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Abstrakt

Tato prace freSi téma vybéru vhodné metody realizace -
dodavatelského systému - stavebnich projektl. Zabyva se
postupem strategického fizeni projektu a s tim souvisejicim
vyuzitim potencidlnich vyhod aplikovatelnych dodavatelskych
systému a s nimi ovlivnitelnymi riziky projektu a jejich minimalizaci.

Zvoleny problém byl feSen na zakladé souhrnného zpracovani
strategické faze stavebnich projektl, definovanim jednotlivych
metod realizace stavebnich projektli — dodavatelskych systému,
identifikaci rizik a naslednou analyzou rizikovosti jednotlivych
metod realizace.

Vytvorené feSeni zachycuje uceleny postup strategické faze
projektu. Dale poskytuje souhrnné informace o jednotlivych
metodach realizace — dodavatelskych systémech, jejich vhodnosti a
rizikovosti na rtizné druhy a charaktery stavebnich projekti. Na

zakladé téchto podkladl pak vytvafii zakladni rozhodovaci schéma
pro vybér vhodného dodavatelského systému.

Pfinosem této prace je, ze takto vhodné zvolena strategie a metoda
realizace projektu muzZe investorovi ¢i zhotoviteli umoznit vybér
vhodné varianty realizace projektu, snizit mozna rizika v ramci
realizace projektu, pfipadné ndklady a videdalnim pfipadé i Cas
realizace projektu.

Abstract

This dissertation concerns the optimal procurement system
selection in construction projects. It deals with the process of
strategic project management; it explores the potential benefits of
applicable procurement systems, as well as the associated risks
and their minimisation.

The work is based on a comprehensive analysis of the strategic
phase of building projects. It defines the individual procurement
systems, identifies potential risks and finally explores the risk rate
of the discussed realisation methods.

The suggested solution captures a comprehensive approach to the
strategic phase of a project. Moreover, it provides comprehensive
information on the individual methods of realisation - procurement
systems, and evaluates their suitability for different types of
construction projects. The findings of the work were used to create
a basic decision-making scheme for an optimal procurement
system selection.

The results of the work allow the client to select the optimal
procurement system for the project in question, which may result in
lowering the potential risk, reducing the costs and ideally the
construction time.
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Seznam symbolii a zkratek
AUD - Australsky dolar.

BOOT - Dodavatelsky systém Build—Own-Operate—Transfer,

tj. postav-vlastni-provozuj-pfeved.

BOT - Dodavatelsky systém Build—Operate—Transfer, tj. postav-

provozuj-preved.
Claim - Narok/pozZadavek na stavebnim projektu.

CSA - Contract sum analysis: metoda rozkladu ceny projektu

a vypoctu mési¢nich podild.
DB — Dodavatelsky systém Design—-build, tj. vyprojektuj-postav.

DBB - Dodavatelsky systém Design-bid—build, tj. vyprojektuj-

zadej-postav.

DBFO - Dodavatelsky systém Design—-build-finance—operate,

tj. vyprojektuj—postav—financuj—provozuj.

DBFOOT - Dodavatelsky systém Design—Build—Finance—Own-
Operate—Transfer, tj. vyprojektuj—postav—-financuj—vilastni—

provozuj—preved’

ECl - Dodavatelsky systém Early contractor involvement,

tj. v€asného zapojeni dodavatele.

FIDIC - International Federation of Consulting Engineers:
Mezinarodni federace narodnich asociaci nezavislych konzultacnich
inZenyrda.

FMEA - Failure Mode and Effect Analysis: zakladni metoda
kvalitativni analyzy vyuZivajici znalosti expertd.

GMP - Guarantee maximum price: garantovana maximalni cena.
Hedging — Jedna z technik obchodovani na burze.
1ISO9000 — Norma CSN EN ISO 9000 Systému managementu jakosti.

JCT — The Joint Contracts Tribunal: Britsky standardni smluvni

kontrakt na velké projekty.
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NEC - New engineering contract: Britsky standardni smluvni

kontrakt.

NOZ - Zakon ¢. 89/2012 Sb. Obcansky zakonik, znamy jako Novy

obcansky zakonik.

OSN - Organizace spojenych narodd.

droven.

PPP/3P projekty — Dodavatelsky systém partnertsvi vefejného

a soukromého sektoru.

RIBA - Royal Institute of British Architects: Kralovsky institut
britskych architektd.

RICS - Royal Institution of Chartered Surveyors: organizace ve
Velké Britanii sdruzujici odborniky v oblasti nemovitosti,

developmentu a s nimi souvisejicich obord.
RSD - Reditelstvi silnic a délnic CR.

SIA - SIA CR Rada vystavby: sdruZeni koordinujici soulad

a usporadani subjekti vystavby.

TEN-T - Trans-European Transport Networks: Transevropska
dopravni sit silni¢nich a Zelezniénich koridor, mezindrodnich letist

a vodnich cest v Evropské unii.

Turnkey project — Dodavatelsky systém stavby na klic.
Unbalanced contract - Nerovnomérny smluvni vztah.
USD - Americky dolar.

VOB - Vergabe und Vertragsordnung fiir Bauleistungen: Smluvni

podminky pro zadavani zakazek na stavebni prace.

Win-win strategy - Vitézna strategie pro vsechny zucastnéné.
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1. Schéma prace

Ucelem tohoto schématu dizerta¢ni prace je pomoci ¢tenafi ve
snadnéjsSi orientaci a porozumeéni strukture prace. Schéma
zachycuje vzajemnou provazanost a souvislosti dil¢ich ¢asti prace,
které jsou reprezentovany jednotlivymi kapitolami.

Uvod

Poskytuje zakladni informace o dané problematice a uvedeni do
tématu. Vysvétluje autorovu motivaci pro toto smérovani prace a
popisuje zakladni otazky a cile prace.

Hypotézy
Stanovuje zakladni vyzkumné hypotézy, kterymi se prace zabyva.
Soucasny stav trhu

Popisuje soudobou situaci na tuzemském stavebnim trhu a
nastinuje zkoumanou problematiku v obecné roviné jak vramci
tuzemského, tak i zahrani¢nich trha.

Pouzité metody prace

Popisuje metodiku FfeSeni prace a metody v praci pouzivané, postup
pro zisk dat a mozné problémy s FeSenim prace souvisejici.

Vytvoieni strategie pro realizaci projektu

Vramci strategické faze projektu poskytuje schéma stanoveni
projektové organizace pro realizaci projektu, identifikaci cilli a
zfizeni realizacni strategie na projekt.

Metody realizace projektu

Kapitola pfiblizuje a kategorizuje jednotlivé dodavatelské systémy
v ramci metod realizace projektu a zachycuje vyhody a nevyhody
jednotlivych systém.

Rizika projektu

Rizika vramci vystavbového projektu a jejich management jsou
stézejnim tématem této kapitoly. Dochazi k jejich identifikaci a
nasledné analyze rizik pro rizné metody realizace vystavbovych
projektu.

Hodnotova analyza metod realizace projektu

Porovnava jednotlivé metody realizace vramci vicekriteridlniho

hodnoceni a stanovuje poradi jejich vhodnosti na vystavbové
projekty.

Porovnani moznych metod realizace projektu

Zachycuje praktické priklady vyuziti metod realizace na vystavbové
projekty, porovnava klicové odliSnosti jednotlivych metod a
zkouma rozhodovaci proces volby jednotlivych metod realizace
vystavbovych projekta.
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Vyhodnoceni hypotéz

Na zakladé pfedchozich kapitol a dil¢ich zavéri ovéfuje platnost
zkoumanych hypotéz této prace.

Souhrnny zavér

Ve strucnosti sumarizuje zjisténé dil¢i poznatky prace a definuje
klicové prvky nového pfinosu prace pro pfipravu a fizeni
vystavbovych projekta.

Seznam odborné literatury

Eviduje veskerou pouzitou literaturu a online zdroje. Stejné tak
eviduje zkoumané studie a dalSi pouzitou dokumentaci.

Nasledujici obrazek graficky znazoriiuje popsané schéma prace a
vzajemné vazby.

[ Uvod ]
e |

e o
[ Soucasny stav trhu ]

[ Vytvofeni stategie pro realizace projektu ]

[ Metody realizace projektu ]

l \ Rizika projektu
[ Hodnotova analyza metod realizace projektu ]

v

Porovnani moznych metod realizace projektu ]

)
[ Souhrnny zavér ](—[ Vyhodnoceni hypotéz ]
i)

Hypotézy

aoesd Apojaw ayznog

e

[ Seznam odborné literatury

Obrazek 1: Schéma prace

(zdroj: autor)
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2. Uvod

Cely proces pfipravy a realizace stavby je dnes chapan jako uceleny
vystavbovy projekt. Rizeni a stanoveni ekonomické efektivnosti
projektd je klicovou kapitolou investorského rozhodovani o
uspésnosti kazdého projektu. Prioritné jsou nastavovany podminky
realizace projektu za Ucelem jeho hladkého priibéhu a dosazeni
stanovenych cilli. Tyto zakladni teze samy o sobé tvofi projektové
fizeni s jeho nastroji pro fizeni vystavbovych projektli obecné. Toto
pak umoziuje definovat zdroje a hledat optimalni technologie a
postupy podporujici idealni vysledky pro konkrétni projekt.
Vysledny produkt procesu realizace vystavbového projektu muze
byt zna¢né raznorody v disledku odliSnosti projektli samych a
zejména pak pozadavku investora. Mize jim byt urcity typ budovy,
modernizacni, rekonstrukéni ¢i stavebni projekt, nebo jiny druh
inzenyrské c¢innosti, jedno jestli ve fazi studie, fazi projekcni, nebo
konstrukéni. Hlavnim poslanim fizeni projektu a Gspésné realizace
takového projektu je zajistit odpovidajici a efektivni vyuziti vSech
zdroja.

V kontextu vyvoje tuzemského stavebniho trhu za poslednich
dvacetpét let, v porovnani s trhy zahrani¢nimi, jsou stale zretelné
rezervy v nékterych oblastech pfipravy, Ffizeni a realizace
vystavbovych projektd. KlicCovym trendem soucasného
globalizovaného svéta je nutnost dynamicky adaptovat nové,
uzitec¢né trendy ve vSech dotlenych oblastech a snazit se s jejich
pomoci dosahnut maximalizace uzitku. Vystavbové projekty jsou
soucasné tlaceny ke dvéma vzajemné si odporujicim trendlm, a
to minimalizaci nakladli a minimalizaci doby realizace projektu.
Pouze spolecnost pruzné uzivajici vSsechny moznosti, které trh a
realizace projektu nabizi, mize ziskat nad svymi konkurenty
vyhodu a maximalizovat svij uzitek.

Tato diserta¢ni prace ma vizi zpracovat strategii realizace projektu,
popsat soudobé metody realizace stavebnich projektl, definovat
jednotlivé varianty téchto metod, zhodnotit jejich klady, zapory a
moznou praci s riziky vramci projektu a moznosti jejich ovlivnéni
pro rizné metody realizace vystavbovych projektli. Strategie
realizace projektu a stim souvisejici rozhodovaci proces volby
metody realizace stavebniho projektu je klicCovym predpokladem
pro uspésnou realizaci projektu. Takto vhodné zvolena strategie a
metoda realizace projektu by méla investorovi ¢i zhotoviteli
umoznit vybér pokud mozno nejlepsi varianty realizace projektu,
snizit mozna rizika, naklady a popfipadé i ¢as realizace.
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2.1. Cile prace

Hlavnim cilem je definovat volbu strategie realizace stavebniho
projektu a stim souvisejici volbu vhodné metody realizace
stavebnich projektd, kterd by podchycovala specifi¢cnost
tuzemského stavebniho trhu. Tento hlavni cil byl rozpracovan a
rozloZen do nasledujicich postupnych cili:

i. Zobecnych rizik a pfilezitosti projektu stanovit rizika
spojena srealizaci vystavbového projektu. Pro ty znich,
kterd jsou ovlivnitelna procesem vybéru metody realizace
projektu urcit, jak je jednotlivé metody mohou fesit.

ii. Shrnout do souhrnného postupu volbu strategie realizace
projektu pro stavebni projekty.

iii. Vytvorit schéma rozhodovaciho stromu pro vhodné metody
realizace vystavbovych projektli, popfipadé na vybér
vhodného dodavatelského systému.

2.2. Vyzkumné otazky
Pro tuto praci byly stanoveny nasledujici teze a pracovni otazky:

i. Jaka rizika se vyskytuji vramci vystavbového projektu,
zejména pak jak se daji ovlivnit u jednotlivych metod
realizace projektu?

ii. Lze rizika projektu potlacit ¢i aplné eliminovat vramci
zvoleného dodavatelského systému, stavebniho kontraktu,
stanovovani ceny projektu?

iii. PFispivaji smluvni standardy ke snizovani rizik projektu?

iv. Jaka rizika plynou z ticasti na vystavbovém projektu a jak je
mozné s nimi pracovat v ramci jednotlivych metod realizace?

2.3. Vystupy prace

Pfedpokladané vystupy prace vychdzeji ze stanovenych cilQ,
vyzkumnych otazek a hypotéz.

Primarnim vystupem feSeni problému je vytvoieni schématu
rozhodovaciho stromu na vybér vhodné metody realizace a
dodavatelského systému a seznameni potenciadlnich investort
svyhodou vybéru odpovidajiciho dodavatelského systému a
dodavatele v ramci tuzemského trhu.

Druhym vystupem bude zpracovani postupu pro vytvoreni
realizacni strategie stavebniho projektu. Tento postup poskytne
souhrnné informace o strategické fazi projektu, volbé kontraktu,
vybéru vhodné metody realizace a fizeni rizik. Postup by mohl
slouzit pfinejmensim jako schéma a kontrolni list pro zadavatele i
zhotovitele projektu ve fazi pripravy projektu.

Vysledky prace by mély byt vSeobecné uZite¢né subjektim
stavebniho trhu pro identifikaci a nasledné ovlivnéni rizik,
stanoveni vhodné metody realizace, dodavatelského systému a
postupu realizace projektu. Prace bude vyuzitelnd pro vyuku
v oblastech dodavatelskych systému a projektového
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managementu. V praxi bude aplikovatelna pro zvoleni vhodného
dodavatelského systému zejména pro stiredné velké projekty.

Souvisejicim vystupem bude zvySena informovanost subjektl
vystavbovych projektli o moznostech realizacnich metod,
smluvnich standardli a vybéru vhodné dodavatelské metody
v prostiedi ceského stavebniho trhu.

2.4. Hypotézy

Na zakladé situace na stavebnim trhu zminéné v ivodu této prace a
vyzkumnych otazek a tezi byly stanoveny vyzkumné hypotézy. Tyto
hypotézy byly stanoveny v pocatecni fazi prace ve velmi obecné
roviné s ohledem na moznou méfitelnost dilCich hypotéz. Dale byly
béhem zkoumani daného problému a tvorby prace pribézné
zpfesnovany.

Hypotéza 1

Na ceském stavebnim trhu stale prevladaji tradicni metody
realizace a dodavatelské systémy na ukor metod ostatnich, i kdyz
tyto alternativhi metody mohou investorovi poskytnout vyssi
uzitek.

Hypotéza 2

Alternativni metody realizace poskytuji efektivnéjSi realizaci
projektu v podobé snizeni rizik a isporu doby realizace a nakladu
projektu. V porovnani tradic¢nich a alternativnich metod realizace
poskytuji alternativni metody vice nez 5% usporu doby realizace
projektu.

Hypotéza 3

Politicko-pravni prostfedi nepfiznivé plisobi na tuzemsky stavebni
trh a vzajemné vztahy. Naopak pouzivani smluvnich standard
v kontraktacni praxi pfinasi pozitivni vliv na trzni chovani subjekti
Ceského stavebniho trhu. Na c¢eském stavebnim trhu lze Gspésné
pouzivat i zahrani¢ni smluvni standardy. Ty jsou léty provérené
praxi oproti standardiim tuzemskym a nejsou v rozporu s platnou
legislativou.

Hypotéza 4

Je mozné vytvofit schéma postupu strategické pfipravy
vystavbového projektu a rozhodovaci strom volby dodavatelského
systému, které musi byt soucasti kazdého projektu a tvori zaklad
pro uspésnou realizaci projektu.
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3. Soucasny stav trhu

Stavebni projekty jsou velice specifickou oblasti vzhledem k jejich
riznorodosti, kdy je vlastné skoro kazdy projekt unikatnim
originalem. Zaroven jsou vystavbové projekty ovlivihiovany celou
fadou subjektdi a okolnosti stavebniho trhu. Siroké spektrum
ucastnikQl projekt pfimo ovliviiuje, pocinaje budoucimi uzivateli,
pro které je projekt koncipovan a ktefi cekaji na jeho zdarné
dokonceni a uvedeni do provozu, pres objednatele, dodavatele a
projektanta, ktefi hraji kliCové role zadani a realizace projektu,
konée dal3imi dil¢imi subjekty projektem dotéenymi [1].

| |
| |
! . - |
i INVESTOR e
! o
¥ UZIVATEL o
I PROJEKTU i’
!‘1 ' |
" [ PROJEKTANT ZHOTOVITEL| /|
O T
: Tl Uéastnici projektu ot |
i |
L

Dotéené subjekty (banky, vyrobci, rucitelé, apod.)

|
vnéjsi subjekty vlivu (vlada, instituce, odbory, apod.)

Obrazek 2: Vztah jednotlivych subjektl k vystavbovému projektu
(zdroj: [1])

Mezi vSemi témito ucastniky jsou rtizné druhy vzajemnych vazeb,
vice ¢i méné komplikovanych, které jsou definovany a popsany
vramci jednotlivych moznych dodavatelskych systémii na
zhotoveni projektu. Tyto vazby mezi subjekty maji nejcastéji
charakter zavazkovych vztahQ, které stanovuji formu, jakou bude
projekt realizovan, vymezuji prava a povinnosti smluvnich stran a
definuji a pfifazuji smluvnim stranam mozna rizika zrealizace
projektu plynouci. Jsou sestaveny v ramci pravnich, technickych a
ekonomickych norem. Zakladni pravni normou jsou zakony,
smluv ve vystavbé pak patfi napf. smlouva o dilo, smlouva pfikazni,
smlouva kupni apod. [3]. Vyznamnym je vliv jednotlivych Gcastniki
na projekt. Tyto ucastniky lze primarné rozdélit na osoby
zulastnéné a osoby dotéené [4]. Pod pojmem osoby je vtomto
kontextu tfeba chapat jak pravnické, tak fyzické subjekty.

Podstatnym tématem je propojeni oblasti fizeni rizik v
dodavatelskych systémech a jejich mozné ovlivnéni pomoci
uzaviranych kontraktli a vhodnost jednotlivych dodavatelskych
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systému pro realizaci a G¢ast na vystavbovych projektech. Jedna se
o velice aktualni téma vzhledem k tomu, ze jsou v soucasné dobé
na ¢eském stavebnim trhu stale vice uzivany nové alternativni typy
dodavatelskych systému, jako je napfiklad systém Design-build,
rizné formy partneringu apod. Zaroven je i snaha o vétsi zapojeni
soukromého sektoru na realizaci vefejnych projektli ve formé 3P
projektd'. Vtomto rozvijejicim se prostiedi nové nastupujicich
metod a trendl je tfeba jasné definovat mozna rizika, ktera
s dodavatelskym systémem souviseji a také stanovit, jak je mozné
tato rizika minimalizovat ¢i jinak snimi pracovat vramci
managementu rizik [5, 6, 7].

" Public private partnership - v tuzemskych podminkéch je stéale spise pouZivdno oznaceni
PPP projekty.
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3.1. Vybér dodavatele a dodavatelského systému

Ve svété toto téma neni novinkou a subjekty na trhu, zejména pak
ve Spojenych statech, se snazi vyuzivat vyhod jednotlivych metod
dodavatelskych systémti. To se projevuje znac¢nou rtiznorodosti
pouzivanych systému v porovnani se situaci na ¢eském stavebnim
trhu. V Ceské republice je oproti tomu problematika vybéru
vhodného dodavatelského systému mimoradné aktudlnim
tématem. Po nékolika letech, kdy je ve Spojenych statech a také
Velké Britanii vyuzivan proces vybéru vhodného systému na rizné
typy stavebnich projektd, je k dispozici relevantni srovnani a jasné
se projevuji vyhody tohoto pfistupu [8, 9, 10].

Vybér vhodného dodavatelského systému se v soucCasné dobé na
Ceském stavebnim trhu nefidi zadnymi pevné urenymi pravidly a
jeho volbu ovliviiuji pfedevsim moznosti ztiicastnénych subjektl a
individualni pozadavky zadavatelid. Investor voli v souc¢asné dobé
velice Casto dodavatele zakazky na principu, kde hlavnim kritériem
byva cena pfi souc¢asném splnéni dalSich pripadnych podminek. Z
toho prameni nizka variabilnost vyuzivani jednotlivych systému,
nezuzitkovani moznych vyhod jednotlivych systémli a
neopodstatnény rlst nakladi a doby realizace projektu. Vtomto
zabéhlém systému se zadavatel ihned na zacatku projektu
pfipravuje o moznost vybéru pro né&j nejoptimalnéjsi metody
realizace a mlize na sebe zbytecné brat dalSi mozna rizika
s projektem spojena. Riziko spojené s nevhodné zadanou zakazkou
anebo naslednym vybérem nevhodného dodavatele je zde
relativné velké. Celd problematika je ovlivnéna nékolika faktory a
pfistupy na strané zadavatele zakazky, ktery by si mél predem
definovat své postupy, politiku a cile [11, 12].

l.Vztahy s partnery a strategie volby dodavatele

Castym jevem, zejména na tuzemském trhu, je prevladajici
konfliktni pfistup k jednani. Kazdé vyjednavani ovliviiuje celd rfada
faktora, které formuji vystupy jednani v podobé potifebného cCasu
k dosazeni uspokojivé dohody. Vyzkum identifikoval smluvni
vyjednavani jako kritickou fazi projektu [13]. Vsoucasné dobé se
stale setkavame sproblémem transformovat tradi¢ni vztah
investor — zhotovitel do vice kooperativni atmosféry. Bohuzel se
zde jedna vice o zménu pristupu ziucastnénych, nez o zménu
formalnich a zakonnych pravidel.

Ve vSech oborech a stejné tak na stavebnim trhu je dnes
vSudypfitomnym jevem globalizace, ktera jiz zasahuje a ovliviuje
takika kazdého. Subjekty na trhu potfebuji ke své cinnosti rtizné
vstupy, at to jsou suroviny, materidl, sluzby c¢i informace. Na
soucasném trhu je mozné naklady na ziskani téchto vstupt
podstatné snizit. Tomu napomaha ,zmenSovani” vzdalenosti,
uzivani lokalnich zdrojii a vysoky pocet potencidlnich dodavateli.
Pro zlepseni uUrovné a kvality vztahl mezi dodavatelem a
odbératelem se uziva i vy3si forma nez pfimodary nakup [12]. Cely
proces partnerstvi s dodavateli by se pak mél rozrist od formalni
komunikace pfi feSeni problému k systematické komunikaci tak,
aby se problémim predchazelo. Vybirat si dodavatele jen na

-23 -



nejlevnéjsi variantou a daleZité je brat v potaz celkovou spolupraci
s dodavatelem.

Jednim z prvnich krokli kazdé spolecnost je rozhodnuti o politice
spolecnosti a strategie vztahu s dodavateli. Je tfeba si uvédomit, ze
témito deklaracemi si spole¢nost vytvafi vefejny moralni zavazek,
ktery v pfipadé neplnéni ¢i poruseni velice poSkozuje dobré jméno
spolecnosti. Samotna politika a strategie vztahu s dodavateli nesmi
byt osamocenym prohlasenim, ale vzdy soucasti celkové strategie a
politiky spolecnosti. Prohlaseni politiky a strategie by mélo odrazet
celkové zajmy spolecnosti v dlouhodobém horizontu, jako jsou
napftiklad rozvoj technologii, postaveni na trhu apod. Tato
prohlaseni jsou Casto velice obecna, proto je lepsi je dale rozvinout
za pomoci strategickych cilli. Témi jsou méfitelné stavy, kterych ma
byt dosazeno v urcitém casovém horizontu. V souladu s timto se
poté dale zpracovava politika jakosti, strategie vztahu s dodavateli
apod., které celkovou politiku a strategii podporuji a dopliuji. Na
nejnizsi urovni je politika jednotlivych procestli, v pfipadé
dodavateli napf. jejich hodnoceni a motivace. Tento rozklad
strategickych zameérl az na nejnizsi Groven byva oznacovan jako
.policy deployment”[12, 14].

I1.Volba metody realizace a dodavatelského systému

Vybérem vhodného dodavatelského systému a dodavatele se
v zahrani¢i zabyva fada organizaci [9, 15], ¢asto zejména ve
vefejném sektoru. Ztoho prameni Siroké spektrum literatury
spojené s tématem, ktera je ovSem nékdy specificka pro danou
oblast. Jednoznaénymi lidry na poli vybéru optimalniho
dodavatelského systému a dodavatele jsou Velkd Britanie a USA.
Vtéchto zemich se dlouhodobé pracuje se Sirokym polem
dodavatelskych systémti a vznikly zde, zejména pro stavby ve
vefejném sektoru, postupy a Sablony na proces vybéru, které maji
za ukol zefektivnit vystavbovy proces. Tyto jsou samoziejmé lehce
uchopitelné a pouzitelné i v sektoru soukromém.

Velka Britanie

Verfejny sektor ve Velké Britanii se dlouhodobé zaméfruje na
zefektivnéni vystavbovych projektli a sniZzovani nakladd projektu
vyuzitim alternativnich a zejména volbou vhodnych
dodavatelskych systémll. Po nékolika letech pouZivani novych
systému doslo k vyhodnoceni jejich pfinosu a byla zjiSténa Uspora
ve vy3i 15-20 % nakladi na projekt [10].

Vyznamnym krokem bylo vypracovani dokumentd, které usnadni
vybér systému a dodavatele. Na zakladé téchto podkladd jsou

realizovany projekty ve vefejném sektoru Velké Britanie a doslo
diky tomu k zpfehlednéni a zlep3eni vystavby [16].

USA asvét

I ve Spojenych statech se uzivaji dlouhou dobu alternativni
dodavatelské systémy. Po nastupu systému Design—-build a jeho
velkém rozmachu zejména v oblasti dalni¢nich staveb, se projevuje
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tendence neupinat se k jedinému systému jako idealni varianté, ale
naopak pracovat se vdemi dostupnymi moznostmi [4, 17].

Nejprve je nezbytné si stanovit, na jakych vztazich by mél
dodavatelsky systém spolecnosti fungovat. Nasnadé jsou dvé
moznosti [12]:

* Vztahy zalozené na nedlivére, pocitu vzajemného soupefeni
a nepratelstvi.

e Vztahy zalozené na zasadach rovnosti, divéry, vzajemné
spoluprace, tj. partnerstvi.

Je zdlezitosti managementu kazdé spolecnosti, kterou variantu si
zvoli. Prvni je vice pouzivana, ale méné vyhodna pro obé strany.
SpiSe zapadd do poloviny minulého stoleti. V dlouhodobém
hledisku pfinasi spiSe negativa a neni tvtir¢i do budoucnosti. Druha
aplikovat a hned od prvnich okamZiki dodavatelim plné
dlivéfovat. Dlivéru je tfeba nejprve vytvofit. Proto se
v managementu partnerstvi aplikuji metodiky a postupy hodnoceni
dodavatelt [14].

V praxi se shleddvame se dvéma odliSnymi pfistupy kvybéru

ey v

sy v

v kone¢ném dlsledku ani nejlevnéjsi. Druhym extrémem je vybér
dle jakosti. AC na prvni pohled plisobi tento aspekt rozumné, pokud
jsou Spatné definovany pozadavky jakosti a jsou nadhodnoceny,
jde o stejné nebezpecny trend jako vybér dle minimalni ceny.

Cely proces vybéru dodavatele by se dal rozdélit na tfi nasledujici
faze [12]:

 Pfedbézné hodnoceni dodavatelQ;
* Hodnoceni potencialni zplsobilosti;
* Podrobné hodnoceni.

I1l.Kontrakt a jeho pravni podoby

V soucasné dobé se rozlisuji dva hlavni typy pravnich systémt. Jsou
jimi kontinentdlni pravni systém, jinak také nazyvany evropsky, a
anglosasky pravni systém. Jejich zakladnim rozdilem je to, ze v
evropském systému jsou hlavnimi prameny prava psané zakony,
zatimco v anglosaském prevazuji soudni precedenty a pravni
obyceje. Zakladem pro kontinentdlni systém je fimské pravo, ze
kterého bylo prevzato rozdéleni na dva hlavni subsystémy, a to
pravo verejné a pravo soukromé. Ve vefejnopravnich vztazich
funguje vztah nadfizenosti a podfizenosti tak, ze v normach
vefejného prava vystupuje stat jako nadfizeny nositel moci vuci
podfizenym osobam, kterym jsou ukladany povinnosti. V
soukromoprdvnich vztazich plati zdsada rovného postaveni
ucastniki. To plati i v situaci, kdy jednim z nich je stat. Stézejnimi
normami soukromého prava jsou zejména obcanské pravo,
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obchodni pravo, pravo rodinné, pravo pracovni a rovnéz tak
mezinarodni pravo soukromé [2, 18].

Podle Obcanského zakoniku je smluvnim stranam ponechana velka
volnost pfi sestavovani kontraktu. Zakonné formulace jsou
stanoveny jen pro zdakladni principy vztahi mezi smluvnimi
stranami. Tato volnost vede velice casto k nerovnomérnym
smluvnim vztahim mezi smluvnimi partnery (tzv. unbalanced
contract), kdy je jednou, pfevazné silnéjsi stranou prosazen
kontrakt, ve kterém tato strana nese nizsi obchodni riziko na ukor
strany druhé. ,Nebyva obvyklé, aby se ve vnitrostatni hmotné-
pravni upravé nasla dostacujici regulace pro realizaci naro¢nych
vystavbovych projektl. Je naopak bézZné, stejné tak u nas jako ve
vétsiné evropskych statli, Ze normativni dUdprava pravidel
vystavbovych projektii je zcela nedostatecna, napfiklad co se tyce
detailti provadéni, zménovych fizeni, oceriovani, délby rizik apod.”
[19]. To vSe ve svém disledku zplsobuje napéti na trhu a mize
dochazet krozkolisani dodavatelskych fetézcli, Sifeni druhotné
platebni neschopnosti atd. V dlouhodobém aspektu by to mohlo
privodit upadek celého prostfedi trhu. Odstranéni téchto faktoru
pfispiva ke kultivaci stavebniho trhu.

Uzavirani smluv ve stavebnictvi je velice specifickou disciplinou,
protoze kazdy projekt je zde unikatni a je tfeba knému takto
pfistupovat. Zejména rekonstrukce a regeneracni projekty jsou
riznorodé a pfinaseji celou fadu necekanych udalosti a nejasnosti
tim souvisejici spory. Podle vyzkumu na téma vyjednavani plyne, ze
vice nez 80 % casu je traveno hadkami namisto konstruktivniho
vyjednavani [13]. Pii zahdjeni velkého projektu si musi investor
nejprve zvolit vhodnou dodavatelskou strategii projektu. Existuje
cela skala moznych pfistupt a je dilezité vybirat uvazlivé, protoze
tato volba ovlivni finalni vystupy projektu.

Kontrakt nemusi byt nutné uzavien vpsané, nebo podobné
specifické podobé, ale v praxi je valna vétsina kontraktd v pisemné
podobé [2]. K platnosti kontraktu je tfeba splnit zakladni poZadavky
a nafizeni, pfikladem typicky kli¢ovych prvkl kontraktu mohou byt
nasledujici body [20]:

« Nabidku na provedeni praci a investorovu akceptaci této
nabidky. Kontrakt by mél zavazovat zhotovitele k realizaci
stanoveného dila a investora knaslednému proplaceni
téchto praci.

* Smluvni strany musi byt pravné zplsobilé a mit kapacity
k naplnéni kontraktu.

¢ Smluvni strany musi pIné akceptovat podminky kontraktu.

« Kontrakt musi byt dosazitelny a legaini.
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3.2. Rizikav dodavatelskych rFetézcich

Rizika jsou voblasti fizeni dodavatelskych fetézch, vyuzivani
riznych metod realizace, dodavatelskych systémi a volby
dodavatele naprosto stézejnim tématem. Kazda tato dilci
podkapitola je samostatné popisovana z pohledu moznych rizik
v pocdetné literatuie [1, 5, 7, 14, 21]. Nicméné pohled na viechny tyto
podkapitoly ve vzajemném spoluplsobeni jako jednotného celku je
jednim zklicovych bodl volby vhodné metody realizace,
dodavatelského systému, dodavatele a nasledné vzajemné
spoluprace. Hlavnim pfinosem komplexniho pfistupu ovladani rizik
je identifikace moznych nebezpedi pro uzivatele, jejich
management, minimalizace rizik, identifikace vyhod a
potencialnich pfileZitosti.

Cile ovladanirizik by se daly shrnout do nasledujicich skupin [22]:
¢ ldentifikace rizik
o Jasné stanoveni rizik

o Management a rozhodujici pracovnici maji lepsi
vstupni informace a prehled

* Minimalizace Skod
o Majetkovych
o Zdravotnich &i fatalnich
¢ Usnadnéné fizeni projektu
o Projekéni fazi
o Realizaéni fazi
o Provoz
* Minimalizace finanénich dopadu
o Kontrola nakladi
o Dodrzeni planovanych rozpoc¢tti a harmonogrami
o Poskytne podklady pro pojisténi, zajiSténi a garance

o Podkladovy material pro tvorbu a pfipadné Cerpani
rozpoctovych rezerv

Nevhodné zvolend metoda a potazmo dodavatelsky systém s
sebou nese pocetna nebezpedi a zvysuji se rizika celého projektu. V
jakychkoliv Gvahach o nebezpedi, jimz jsou vystaveni ucastnici
projektu, a o rizikach, kterd z takovych nebezpecdi vyplyvaji, se musi
vzdy pfihlédnout k dobé, k niz se Givaha vztahuje, a k prostoru, kde
se projekt naléza nebo kde probiha ¢i probihal. Casto se zapomina,
ze mnoho nepfijemnych situaci, vzniklych béhem realizace stavby i
pozdé&ji, ma svoje kofeny uz v lvodnich fazich projektu. Lze se
setkat se dvéma zakladnimi pfistupy ovladani rizik a zejména
univerzalni spole¢nou zasadou predbézné opatrnosti.
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Vyse zminéné zakladni pfistupy jsou [23]:

1)

2)

Proaktivni pfistup

Jedna se o soubor aktivnich opatieni vedenych tak, aby bylo
zabranéno realizaci scénare nebezpedi. V praxi tato opatreni
cili pfimo na zabranéni dusledkl zrizika plynoucich, napf.
aktivni bezpecnostni opatifeni pfi vyskovych pracich ve
formé jisténi apod.

Reaktivni pfistup

V tomto pfistupu se jedna o soubor pasivnich opatfieni, ktera
jsou namirfena proti realizaci scénarfe nebezpedi. V praxi se
jednd zejména o preventivni opatfeni, ktera varuji pred
mozZnym rizikem tak, aby byla sniZzena pravdépodobnost
jeho vyskytu. Sem by se dala zaradit napf. instalace
bezpecnostniho znaceni na stavbé apod.

Obecna rizika, ktera s projektem souvisi a se kterymi se lze béhem
realizace projektu setkat, jsou jiz popsdna a feSena vsoucasné
literatuie [7, 24, 25, 26]. Pro tato rizika se lze setkat s nejednou
kategorizaci a rliznymi modifikacemi. Jedna se napfiklad o
nasledujici kategorizaci [25]:

Legislativni rizika

o Pravni normy

o Zakony
Vnéjsi vlivy

o Zasah vyssi moci
Socialni rizika

o Kriminalita

o Nepokoje
Rizika politicka

o Politické sméfovani, zmény
Finanéni rizika

o Likvidita a solventnost

o Investice a pfilezitosti
Technicka rizika

o Systémové hrozby

o Odpovédnost za aplikované normy a postupy
Trzni rizika

o Konkurence

o Zdroje pracovni sily a materialu
Interni rizika

o Schopnost dostat zavazkim
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o Kapacity, zdroje
* Kontraktacni rizika

o Vadné smlouvy

o Odpovédnost za partnery
e Operacnirizika

o Rizeni projektu

o Odpovédnost za projekt

Tato rizika se daji ovliviiovat a za vyuziti optimalnich nastroja s nimi
Ize pracovat a minimalizovat jejich pfipadné negativni dopady.
Proces vytvoreni vhodné realiza¢ni strategie projektu a vybéru
vhodného dodavatele by mohl byt vhodnym ndastrojem k prevenci a
minimalizaci rizik projektu. Ke komplexni praci s velkou casti rizik
na projekt plsobicich se vyuziva zejména management rizik, ktery
je zasazen v ramci procesu ovladani rizik, jak je zachyceno dale.

f A

OVLADANI RIZIKA

Rizikové Management
inzenyrstvi rizika

v v
Identifikace Systém managementu
nebezpedi rizika
v v
Analyza N Rozhodovani
rizika e o riziku
: v
Sledovani R Opatieni
rizika d proti riziku

I I I I
( Take ) ( Treat ) (Terminate) ( Transfer )
\_ J

Obrazek 3: Systém ovladani rizik
(zdroj: [23])
V kontextu vnimani feSeného problému jako celku vyvstava odliSna
skupina rizik. Jedna se o rizika plynouci z aplikovani pfistupu
k danému problému jako celku. Tato skupina rizik je naprosto
odliSna od vySe zminéného, protoZze vznikd vramci procesu
aplikace strategie vybéru vhodného systému a vyuzivani novych
nastrojii a postupli. Tim padem je tfeba tato nova rizika a s nimi
spojené nebezpedi a pfilezitosti popsat a kategorizovat.

Jedna se zejména o oblasti:
e Trznirizika
o nedostatecné konkurencni prostredi, nizky pocet
potencialnich dodavatell
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¢ Technicka a technologicka rizika

o nedostatek kvalifikovanych dodavatell, neschopnost
dodavateld dostat slibenym zavazkim po technické
strance

e Pravnirizika
o schopnost uzavirat adekvatni kontrakty,

aplikovatelnost nékterych ustanoveni vramci platné
legislativy, vymahatelnost ustanoveni a dohod

e Socialnirizika
o kvalifikace a vzdélani partnerti, schopnost vzajemné
komunikace, spoluprace a obchodniho vztahu

Tyto oblasti rizik jsou ovSem vzajemné propojeny a nelze je vnimat
naprosto samostatné. Pro uceleny obraz je potieba zkoumat
skupiny ve vzajemném spoluplsobeni a rozkryt vzajemné vztahy a
propojeni skupin.

Cely proces fizeni rizik na projektu lze poté zestrucnit a sestava ze
tfi hlavnich &asti [7], které jsou pak dale déleny na diléi subsystémy;
viz Obrazek 4: Schéma systému fizeni rizik.

Identifikace

rizik —

Analyza Zmirnéni

mmp | Bedeni rizik | m—p dopadi

rizik

Obrazek 4: Schéma systému fizeni rizik
(zdroj: [modif. 59])

RlGzné druhy rizik a rtizna individualni rizika projektu se mohou
postupné objevovat béhem celého zivotniho cyklu projektu. Z toho
plyne nutnost provazani fizeni rizik nejen na management projektu,
ale i na fizeni zivotniho cyklu projektu; viz Obrazek 5: Propojeni
systému fizeni rizik sfizenim projektu. Je naprosto nezbytné
vytvofit takovy pfistup, aby byla veSkera rizika vc€as identifikovana.
Jednou ztakovych metod je vytvoreni a aplikace rozhodovaciho

stromu rizik [5, 27].

_—
Systém Fizeni zivotniho cyklu

projektu
:
A
Data l Plan Zivotniho cyklu
projektu projektu

Systém Fizeni rizik projektu ——
Varianty Pldn realizace

projektu T ' projektu

Plan fizenirizik
[ Planoviani a fizeni projektu ] projektu

Obrazek 5: Propojeni systému fizeni rizik s fizenim projektu

(zdroj: [modif. 27])
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4. Pouzité metody prace

Reseni prace spociva ve vypracovani strategie pro vybér vhodného
dodavatelského systému, volby pfistupu a vybéru vhodné metody
realizace vystavbového projektu. Tato strategie je zalozena na
teoretickych poznatcich plynoucich zliteratury apraxe na
stavebnich trzich vsouladu splatnou tuzemskou legislativou.
Koncepce strategie vychdzi z charakteristik dodavatelskych
systému, jejich vhodnosti a pouzitelnosti na jednotlivé typy a
charaktery stavebnich projektl a aplikaci systému Ffizeni rizik pfi
vybéru metody realizace, dodavatelského systému a pfistupu
vramci kontrakta¢nich vztahl. Na zakladé analyzy uzivanych
systémi na tuzemském a zejména na zahranicnich trzich jsou
popsany jednotlivé dodavatelské systémy a identifikovany jejich
charakteristiky a vazby vramci systémi. Takto ziskana data
nasledné umozniuji urcit rizika a moznosti, jak s nimi pracovat.

V disertacni praci je uplatnén primdrni a sekundarni vyzkum
v podobé vybranych metod kvalitativniho a kvantitativniho
pfistupu v kombinaci sresSersi sekundarnich dat. Z pohledu
kvalitativnich metod je vyuzivdna metoda rozhovoru, resp.
strukturovaného rozhovoru. Vramci kvantitativhich metod je
vyuzita metoda dotaznikového Setfeni. Data z primarniho vyzkumu
jsou zpracovana za pouziti vybranych statistickych metod.

Rozhovor je proces, jehoz cilem je ziskat informace potiebné
k pochopeni dané problematiky svyuzitim vyvolané interakce
tazatel — respondent [28]. Strukturovany a &aste&né strukturovany
rozhovor byl pouzit na zakladé zkoumané literatury, kdy byly
stanovené okruhy a otazky, které se mohly ddle v ramci rozhovoru
rozsifit na zakladé odpovédi a poznatkl respondenta. Na zakladé
rozhovorl byl sestaven dotaznik a také nasledné upiesfiovany

nékteré problematické oblasti.

Dotaznik je vice formalizovanou podobou pisemného zplsobu
dotazovani jako metoda kvantitativniho vyzkumu [28, 29]. Jeho
vyhody spodivaji v jednoznacné formulaci otazek a moznosti
hromadného zpracovani. Nevyhodou je nemozZnost opravy dci
zpfesnéni pfi pfipadném neporozuméni dotazovaného.

Logické metody jsou zalozené na logickém mysleni a pouzity jsou
pro optimalni vyuziti kvantitativnich a kvalitativnich metod. Tyto
logické metody se pak prolinaji celym vyzkumem a jedna se o
nasledujici metody [30]:

* Analyza - syntéza
* Indukce — dedukce
e Abstrakce — konkretizace

vs vz

Analyza je zalozena na rozdéleni celku na dil¢i casti, zkoumani
jejich vzajemnych vztahl a toho, jak tyto casti funguji relativné
samostatné [31]. Tato metoda je v disertaéni praci pouzita hlavné
k analyze moznych dodavatelskych systémdti a jejich charakteristik.
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Syntéza je protikladem analyzy a jedna se o skladani casti do
jednotného celku a popis hlavnich organiza¢nich principti celek
fidicich [31]. Syntéza je v disertaéni praci vyuZita pf¥i sestavovani
dil¢ich informaci do logickych celkli a nasledné pfi formulovani
zaveéru prace.

Indukce je vnimdna jako poznani, které vychdazi z empiricky
zjisténych faktli a nasledné dospéje k obecnym zavérim. Jedna se
zjednodusené o proces od jednotlivého k obecnému. Na zakladé
pravidelnosti zkoumanych udalosti je odvozeno obecné pravidlo
platné pro dal3i udalosti na jiném misté v jiném &ase [31]. Metoda
indukce je vpraci vyuzita pfi zobeciovani vesSkerych poznatki
ziskanych vyzkumem.

Dedukce je obvykle chapana jako usuzovani od obecného
k jednotlivému. Mnohem presnéji je dedukce vyvozovani novych
tvrzeni pfi dodrzovani pravidel logiky [32]. Dedukce je v disertaéni
praci vyuzita pfi ovéfeni, zda je hypotéza schopna vysvétlit
zkoumany jev.

Abstrakce je myslenkovy proces, v jehoz ramci se u objektd
vyclenuji pouze jejich podstatné charakteristiky a nepodstatné
nejsou dale uvazovany. Tim se ve védomi vytvaii model objektu
obsahujici jen ty charakteristiky, jejichz zkoumani umozni ziskat
odpovédi na kladené otazky [33]. Abstrakce je vyuZita u definice
rizik, které mohou ovlivnit realizaci vystavbového projektu.

Konkretizace je proces opacny abstrakci a vramci ného dochazi
k vyhledavani konkrétniho vyskytu urcitého objektu z tfidy objektl
a snaze na néj aplikovat charakteristiky platné pro tuto tfidu
objektt [33].

Statistické metody zpracovavaji a analyzuji ziskana data, pficemz
vychdzeji zpopisné statistiky, teorie pravdépodobnosti a
matematické statistiky [34]. V praci jsou pouZity pro zpracovani
dotaznikovych Setieni a zejména pfi vyhodnoceni analyzy rizik.

Parovy t-test posuzuje shodu stfednich hodnot dvou libovoinych
rozdéleni. Lze ho pouzit v pfipadé, ze ovéfujeme shodné drovné
sledované meéfitelné veliciny ve dvou populacich na zakladé
zavislych vybérl, které pochazeji znormalniho rozdéleni [35].
V disertacni praci je parovy t-test pouzit pro vzajemné porovnani
rizikovosti jednotlivych metod realizace.
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4.1. Ziskavanidat

Pro potfeby popisu charakteristik jednotlivych metod realizace,
dodavatelskych systému, jejich vyhod, nevyhod a mozZnosti
ovlivnéni rizik byly pouzity soudobé teoretické podklady
ztuzemska a zejména zahrani¢i a zaroven byla pribézné
shromazdovana a analyzovana data o realizovanych projektech a
faktu, jak je ovlivnila volba metody realizace a dodavatelského
systému. Tento sbér dat probiha napf#i¢ stavebnimi trhy zejména
vzhledem k vétsi diverzifikaci dodavatelskych systémui na stavebni

projekty v zahranici.
Zdroje dat:

» Teoretické podklady na zakladé odbornych publikaci, ¢lankd
apod.

« Analyza souvisejicich dokumentd (napfi. zakony, smluvni
standardy).

¢ Dotaznik, strukturovany rozhovor.
* Pfipadové studie.

4.2. Mozné problémy

Béhem procesu sbéru podkladl, dat a v pribéhu kompletace
disertacni prace se mohly vyskytnout a také vyskytly mozné méné
Ci vice oc¢ekavané problémy. S témito problémy bylo tfeba pocitat
od samych zacatkl prace a nenechat se jimi negativné ovlivnit.

PFipadné problémy:

* Problémy se ziskanim podkladli, zejména pak dat ze
soukromého sektoru.

* Relevantnost dat ziskanych z dotaznikt ¢i rozhovora.
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5. Vytvoreni strategie pro realizaci projektu

Hlavnim cilem investora, potazmo zhotovitele by mélo byt v této
fazi projektu identifikace cild projektu, stanoveni projektové
organizace, zfizeni realizacni strategie, stanoveni rizik a jejich
managementu a sestaveni planu realizace projektu. Je nutno
zdlraznit, Ze tato, Casto podcefnovana, faze projektu je jednou ze
stézejnich etap pfipravy vystavbového projektu. Pokud je
zpracovana peclivé ve vsech smérech, mize a méla by investorovi
nejen usnadnit dalSi etapy projektu, ale zejména by mu méla usetfit
Cas a celkové naklady na projekt. V ramci této kapitoly je souhrnné
zpracovan postup na vytvoreni strategie pro realizaci vystavbového
projektu. Jedna se o aplikovatelny vystup, ktery by mél umoznit
uzivatellim snadnéjsi proces pfipravy projektu.

Rozdil v uUloze a aktivitdch v ramci studie proveditelnosti
v porovnani s fazi vytvoreni realizacni strategie projektu neni vzdy
jasné ziejmy. Dlivodem je to, Ze obé se navzajem ovliviuji dil¢imi
kritérii a zjiSténimi a dochazi tak k jejich propojeni. Tyto dvé faze
probihaji soubézné a je tedy nezbytné a Zadouci jejich vzajemné
propojeni tak, aby bylo dosazeno efektivnich vystupl v ramci obou,
a hlavné pro projekt jako celek. Nezbytnosti je i jejich vzajemna
zpétna vazba. Ta je klicova pro uzivatele kpfijmuti véasnych
rozhodnuti vtéto fazi projektu a nasledné kjejich realizaci.
Jednotlivé faze projektu a zaclenéni této etapy projektu vramci
pfipravy a vystavby projektu jsou graficky znazornény nize,
nicméné toto usporadani a souslednost neni dogmatem a miuize se
lisit dle potieb jednotlivych projektd.

| Studie proveditelnosti

et {)

| Strategicka faze |

Pfipravna faze

_Konstrukiini faze
E
| Zavérecna zprava projektu

Obrazek 6: Etapy vyvoje projektu

(zdroj: autor)
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5.1. Struktura projektového tymu

Stavebni projekty jsou povétSinou realizovany projektovym
tymem. Ten je obvykle fizen a kontrolovan osobou projektového
manazera a miva nasledujici sloZeni [36]:

e Interni tym investora — vhodni zastupci investora

* Projektovy manazer - bud v ramci investorské organizacni
struktury, nebo nezavisle stanoveny.

 Tym projektantl — architekt, statik, stavebni, technologicti a
profesni inzenyfi specialisté, pfipravari, apod.

e Konzultanti specialisté — experti na development, pravo,
financovani, jistiny, BOZ, facility apod.

 Dodavatel a subdodavatelé

Struktura projektového tymu se urCuje v zdvislosti na kazdém
projektu a muiZe mit mnoho variant dle specifikace daného
projektu. Jedna z moznych struktur je zachycena; viz Obrazek 7:
Struktura projektového tymu.

Poradce
Investor i
_________________ investora
R k
i ! . - i
; ! Projektovy
i : manazer -
Projekéni S ] Externi
, Dodavatelé i
tym konzultanti
I - T
[
[ H—
Specializovani Specializovani
subdodavatelé |-------—-—--] subdodavatelé

--------- Smluvni vztahy

Projektové Fizeni a kontrola

Funkéni spoluprace awztahy

Obrazek 7: Struktura projektového tymu
(zdroj: [37])

Je zde nutno poznamenat, ze se jedna o znazornéni mozné idealni
struktury projektového tymu na vystavbovy projekt. Redlna
struktura je ovliviiovana zejména povahou projektu, smluvnim
zabezpecenim projektu, typem projektového managementu a
zejména pozadavky investora. Sestavit vhodnou strukturu
projektového tymu na kazdy konkrétni projekt by méla byt jedna
z hlavnich roli projektového manazera.

Projektovy manazer musi byt schopen, vramci zachovani
maximalni efektivity, vzdy zajistit dodrzeni kvality, kontroly financi
projektu, kontroly BOZ, ochrany zivotniho prostiedi apod. Tyto
faktory musi byt zvazovany a zaclenény do vSech podstatnych
rozhodnuti béhem aktivit realizace projektu.
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5.2. Vybér projektového tymu

Béhem vybirani c¢len projektového tymu a jeho zfizovani je
potieba zohlednit razné odliSné schopnosti a dovednosti
jednotlivych ¢lenti tymu. Projektovy manazZer se musi pokusit v této
fazi docilit nasledujicich faktort [37]:

1.

Zavazek celého projektového tymu kdosazeni jasné
stanovenych a méfitelnych cill projektu.

Stanovit firemni tymovou praci se sdilenou finan¢ni motivaci
k dosazeni cilli projektu. To maze ovlivnit globalni pfedpoklady
k dosazeni vit&zné strategie (,win—win strategy") k problémam,
které se mohou objevit béhem projektu. Ktomuto tématu
projektového usporadani skrze tymovou spolupraci a vzajemné
vyhodnou tymovou praci na projektu existuje spousta
podrobnych navodi a pfiru¢ek. Ty jsou vydavany profesnimi
institucemi v ciziné, jako jsou napfiklad RICS? a RIBA3 ve Velké
Britanii.

Vytvofeni pfesvédcivych podkladd od kazdého ¢lena tymu, aby
bylo prikazné, Ze mize efektivné pfispét k projektovym cilim.
Tyto podklady mohou zahrnovat casovy plan projektu, financni
plan a také adekvatni zdroje.

Pfi vybéru kazdého clena tymu musi byt zohlednény zejména
tyto aspekty:

 Podstatné zkusenosti,

e technické predpoklady,

* ocenéni cilli projektu,

* Uroven dosazitelnosti podpirnych zdroja,
* schopnost kreativity a inovace,

* nadSenia vérnost,

¢ kladny tymovy duch,

¢ komunikacni schopnosti.

Financni sila a silné zdroje mohou byt také podstatnym
kritériem. Pfi vybéru dodavatele je rozumné vyhnout se
pfijimani nabidek a uzavirani dohod, pokud objednavka
prfesahuje 20 % roc¢niho obratu dodavatelské spolecnosti.

Definovat jasné komunikacni linie mezi jednotlivymi cleny
projektového tymu.

Podporovat pracovni prostiedi, které podporuje sdileni napada,
ocefuje iniciativu a vede k lepsim vystuplm projektu.

Zajistit, ze Clenové projektového tymu jsou vhodné rozmisténi
a ze byly zfizeny komunikac¢ni protokoly, zejména pro

2 Royal Institution of Chartered Surveyors - organizace sdruZuje odborniky v oblasti
nemovitosti, developmentu a s nimi souvisejicich obord.

3 Royal Institute of British Architects - Krdlovsky institut britskych architekta.
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10.

11.

elektronické sdileni informaci. To usnadni bézny kontakt meazi
Cleny tymu a zdroven i mezi tymem a investorem.

Jasné definovat oblasti odpovédnosti a principy nadfizenosti a
podfizenosti pro kazdého clena projektového tymu a
komunikace mezi nimi.

Identifikovat vhodného zastupce clenli projektového tymu,
ktery bude dostatecné obeznamen sprojektem, aby byl
schopen jednat v pfipadé, ze by bylo nutné, aby nahradil jiného
Clena projektového tymu.

Zabezpedit pro ¢leny projektového tymu moznost pravidelného
informacniho a spoleCenského setkdvani mimo pracovni
prostiedi na bazi teambuildingu apod.
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5.3. Vybér dodavatelského systému

Vramci této faze strategického planovani projektu by mély byt
identifikovany a stanoveny pozadavky potfebné pro realizacni fazi
projektu. RUzné dostupné varianty dodavatelské organizace
poskytuji a odrazeji rozdilné organiza¢ni a smluvni moznosti
usporadani projektu, které mohou projektu zajistit maximalni
mozné pfinosy k jeho Uspésné realizaci. Zaroven by mély zajistit, ze
zdjem investora je bezpecné zajistén a hdjen.

Rozdilné dodavatelské systémy, které jsou k dispozici, zachycuji
zakladni rozdily valokaci rizik a odpovédnosti jednotlivych
subjektli vystavbového projektu. Tim poskytuji Siroké spektrum
vybéru dodavatelského systému pro rtizné typy projektl. Zaroven
je vSak nezbytné vénovat tomuto vybéru adekvatni pozornost.
Osoba projektového manazera by opét méla pripravit podklady pro
kazdou variantu, tj. shrnout mozné vyhody i nevyhody jednotlivych
systému pro dany projekt. Jasnym cilem je zde opét maximalizace
uZitku investora na celém projektu [38].

Konecny vybér dodavatelského systému by mél byt na zakladé
charakteru projektu, mozZnosti investora a jeho poZadavka.
Konecny vybér systému by mél brat v potaz i vyjadreni jednotlivych
¢lenti projektového tymu, protoZze kazdd z moZnosti mlZe mit
rozdilny vliv na projekt. Kazdy systém ma riizné variace a odchylky,
zadny z nich neni univerzalnim vselékem a nejlepsi variantou za
kazdych okolnosti. Vsechny pfinaseji rozdilny stupen jistoty a rizik
na projektu a jeho realizaci[10].

RGzné odlisné moznosti plynouci zmoznych variant
dodavatelskych systéml mohou leckdy uzZivatele zmast a vést ke
kompromisiim oproti zamyslené filosofii investora. Nejdullezitéjsim
faktorem je primarné zhodnotit mozné dodavatelské systémy a
vybrat jeden vhodny predtim, nez je navrzeno a predstaveno
smluvni a organizacni usporadani pro projekt. Teprve vtomto
pfipadé je mozno ndlezité vyuzit potencidlnich vyhod
dodavatelského systému a promitnout je do smluvnich vztaha a
organizacniho usporadani.
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5.4. Koncept a vyvoj strategie realizace projektu

Vramci tohoto procesu je definovdan koncept strategie realizace
projektu a dochazi ksimulaci mozného vyvoje béhem realizace
projektu. Tento proces a jeho klicové prvky by se daly shrnout pro
typicky projekt v grafické podobé; viz Obrazek 8: Vyvoj strategie
pro realizaci projektu. Projektovy manazer vykonava kliCové
aktivity, které by mély byt zahrnuty v této fazi projektu.

ﬁlProjektové shrnuti Ii

%{ Organizace I——
Analyzy,
Setieni, E>
zvaZovani
%l Kontrolni mechanismus Ii

Projektovy privodce sdiilezitymi
informacemi o projektu

ﬁ| Dodavatelsky systém I—
|| Projektovy t\”ml

Obrazek 8: Vyvoj strategie pro realizaci projektu

(zdroj: [37])

Obecné by tato etapa méla zahrnovat deset zakladnich bodi
definovanych nize. Pro nékteré projekty vSak nemusi byt
aplikovany vsechny, nebo naopak neni redlné jejich dosazeni.

Aktivity vyvoje strategie realizace projektu [37]:

1. Kontrola a dovytvareni detaild projektu v souladu s investorem
a se Cleny projektového tymu tak, aby bylo jisté, ze investorovy
cile budou obsazeny vramci realizace projektu. Je treba
pfipravit finalni verzi strategie realizace projektu v pisemné
podobé vcetné dokumentl, které budou popisovat detaily
projektu a budou dopliovat celkovy obraz projektu.

2. Po konzultaci sinvestorem a dalSimi konzultanty navrhnout a
zfidit organizacni strukturu fizeni projektu a navrhnout role a
odpovédnosti jednotlivych ucastnikl, v€etné komunikacnich
linii. Toto by mélo byt navrzeno jako soucast pisemnych
dokument pfistupnych vsem zic¢astnénym stranam.

3. Vsoucinnosti s investorem zajistit investorsky dozor, konzultaci
projektu a vhodného generalniho dodavatele ve chvili, kdy je
ziejmé, ze bylo nalezeno vhodné dodavatelské usporadani
projektu.

4. Zajisténi efektivni aplikace hodnotového managementu na
projekt od nejzazsi faze projektu az po jeho uplné dokonceni.
Diraz by mél byt kladen zejména na dostatecnou pfidanou
hodnotu projektu za vlozené penize, realizaci a provoz projektu
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rozsahu a stanovenych poZadavkl. Projektant, konzultanti a
specialisté by méli byt tlaceni ktomu, aby se nenechali uspat
konvencnim pfistupem, ale naopak aby se pokusili nalézt
alternativni feSeni, které by pfineslo Usporu nakladd projektu.
Hlavni dliraz by mél byt kladen na vyslednou celkovou hodnotu

projektu, a nejen na dilci kvalitu i Gspory.

Poradni funkce pro investora pfi vybirani a najimani dalSich
konzultantd, projektantd, ¢lenl tymu atd. Vramci toho by mél
projektovy manazer plnit zejména:

a. Pfiprava a definice roli a odpovédnosti
ucastnénych osob,

b. pfiprava a vydani vybrané projektové
dokumentace,

c. ohodnoceni, reporty a doporuceni ohledné
dotcenych osob,

d. pomoc investorovi s pfipravou smluv, vybérem a
naslednym jmenovanim potifebné osoby.

Doporucit investorovi vhodné =zarucni zajiSténi projektu,
pojisténi celého projektu a praci v kontextu potencialnich rizik
na projektu a vyloZeni adekvatni ¢asti rozpoctu na tyto.

Uvést do chodu systém fizeni rizik jako souvislou cinnost
béhem celého projektu. Vramci toho miZe byt zaveden
kontrolni list (,checklist*) ohodnoceni rizik.

Vybrat, vytvofit a odsouhlasit vSechny vhodné kontrakty
dtlezité pro cile projektu.

Asistovat investorovi pfi vybéru a zajisténi stavenisté az po
jeho prevzeti.

10. Poradni funkce na dalSich dil¢ich aktivitach projektu.
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5.5. Plan nakladi a jejich kontrola

Smyslem planu a kontrolovani nakladu projektu je véasna pfiprava
potifebného vstupniho kapitalu a nasledné fizeni dodavek projektu
v souladu s odsouhlasenym rozpoctem. Uzivatel ziskava nezbytny
prfehled diky pravidelnym kontrolnim zpravam o ¢erpani financnich
zdroj.

Tyto zpravy poskytnou [10]:
* Priikazné naklady projektu k danému datu,
* odhad celkové ceny projektu,
* budouci cash flow.
Soucasné muze kontrola nakladt také zahrnovat:
» Pretrvavajici rizika ristu naklada,
* naklady spojené s uzivanim dokoncené stavby,
* mozné uspory.

Sledovani vydaju projektu nevyvolava kontrolu budoucich vydaja,
a proto ani kontrolu nad celkovymi naklady projektu. Efektivni
kontroly celkovych nakladi projektu je dosazeno v okamziku, kdy
ma cely projektovy tym odpovidajici pristup ke kontrole dilcich
nakladl ve své oblasti. Takova kontrola také zahrnuje pfijmuti
nasledujicich krok [37]:

1. Stanoveni principu pfijimani rozhodnuti tak, aby vSechna
rozhodnuti béhem projekéni a realizacni faze projektu byla
zalozena na predikci dopadu na celkové ndklady projektu.
Vsechna alternativni feSeni projektu musi byt pfFijimana
svédomim, ze rozhodnuti neovlivni celkové naklady projektu
ve smyslu prekroceni planovaného rozpoctu.

2. Smérovani projektového tymu, zejména ve fazi projekcni,
k tomu, aby byl projekt realizovatelny vramci stanoveného
rozpoctu pfijimané zmény a vylepSeni projektu byly méritelné
v kontextu uspory celkovych naklad na projekt. Toto je klicové
vzhledem ke vseobecné znamému faktu, Zze 80 % nakladu
urcuje projekcni faze a pouze 20 % faze realizacni. Je naprosto
klicové, aby zadny clen projektového tymu nemél pravomoc
navysit naklady na jeho casti projektu nebo profesi. Jakykoli
nartist nakladli na jedné poloZce musi byt vidy vyvazen
usporou na polozce jiné.

3. Pravidelnou aktualizaci a Gpravu planu €erpani nakladd a také
stru¢né zménovych listl, které zmény zplsobuji.

4. PrizplGsobeni planu toku penéz (,cash flow plan”) na zakladé
zmén diléich nakladd projektu ve vztahu k celkovym nakladiim
projektu, zmén harmonogramu projektu, nebo i vyvoje inflace
béhem doby realizace projektu. Prakticky vzdy se bude vice ci
méné odliSovat plan a realné cerpani finanénich prostiedka.
Tato odliSnost je zndzornéna na imaginarnim projektu a
grafickém porovnani jeho planovanych a skuteénych nakladd,

-40 -



jak je vidét na pfikladu na nasledujicim grafu — viz Graf 1
Pfiklad porovnani skute¢nych a planovanych vydajt.
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Graf 1 Pfiklad porovnani skuteénych a planovanych vydajt
(zdroj: autor)

Vyvijeni planu cderpani nakladdi vsouladu s postupem
projekcnich a realizacnich praci, jak vypracuje projektovy tym.
Vzdy by mél byt vytvoren co nejlepsi odhad celkovych nakladi
projektu a budouciho cash flow. Trvani na dodrzovani
navrzeného projektu také prispéje ke kontrole celkovych
nakladl. Vyvijeni planu cerpani nakladid také znamena
zlepSovani ptlivodnich odhadi pfesnéjsimi a zpfesiovani
Cerpani nakladl vzdy, kdy jsou k dispozici lepsi a detailnéjsi
informace. Je tedy jasné, Ze se nejedna o ¢innost jednorazovou,
ale naopak kontinudlni a nikdy nekoncici po celou dobu trvani
projektu. Vyvoj planu cCerpani nakladi by nemél ovliviiovat
celkové naklady projektu.

V ramci fizeni rizik a prace s nimi by mélo dochazet ke kontrole
eventualnich moznosti projektu a rozlozeni rizik, stejné jako
k pravidelnému hodnoceni a reportingu.

Kontrolovat, ze je dodrzovan predem stanoveny proces fizeni
zmén ve vSech fazich realizace projektu. Tento postup mize
byt narusSen pouze v kritickém okamziku béhem faze realizace

projektu, kdy by hrozilo vyznamné zdrzeni zapficinujici narast
nakladil nebo jinou kritickou hrozbu.

Zajistit, aby investor dostaval spravné informace ve spravnou
dobu vkontextu minimalizace mozZnych zmén. VSechny
predpokladané a ocekdavané zmény projektu by mély byt
investorovi hlaseny a souc¢asné i zahrnuty v pravidelné zpravé o
vyvoji Cerpani naklada.

Na zakladé ohodnoceni rizik je tfeba mit pfipraven alternativni
zdroj vrozpoctu, ktery bude vpfipadé potieby pouzit na
neocCekavané vydaje. Nemél by byt ale uzivan na pokryti zmén
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10.

11.

12.

13.

projektu oproti planu, na zmény z divodu pozadavki investora,
nebo na zmény zplisobené chybami a opomenutimi. Vsichni
ucastnici projektu by méli pochopit, ze neni prostor pro
prekrac¢ovani planovaného rozpo¢tu a jediny mozny zpusob, jak
toho docilit je pisemné podana zadost na investora. Ta by méla
obsahovat:

a. Detailni popis zmén a divodd vedoucich ke
zmeéné.
b. Zdlvodnéni, proc¢ jsou tyto zmény nezbytné.

c. Zdlvodnéni, pro¢ nejsou mozné kompenzacni
uspory nakladu.

Predkladat investorovi pravidelné aktualni zpravy o stavu
Cerpani nakladd, aby ten byl informovan o souc¢asném vyvoji
rozpoctu a vynaloZzenych nakladech.

Zajistit, ze veSkera data vstupujici do kontrolnich zprav jsou
redlna. Zadné nerealné vstupy nesmi byt pouzivany a ani nesmi
byt vyvozovdny zadné nespravné a nejasné zavéry.

Zabezpedit, Ze vSechny naklady projektu jsou zpétné
porovnany s planovanym a schvalenym rozpoctem. VesSkeré
pozdéjsSi zmény oproti rozpoctu musi byt jasné vyznaceny ve
zpravé o cerpani nakladu.
Vyznacit aktualni vydaje oproti planovanym, aby byl ziejmy
pfipadny pokrok projektu.
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5.6. Jmenovani projektového tymu

Po konzultaci s investorem projektovy manazer rozhodne o vybéru
a pouziti procesl projektového tymu a vzastoupeni investora
jmenuje projektovy tym. Je tieba brat v potaz, Ze alternativni
metody dodavatelskych systémi mohou ovlivnit proces vybéru.

Dvé zakladni uspofadani pro jmenovani projektového tymu [36]:

e Oddélené jmenovani nezavislého poskytovatele téchto
sluzeb.

¢ Samotné jmenovani tymu nebo firmy k zajisténi sluzeb.

Pro lGspésné dokonceni projektu je naprosto nezbytné, aby byli
Clenové tymu schopni vzajemné spoluprace, co se tyka povahy a
pracovnich metod. Projektovy tym by mél byt vybran a stanoven na
zakladé vybérového fizeni nebo osobnich pohovori a
strukturovanych rozhovoril. Zejména pro verejné zakazky je tieba
postupovat vsouladu s platnymi legislativnimi smérnicemi.
Projektovy manazer musi byt plné informovan o vSem souvisejicim
svybérovym fFizenim a pfipadné poskytnout plnou soucinnost
s investorem.
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5.7. Uzavieni kontraktu

Uzavirani kontraktl slouzi kvytvofeni a fizeni vztahG meazi
zucastnénymi stranami. Jeho cilem je odstranit prekazky mezi nimi,
podpofrit maximalizaci spoluprace a pfrispéni vSech ke spolecnému
cili a dosazeni Uspéchu jednotlivych Gcastnikd. Mozna rizika byvaji
zahrnuta v kontraktu, ovsem mnohdy zavisi na typu vyuzitého
dodavatelského systému a smlouvy. To s sebou pfinasi urcita uskali,
avsSak stejné tak i vyhody, a zalezi na kazdém ucastnikovi projektu,
jak s timto nalozi a bude ddle pracovat nejen ve vybéru systému,
ale také pfi uzavirani smluvnich vztaha.

Pro uzavieni kontraktu jsou dilezité tyto body [37]:
* Typ kontraktu
* RozlozZeni rizik
e Vyuziti mediatora
e Vyjadfeni cilli prostfednictvim workshopu
* Projektovy tym
* Oteviena a férova komunikace

Pravnimi normami, podle kterych se fidi smluvni agenda v oboru
vystavby, jsou zakon ¢. 89/2012 Sb. Obcansky zdakonik, znamy
zejména jako Novy obéansky zakonik (dale jen ,NOZ") a zakon
¢.183/2006 Sh. Zakon o Uzemnim planovani a stavebnim fadu
(stavebni zakon). Obé tyto normy stanovuji pfedeviim podstatné
smluvni nalezitosti kontraktu, ale rovnéz tak davaji smluvnim
strandm znaénou smluvni svobodu (§1725 NOZ) a maji zna&né
obecna jednotlivd ustanoveni. Vyjimkou jsou pfipady, kdy je
chranéna slabsi strana.

Ustanoveni o zdvazkovych vztazich v ramci NOZ poskytuje znacnou
neformalnost, kdy je pisemna forma kontraktu pfedepsana pouze
pro zfizeni, zménu, prevod i zanik vécnych prav a také pro pfipady,
kdy se na urcité formé shodnou smluvni strany nebo je jednou ze
stran pozadovana. Uplatnéni NOZ ve vystavbé se pouziji pro velkou
vétsinu smluvnich vztahQ mezi Gcastniky vystavbového projektu. V
pfipadé, Ze jeden z Gcastnikd smlouvy nema sidlo na tzemi Ceské
republiky, a neni tedy vazan pravnim fddem Ceské republiky, Ize
takovyto smluvni vztah uzavfit dle ustanoveni zdkona o
mezinarodnim pravu soukromém [2].

Podle NOZ je stdle smluvnim stranam ponechdana velka volnost pfi
sestavovani kontraktu, stejné jako tomu bylo u pfredchoziho
Obchodniho zakoniku a jako je tomu v okolnich evropskych zemich,
ale dochazi k vétsi ochrané slabsi strany a NOZ tim padem jiz neni
tak smluvné volny, jako byl ptivodni Obchodni zdkonik, kdy byla
tato uprava zcela nedostatecna: ,Nebyva obvyklé, aby se ve
vnitrostatni hmotné-pravni upravé nasla dostacujici regulace pro
realizaci naroénych vystavbovych projekti. Je naopak bézZné, stejné
tak u nas jako ve vétsiné evropskych statd, Ze normativni uprava
pravidel vystavbovych projektt, napf. smlouvy o dilo podle zakona
& 513/1991 Sb., obchodniho zdkoniku (dale téZ jen obchodni
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zdkonik), je zcela nedostateénd napfiklad co se tyée detaili
provadéni, zménovych Fizeni, oceriovani, délby rizik apod.” [19].

Tato ochrana slabsi strany se projevuje zejména [2]:

e Zakazem zneuziti pozice odbornika, nebo hospodariského
postaveni (siln&jsiho) k dosazeni ziejmé a nedlvodné
rovnovahy, viz §433 NOZ.

* Adheznimi kontrakty (zejména formulafové), viz §1798 NOZ
a nasledujici, kdy slabsi strana musi byt prokazatelné
seznamena s podminkami mimo smlouvu (§1799 NOZ).

e Neuldcinnost necitelnych, nesrozumitelnych nebo zviast
nevyhodnych ujednani, viz §1800 NOZ.

Pfes veSkerou snahu, jsou zakonné formulace stanoveny jen pro
zakladni principy vztah mezi smluvnimi stranami. Ta je bohuzel
nevhodnd na vétsi projekty, kdy je zejména nedostatecné urCena
alokace rizik, absentuje popis zménovych procesli a nedostatecna
je také voblasti time managementu a claim managementu. Je
jasny cil dopracovat se k vyrovhanym kontraktim mezi smluvnimi
partnery, namisto nevyvazenych (tj. unbalanced contract), kdy je
jednou, prevazné silnéjsi stranou prosazen kontrakt, ve kterém tato
strana nese niz3i obchodni riziko na uUkor strany druhé (slabsi).
Snaha prosazovat nevyvdazené kontrakty se projevuje ze strany
velkych investorti a dodavatelil a mnohdy zachazela a zachazi za
unosné hranice obvyklého a etického chovani. Mezi nastroje této
metody patfii nasledujici [39]:

«  Neumérné dlouhé Ihity splatnosti faktur, mnohdy az nékolik
mésicli, které jiz hrani¢i sfaktickym poskytovanim
bezplatného dodavatelského uvéru.

« Vyzadovani nepfimérené délky zarucni doby, ¢imz si
objednatel casto skryté zajistuje bezplatné provadéni
udrzby.

+ Vyzadovani znac¢né vysokého financ¢niho zadrzného po celou
dobu trvani zarucni doby.

« Neadekvatni vySi smluvnich pokut pro pfipad prodleni
s dokoncenim dila, které nejsou vyvazeny obdobné
vysokymi sankcemi pro objednatele, napf. pfi jeho prodleni
s Uhradami faktur.

To vSe ve svém dusledku zplisobuje napéti na trhu a mize dochazet
k rozkolisani dodavatelskych fetézcli, Sifeni druhotné platebni
neschopnosti atd. V dlouhodobém aspektu by to mohlo pfivodit
upadek celého prostiedi trhu. Odstranéni téchto faktord pfispiva ke
kultivaci stavebniho trhu.

Smluvni vzory a standardy

Z diivodl zminénych vysSe stoupa poptavka ze strany dodavateld i
zakaznikli po schématech a navodech, které by zjednodusily a do
jisté miry i unifikovaly smluvni standardy mezi jednotlivymi
stranami. ,PouZiti rozsahlych vzorovych dokumentii ma dopomoci
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pravé k zaplnéni vsech téchto hluchych mist a vést tak k vétsi
pravni jistoté a predvidatelnosti pri realizaci obsahlych investi¢nich
doddvek” [19]. Smluvni strany se mohou zavazat k platnosti
urcitych dalSich ujednani, kdy tyto casti nejsou pfimo soucasti
smlouvy, ale obé strany se zavazuji jimi fidit.

Vyhody vzorovych smluv a standard{ jsou nesporné a daly by se
obecné shrnout do t¥i hlavnich bodt [40]:

« Se vzorovou smlouvou neni nutné zacinat ,na zelené louce’,
ale je k dispozici Sablona, kterou muzou tvilirci smlouvy
pouze projit a adaptovat na konkrétni projekt,

« vzorova smlouva predstavuje urcity trzni standard, tj. neni to
navrh jedné ze stran, ktera tim muiZe druhou stranu tlacit do
kouta v problematickém bodé smlouvy,

« vzorova smlouva se da pouzit, kdyZz uz ne jako vzor, tak
alespon jako kontrolni list obecné uznavanych norem pro
kontrolu vlastni smlouvy.

Vzorové smlouvy ovsem nelze brat pouze jako samostatnou
kapitolu naprosto vytrzenou zkontextu. Jejich existence je
podminéna existenci harmonizacniho procesu ve stavebnictvi.
S nastupem globalizace ekonomiky a jejiho dopadu na stavebnictvi
Ize sledovat Sest trendl, které sméfuji kharmonizaci ve
stavebnictvi. Jsou jimi nasledujici trendy [41]:

e Komparativni studie - Na rliznych urovnich vznikaji
srovnavaci prace, které se snazi porovnavat pravni rfady
jednotlivych zemi. To je naprosto klicovym predpokladem
pro vznik harmonizacniho procesu.

» Modelova legislativa — Vznikd na ptudé mezinarodnich
organizaci scilem, aby byla nasledné aplikovana do
legislativy jednotlivych ¢lenskych statd téchto organizaci.

e Vzorové smlouvy — Jsou uzivany v riznych jurisdikcich a tim
se snazi sjednotit zplisob provadéni stavebnich praci, a

s s

hlavné sjednotit postaveni tGcastnikd stavebniho procesu.

e« Tlak svétovych bank - Jako subjekt poskytujici finance
projektiim v riznych statech na svété maji casto ve svych
podminkach pro poskytnuti financi, Ze musi byt uZita
néktera ze vzorovych smluv.

* Contracting guidelines - Vydavani téchto navodl na
koncipovani smluv.

¢ Mezinadrodni imluvy - Velké mezindrodni organizace, mimo
jiné zejména OSN, se snazi zavazat staty mezinarodnimi
umluvami, jenz by sjednotil jednotlivé hospodarské rezimy.
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P¥iklad smluvnich vzorii - New engineering contract

NEC zaméren na snizeni konfrontacniho stylu mezi ucastniky
projektu. Dokumenty tohoto kontraktu zejména definuji roli
investorského dozoru (stavebniho supervizora) a odpové&dnosti a
funkci rozhodce vramci feseni spori. Tim padem se odekava
snizeni rozporuplnosti, plynouci hlavné zduality povinnosti
projektanta/stavafe v souladu s projektem a roli supervizora [42].

Kontrakt samotny obsahuje nékolik balickl, které jsou
aplikovatelné a vhodné na rtizné typy projekti. Z tohoto divodu je
mozné na urcité oblasti aplikovat i bézné typy kontrakta.
Jednotlivymi dil¢imi balicky jsou napf.:

« Kontrakt na stavebné konstrukcni ¢ast

+ Kontrakty na souvisejici sluzby

+ Rozhodcovsky kontrakt (pro feseni sporti)

« Kontrakty na strojni projekty

+ Strucny kontrakt na jednoduché typy staveb

Vyvazenost kontraktu

Vyvazenost smluvniho vztahu je ovlivnéna nékolika faktory a zalezi
na vyjedndvaci pozici a schopnosti obou potencialnich smluvnich
partnerti zda, a na jakou stranu, se miska vah pfikloni. Nikdo
samoziejmé nechce nést riziko vétsi, nez je pro néj nezbytné nutné,
a proto se obé strany snazi vyjednat pro sebe rizika co nejmensi.
Mohou nastat a nastavaji situace, kdy silnéjsi strana v pozici
objednatele nabizi kontrakt zhotoviteli jen za svych podminek, pro
zhotovitele cCasto velice nevyhodnych, ba nékdy i likvidacnich.
Tento nesvar by mély odbouravat vyvazené smluvni standardy.

V systému uzavirani smluvnich kontraktl nelze rizika eliminovat,
ale vzdy pouze posunout na jednu c¢i druhou stranu. Vhodnym
nastrojem ktomuto ucelu jsou rtizné typy kontraktl, kdy pozici
rizika ovlivni zplisob stanoveni ceny dila. Jak bylo zminéno, smluvni
vztah vsobé nemusi obsahovat presnou cenu dila, ale to, jak ta
bude stanovena.

z Hybridni zpasob —

=

3

Eﬂ = | Cena dle skutecnych nakladi —— §
Z [

8 Garantovana maximalni cena = a

S

&

N Pevna cena >

DODAVATEL INVESTOR

Obrazek 9: Ovlivnéni vyvaZenosti kontraktu zplisobem stanoveni ceny

(zdroj: autor)
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Priizkum vyuziti smluvnich standardii

Pro zachovani kontaktu s praxi byl pouzit anketni prizkum, ktery by
mél dodat potiebné aktudlni informace od subjektt plisobicich na
stavebnim trhu. Cilem dotazovani bylo ziskat nazor odborniki v
oboru a vyvodit zavéry na téma smluvnich standard, jejich vyuziti
a prospéchu z nich.

V ramci tohoto Setfeni byla provéfovana hypotéza ¢. 3 v kontextu
pouzivani smluvnich standardi na tuzemském stavebnim trhu a
jejich vlivu na chovani subjektt na trhu.

V ramci tohoto prizkumu nebylo cilem dotazovat pouze nejvétsi
hrace na ceském stavebnim trhu, ale také firmy stiedni a firmy,
které ve smluvnim vztahu stoji ,na druhé strané” a funguji jako
zhotovitel ¢i dodavatel materidlu apod. Zdaleka ne vSichni osloveni
bohuzel na dotaznik odpovédéli, ¢imz byly potvrzeny pulvodni
obavy ohledné mozného zisku dat skrze prizkumy a dotazniky.
Zadost o anonymni vyplnénim pfipraveného dotazniku byla
rozeslana tficeti expertim z oboru. Z toho 18 expertd reagovalo
kladné a dotaznik vyhodnotili, ¢tyfi experti se Gicastnit odmitli. Dalsi
dotazani nereagovali.

Profesni struktura respondentt byla nasledujici:
 CEO - vykonny reditel
* Pravni oddéleni
* Obchodni feditel
* Projektovy manazer
¢ Hlavnistavbyvedouci

e Vrchni pfipravar zakazky

m CEO —wkonny feditel
m Pravni oddéleni

= Obchodni feditel

= Projektovy manazer
B Hlavni stavbyvedouci

Vrchni pfipravar zakazky

Graf 2 Profesni struktura respondent
(zdroj: autor)
Samotné otazky prtizkumu byly zaméfeny na Siroky okruh
spolecnosti. Otazky byly koncipovdny scilem postupné se
propracovat od obecného vztahu pies smluvni standardy az ke

konkrétnim déjiim ve firmé. Dotaznik v celé podobé nasleduje na
dalSi strané.

-50 -



Tabulka 1 Anketni prizkum vyuZiti smluvnich standardt

OTAZKA MOZNE ODPOVEDI

Je mozné
vyuzivat v CR
zahrani¢ni
smluvni Ano Ne Nevim
standardy, Ci
jejich
modifikace?
Bylo by uzitecné
vyuzivat smluvni Ano Ne Nevim
standardy
Castéji?
Vyuzivate
smluvni Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim
standardy?
Ze kterych
vychazite a jak Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim
cCasto?
VSeobecné
' podminky SIA dtto dtto dtto dtto dtto
n FIDIC dtto dtto dtto dtto  dtto
n VOB dtto dtto dtto dtto  dtto
n Jiné / vlastni dtto dtto dtto dtto  dtto
Jaka je
vyvazenost rizik _
u téchto = 9
smluvnich ] S
standard@? g e 3
= '© ) £
VsSeobecné c 3 g 'S
a 0 c [
podminky SIA _g 3 e =
o T
n FIDIC < & o
\;, :g,
H VOB N R
n Jiné / vlastni
Setkavate se
s pozadavky na
uziti smluvnich
standardu ze Casto  Malokdy Ne Nevim
strany smluvnich
partnera?
S jakymi a jak
Casto?
VSeobecné
' podminky SIA dtto dtto dtto dtto
n FIDIC dtto dtto dtto dtto
H VOB dtto dtto dtto dtto
n Jiné / viastni dtto dtto dtto dtto
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Hodnotite
smlouvy pred
podpisem

s ohledem na
mozna rizika na
projekt?

Jsou poznatky
predavany
fidicim
pracovnikim,
aby je mohli
vyuzit prakticky?

Mate zaveden
postup, jak
hodnotit a
interpretovat
smlouvy? Jak
casto ho uzivate?

Preferujete ve
svych smlouvach
nékteré zplisoby
stanoveni ceny?

Pokud otazka 10
ano, jaky zpusob
a jak casto
preferujete?

Pevna cena

Garantovana
maximalni cena

Cena dle
skutecnych
nakladu

Hybridni zplisob
Jiny zptisob

Vedete na
projektech
claimovou
agendu?

Pokud otazka 12
ano, jaky ma tato
agenda dopad
na projekt?

Snazite se
predchazet
sporim?
Vyuzivate
alternativni
feSeni sporti?

Pokud otazka 15
ano, je to

Vzdy

Vzdy

Vzdy

Vzdy

Vzdy

dtto

dtto

dtto

dtto
dtto

Vzdy

Pozitivni

Vzdy

Vzdy

Velkym

Casto

Casto

Casto

Casto

Casto

dtto

dtto

dtto

dtto
dtto

Casto

Nulovy

Casto

Casto

Malym

-5

Malokdy

Malokdy

Maélokdy

Malokdy

Maélokdy

dtto

dtto

dtto

dtto
dtto

Malokdy

Negativni

Maélokdy

Malokdy

Nulovym

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

dtto

dtto

dtto

dtto
dtto

Ne

Nevim

Ne

Ne

Nevim

Nevim

Nevim

Nevim

Nevim

Nevim

dtto

dtto

dtto

dtto
dtto

Nevim

Nevim

Nevim



- pfinosem?

Vyhodnocujete
skoncené
projekty na
smluvni rizika a
jejich vliv na
projekt?

Vzidy Casto Malokdy Ne Nevim

Pokud otazka 17
ano, jsou tyto
poznatky dale
uzivany?

Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim

Vyhodnoceni priizkumu

Po vyhodnoceni prizkumu je vidét, Ze vétSina spole¢nosti povazuje
uzivani smluvnich standardi za mozné a vidi v nich pfinos pro
stavebni trh. Zejména ve vétSich spolec¢nostech jsou smluvni
standardy bézné uzivany. Lze vypozorovat stdle rostouci oblibenost
dokumentu FIDIC? pfipadné uzivani vlastnich smluvnich standardu.
Ty vSak vzdy maji dohledatelny zaklad v nékterém méné ci vice
znamém standardu a naskyta se tak otazka, pro¢ dochazi k
masivni Upravé ze strany uzivatele. Spolecnosti prosazujici své
vlastni smluvni standardy musi byt natolik dominantnim subjektem
trhu, ze si to diky svému postaveni mohou dovolit. Dalsi smluvni
standardy jako napf. némecké VOB®, nebo dokumenty SIA® jsou
viceméné upozadény.

Tabulka 2 Procentni vyhodnoceni prizkumu — ¢ast smluvni

OTAZKA ODPOVEDI

Je mozné vyuzivat

v CR zahrani&ni Ano Ne Nevim

smluvni standardy,

&ijejich 89 % 0% 11 %

modifikace?

vyuzivat smluvni

standardy casté;ji? 78 % 0% 22%

Vyuzivite smluvni  VZdy Casto  Malokdy Ne  Nevim

standardy? 0% 78 % 0% 2% 0%

Ze kterych

vychazite a jak Vidy Casto Malokdy Ne Nevim

casto?

VSeobecné o o o o o
H podminky SIA 0% 33 % 33 % 33 % 0%

4 International Federation of Consulting Engineers - Mezinarodni federace narodnich asociaci
nezavislych konzultaénich inZenyri.

5 Vergabe und Vertragsordnung fiir Bauleistungen - Smluvni podminky pro zadavani zakazek
na stavebni prace

6 SIA €R Rada vystavby — sdruZeni koordinujici soulad a uspofadani subjektd v
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FIDIC 0% 80 % 0% 20 % 0%
VOB 0% 0% 33 % 33% 33%
Jiné / vlastni 0% 67 % 33% 0% 0%
Jaka je vyvazenost

Ll t’echto Inv. = Dod. Nevim
smluvnich

standardi?

Xi%:;i’;eﬂ A 29 % 29 % 0% 43 %

FIDIC 29 % 43 % 0% 29 %

VOB 0% 17 % 67 % 17 %

Jiné / vlastni 29 % 43 % 14 % 14 %
Setkavate se

s pozadavky na

uziti smluvnich

standardu ze Casto Malokdy Ne Nevim

strany smluvnich

partneri? S jakymi

a jak casto?

zzz‘::l’:‘ck';eg A 25 % 0% 50 % 25 %

FIDIC 50 % 13% 25 % 13%

VOB 0% 17 % 67 % 17 %

Jiné / vlastni 29 % 43 % 14 % 14 %
Hodnotite smlouvy

p‘r'er::: pdodpisem Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim
s ohledem na

mozna rizika na 89 % 11 % 0% 0% 0%
projekt?

Jsou poznatky

pfedavany fidicim Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim
pracovnikiim, aby

je mohli vyuzit 67 % 33 % 0% 0% 0%
prakticky?

Mate zaveden

postup, jak .

hodnotit a Vzdy Casto Malokdy Ne Nevim
interpretovat 38 % 38 % 0% 25% 0%
smlouvy? Jak ¢asto

ho uzivate?

Z praktickych oblasti smluv je vidét, Ze co se stanoveni ceny tyce,
preferuji spolec¢nosti cenu pevnou ¢i garantovanou maximalni.
Ostatni zplsoby se uz uZivaji méné casto. Pouze tfetina spole¢nosti
vede claimovou agendu, ktera pro né ma veskrze kladny efekt.
Ostatni spolecnosti ji ovSem nevedou. VétSina respondentt se snazi
pfedchazet sporiim, ale alternativni feSeni v podobé rozhodce ¢i
smirc¢iho soudu je stale malo obvyklé. Pokud uz ho firmy uzivaji,
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nepovazuji to za moc pfinosné. Odtud mozna plyne mala obliba
alternativniho feSeni sporl. Vsichni respondenti se snazi néjakym
zplisobem zpétné hodnotit projekty a vyvozovat z toho poznatky,
které bude dale celd spole¢nost vyuzivat pfi budoucich projektech.

Tabulka 3 Procentni vyhodnoceni prizkumu — druha &ast

Preferujete ve
svych smlouvach
nékteré zplisoby
stanoveni ceny?

Pokud otdazka 10
ano, jaky zplisob a
jak casto
preferujete?

Pevna cena

Garantovana
maximalni cena

Cenadle
skutecnych
nakladu

Hybridni zplUsob
Jiny zptisob

Vedete na
projektech
claimovou agendu?

Pokud otazka 12
ano, jaky ma tato
agenda dopad na
projekt?

Snazite se
predchazet
sporim?
Vyuzivate
alternativni feSeni
sporu?

Pokud otazka 15
ano, je to
pfinosem?

Vyhodnocujete
skoncené projekty
na smluvni rizika a
jejich vliv na
projekt?

Pokud otazka 17
ano, jsou tyto
poznatky dale
uzivany?

Vzdy
33%

Vzdy

13 %

25 %

0%

0%
0%
Vzdy
22 %

Casto

44 %

Casto

62 %

38%

0%

0%
17 %
Casto
11 %

Pozitivhi Nulovy

60 %
Vzdy
44 %

Vzdy
11 %

Velkym

0%

Vzdy
44 %

Vzdy
56 %

0%
Casto
44 %

Casto

11%

Malym
75 %

Casto

44 %

Casto
33 %
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Malokdy
22%

Malokdy

25 %

25 %

88 %

38 %
17 %
Malokdy
0 %

Negativni
0%

Malokdy
1%

Malokdy
67 %

Nulovym
25 %

Mé&lokdy
1%

Malokdy
11%

Ne
0%

Ne

0%

13%

13%

50 %
33%
Ne
44 %

Nevim
40 %

Ne

0%

Ne
11 %

Nevim

0%

Ne
0%

Ne
0%

Nevim

0%

Nevim

0 %

0 %

0%

13 %
33 %
Nevim

22%

Nevim

0%

Nevim

0%

Nevim

0%

Nevim

0 %



5.8. Zplisob stanoveni ceny dila

Soucasti kontraktu byva zplsob stanoveni ceny dila, popfipadé i
jeho cena. Samoziejmé existuje vice metod stanoveni ceny dila a
na projektu muize byt vyuZita i kombinace nékolika metod, napf.
pro dil¢i ¢ast budou uzity rozdilné metody. Zakladni podminky
kontraktu se mohou znacné liSit v zavislosti na typu a charakteru
projektu a zejména lokdlnich zvyklostech stavebniho trhu. Na trhu
ve Spojenych statech Americkych velké spolecnosti nejcastéji
uzivaji kontrakty scenou stanovenou dle skutec¢nych nakladu
prostavénosti. Tyto byly uZity na 73 % projektd v celkové hodnoté
33,045 mil. USD. Oproti tomu ostatni zplsoby stanoveni ceny dila
jako jsou pevna cena, garantovana maximalni cena ¢i hybridni
metody stanoveni ceny byly pouzity za rok 2016 na 27 % projektl o
celkové hodnoté 11,967 mil. USD [43].

Ne vSechny zplsoby jsou pouZitelné a zejména vhodné na vsechny
projekty. Je zde velky rozdil vramci soukromého a verejného
sektoru, kdy jsou podminky na verejné projekty casto smluvné
velmi limitovany a nenechavaji velky prostor pro vyjednavani
smluvnich stran.

Nékteré zplsoby stanoveni ceny mohou byt a jsou uzivany v ramci
kooperativnich dodavatelskych systému, jako jsou joint venture,
aliance apod. na komplikované projekty k posileni trzni sily
zhotovitele. Zde je tfeba vstupovat do projekti pouze
s provéfenym a solidnim partnerem.

Zakladni typy stanoveni ceny projektu mohou mit nasledujici
rozdéleni [44]:

Pevna cena

Tento format je prevazné preferovan u jednoduchych a jasnych
projektd a je snaha ho pouzivat vSude tam, kde to projekt
umoziuje. Vybérové fizeni poté slouzi ktomu, aby byl vybran
dostatecné technicky a financné kvalifikovany zhotovitel a nabidi
kontraktu nastava pouze ve vyjimecnych situacich zahrnujicich
specialni vybaveni ¢i dovednosti, které by jinak zlstaly
nedosazitelné.

V ramci této metody na stanoveni ceny projektu mize byt pouzita
cena stanovena pausalné, nebo cena stanovena jednanim investora
a zhotovitele. Pausalni zplisob stanoveni pevné ceny byva vyuzivan
ve vybérovém fizeni, kde zhotovitelé podavaji své konkurencni
nabidky na zakladé investorem dodané specifikace projektu. Tento
zplisob ssebou nese rizika plynouci zejména zmozné
nejednoznacnosti specifikace dila a ekonomickych, popfipadé
jinych zmén, které se mohou objevit béhem trvani kontraktu.
Zplisob stanoveni ceny projektu vyjednavanim investora a
zhotovitele byva pouzivan tam, kde je nejprve vybran zhotovitel
dila a nasledné jsou vyjedndavany podminky kontraktu. V nékterych
specifickych pfipadech milize byt pevna cena stanovena i na
zakladé jednotkovych cen dil¢ich jednotek dila. U takto
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stanovenych cen projektu je riziko prekroceni ceny projektu
pfeneseno na stranu dodavatele. Ten sice mlize docilit vyssich zisk

uspofenim ndkladi, na druhou stranu v pfipadé Ze projekt nepobézi
dle plivodnich plana, veskeré dalsi naklady hradi zhotovitel.

Podstatou této varianty je, ze zhotovitel poskytne sluzby tak, jak
povazuje za nutné, aby zajistil, Ze vysledny produkt bude v souladu
s pozadavky a splni dodaci podminky a zaruky. Jakmile smlouva
vstoupi v platnost, je cena kone¢na bez ohledu na naklady vzniklé
dodavateli. Ten musi ve své nabidkové cené pocitat s mozZnymi
chybami a dalSimi neCekanymi naklady, které mohou nastat, ackoli
jejich velikost je nejasna. Vyhody a nevyhody jsou shrnuty dale [45].

Vyhody:

¢ Investor je schopen definovat praci a pfipravit vykresy a
specifikace, nez poptava realizaci.

sy v

¢ SoutéZ mezi uchazecdi o co nejnizsi cenu dila.
« Dodavatel ma motivaci dodrzovat harmonogram a rozpocet.
« Odpovédnost za projekt je na strané dodavatele.
 Hodnoceni nabidek je jednodussi.

Nevyhody:

» V nékterych pfipadech mizZe byt dlouha doba mezi podanim
nabidek a zadanim zakazky.

s v

diky nadmérnému mnozstvi zmén a claimu.
* Nedostatek flexibility, zmény jsou drahé.
* Otevieno claimlim.

e \Vyznam nizké nabidkové ceny muiize mit za nasledek
neuspokojivou praci.

Cena dle skuteénych nakladi

Je to zplisob stanoveni ceny, kdy je cena za dilo vytvofena na
zakladé mnozstvi skutecné vyuzitych polozek prace a materialu a
souvisejiciho ohodnoceni zhotovitele. Investor zde proplaci
prostavéné ndklady a praci na projektu na zakladé predem
vyjednanych tarifi a ohodnocuje praci dodavatele pfedem
vyjednanym poplatkem. Platba zhotoviteli mlize mit motivacni
charakter na zakladé dosazeni milnikd, cili projektu apod., mize
byt fixni ¢astkou dle kontraktu, nebo procentni ¢astkou v zavislosti
na nakladech projektu. Zisk zhotovitele miiZze byt stanoven ve
formé pevné platby, pfipadné procentni marze krealizovanym

nakladim nebo kombinaci obojiho [43].

Jednou z vyhod uzavieni smlouvy s timto typem stanoveni ceny
dila je, Ze prace mtize zacit dfive, protoZe nabidkové fizeni je kratsi
a projekt nemusi byt kone¢ny v dobé podani zakazky. Nevyhodou
je, Zze tato metoda mtiZze zahrnovat velké mnozstvi aktualizaci,
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pfecenovani a casté premeérfovani mnozstvi a vyjedndavani o
zménach mnozstvi.

Garantovana maximalni cena

Tento typ stanoveni ceny dila Ize také vnimat jako cenu stanovenou
dle skute¢nych nakladu. Jedinym rozdilem je to, Ze je zde stanoven
maximalni strop, ktery nesmi byt prekrocen, resp. ktery je
zhotovitelem garantovan jako maximalni cena hrazena investorem.
Zhotovitel byva zodpovédny za jednotlivé, ¢i veSkeré naklady a
shazi se je snizit. Riziko prekroCeni oCekavanych nakladd je na
strané zhotovitele. Benefitem muizZe byt dohoda sinvestorem o
rozdéleni uspofenych nakladl pod limitem celkové ceny projektu,
pfipadné jiné ohodnoceni dosazené uspory naklada [43, 44].

Hybridni zpisob stanoveni ceny dila

Smilouvy s cenou dle skute¢nych nakladd + pevnou nebo procentni
odménou za provedené prace jsou obvykle posledni volbou pro
objednatele a budou pouzity pouze v pfipadé, kde nejsou zadné
inzenyrské prace v dobé zadavani k dispozici, nebo v jakékoli jiné
situaci, ktera déla tuto dohodu nevyhnutelnou. Manazefi
dodavatele musi takovouto smlouvu detailné prozkoumat pied
jejim odsouhlasenim. Ke konci sedmdesatych let, kdy ropny
primysl stale zaZival velky boom, byla tato politika castecné
uvolnéna, protoze dodavatelé byli ochotni pfijmout jakykoliv jiny
typ smlouvy pfi nizkém riziku. OvSem v dobé recese je ze strany
dodavateld pfijimani smluv s fixni kone¢nou ¢astkou na dennim
pofadku [43]. Vyhody a nevyhody jsou opét shrnuty nize [45].

Vyhody:
e Vyzaduje minimadlni specifikace.
¢ Nejkratsi mozny ¢as nabidky.
e Kompletné flexibilni
¢ Minimdlni mozny stiet objednatel — zhotovitel.
¢ Objednatel ma kontrolu nad vynalozenymi naklady.
* Objednatel ma pfistup k tarifiim zhotovitele.

* Objednatel mtize vyuzZit zhotovitele k vyhodnoceni
alternativnich variant.

* Objednatel mtize projekt ukoncit, aniz by mu vznikly zna¢né
naklady.

Nevyhody:
» Zhotovitel nema penézni pobidky k minimalizaci naklada.
* Objednatel nema jistotu kone¢nych naklada.
 Hodnoceni nabidek mize byt obtiZzné.
* Zhotovitel nema finanéni motivaci k brzkému dokonéeni dila.

e ZaSpatné provedeni prace se také plati.
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Dvoustupiiové vybérové Fizeni

Pro pfedchozi typy kontraktd je vZdy na misté&, aby byla projektova
dokumentace zpracovana v co nejvétSich podrobnostech, jinak
¢asto dochazi v pribéhu realizace k vyraznému nardstu nakladi a
prekroceni doby realizace. Na slozitéjSi a vétsi projekty je proto na
misté pouzit metodu dvoufazového vybérového fizeni, ktera
umozni vétsi kontrolu nakladl zapojenim dodavatele do pfipravy
findlni projektové dokumentace. Obvykle jsou do takového
vybérového fizeni pozvany zkuSené firmy, vybrané na zakladé typu
a rozsahu prace a zejména jejich schopnosti na dany projekt.

V prvni fazi je tento proces shodny s predchozimi kontrakty, kdy
dodavatel naceni pozadované prace na zakladé jednotkovych nebo
pausdlnich cen. AvSak po vybéru dodavatele nastava druha faze,
kdy ten musi spolupracovat s projektantem a poskytnout mu rady
v oblasti planovanych konstrukénich metod, mozZnosti a vybavy
dodavatelskych firem, priorit, dlileZitych meznik( atd. Na zakladé
takto aktualizovaného projektu je investorovi predlozena a
odsouhlasena ocekavana cena dila a kontrakt dale pokracuje na
jejim zakladé [45].

Pokud nemuze byt finalni celkovd cena dodavatelem zarucena,
nebo je projekt jiz v prvni fazi tak jasné specifikovan, Zze kooperaci
projektanta a dodavatele nedochazi ke snizeni celkové ceny
projektu, je vtakovychto pfipadech zbytec¢né vyuzivat
dvoustupnového vybérového fizeni.

Sériovy kontrakt

V pripadé, Ze investor zamysli v budoucnu realizovat nékolik
obdobnych projektt, napf. Skol, obchodnich domi apod., miiZze byt
dodavatel vybran na zakladé vybérového fizeni se vzorovym
necenénim jednotkovych mnozstvi. To pak tvofi otevienou nabidku
pro investora i na dalsi projekty a je na ném, zda se ji rozhodne
vyuzit. Pokud ano, jsou pouzity tyto jednotkové ceny, aktualizované
vlivem inflace, na konkrétni vykazy mnoZstvi. Tato metoda
podporuje vice diivéryhodny vztah mezi obéma Gé&astniky [45].
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5.9. Dilcizavér

Vramci této kapitoly bylo zjiSténo, ze proces vytvoieni strategie
pro realizaci projektu neni jednoduchy a je tfeba knému
pfistupovat velice zodpovédné. Zakladem je dobry vybér
spolupracovnikli a zaméstnancil, jako i externich konzultantd.
Naprostou nezbytnosti je vztah vzdjemné duivéry a spoluprace
vsech subjektll na projektu zicastnénych. Tento lidsky faktor
ovliviiuje mnohé a vytvafi predpoklady pro dalSi spésné fungovani
projektu. Mezilidské vztahy se pak, chté nechté&, promitaji do vztah
obchodnich a tim ovliviiuji i samotné vystupy projektu.

Predpoklady aspésného fungovani projektu:
» Pedliva volba lidskych zdroja.
e Vztahy zakladat na vzajemné dulivére.
« Nastoleni kooperativnich vztah{ na projektu.

Nelze stanovit univerzdlni mechanismus idealni strategie pro
pribéh stavebniho projektu. Stejné tak nelze zvolit jeden
univerzalni typ kontraktu a zpusob stanoveni ceny dila jako
naprosto idedlni na realizaci veSkerych typl stavebnich projekti.
Obecné zestruénéno, ¢im je projekt komplexnéjsi, tim vétsi diiraz je
tfeba klast na nastoleni odpovidajicich vztahti mezi jednotlivymi
uéastniky projektu [9].

V Ceském pravnim fadu je prostor pro smluvni standardy tuzemské
i zahranic¢ni, avSak ty nesméji byt v rozporu s platnymi zakony. Ve
verejném sektoru je situace znac¢né komplikovanéjsi oproti sektoru
soukromému. V souladu s platnou legislativou Ize pouzivat smluvni
standardy zalozené na nafizenich Evropské unie, jako jsou
napfriklad dokumenty FIDIC. AvSsak napft. britské smluvni standardy
nelze vplné mife pouzit, protoze nespliuji podminky vyse
zminénych zakon a nafizeni.

Na zakladé vysledkl dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze
spole¢nosti se oblasti pfipravy projektl a jeho kontraktaéni ¢asti
vénuji, nebo se o to alespon snazi. Ale i tak jsou zde stale znacné
rezervy a jedna se o casto velice podcenovanou fazi projektu.
Z prizkumu vyplynulo, Ze kontrakta¢ni aspekty projektu stale
nejsou na tuzemském trhu idealné zabéhlé. Nicméné zajem o tuto
oblast roste a ma vyznam snazit se aplikovat ziskané poznatky
z tuzemskych i zahrani¢nich trhii na nové projekty.

Aplikovatelné poznatky pro projekt:

» Vyuziti smluvnich standardt FIDIC ¢i obdobnych vzorovych
smiuv.

* Nalezeni optimalniho zplsobu stanoveni ceny dila.
* Podrobné vedeni claimové agendy.

* Predchazeni sporlim — vyuzivat alternativni mozZnosti feSeni
spord.

» Ziskavani zpétné vazby z ukoncenych projektd.
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Proces strategické faze projektu lze ramcové zestrucnit do
postupného schématu, jak je graficky zachyceno viz Obrazek 10:
Strategicka faze projektu. Proces sestava z péti zakladnich ¢innosti
popsanych vyse, pficemz Ize kazdou z nich chapat jako dlouhodoby
proces, tak i samotny jednorazovy akt zavrsujici tento proces.

Pét cinnosti strategické faze:
e Stanoveni struktury projektového tymu.
e Stanoveni strategie realizace projektu.
* Sestaveni planu nakladid a kontroly jejich ¢erpani.
¢ Jmenovani projektového tymu.

e Uzavfeni kontraktu.
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Obrazek 10: Strategicka faze projektu

(zdroj: autor)
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6. Metody realizace projektu

Metoda realizace projetu, vhodny dodavatelsky systém a typ
kontraktu (kontraktd) je vybirdn investorem, jeho poradcem, ¢&i
zhotovitelem projektu na zdkladé potfeb a preferenci pro dany
projekt. Jak bylo zminéno dfive, neexistuje pouze jeden univerzalni
pfistup, metoda realizace a dodavatelsky systém. V prvé fadé si
musi investor shromazdit veskeré dostupné informace o projektu a
nasledné urcit, jak projekt uspésné realizovat. Investor by mél byt
schopen vybrat vhodnou metodu realizace projektu a zpétné ovérit,
zda zvoleny systém spliuje veSkeré pozadavky projektu. V této
kapitole jsou popsany jednotlivé metody realizace vystavbovych
projektl a je zpracovana jejich zakladni charakteristika.

Ve velké vétsiné pfipadil se da zvoleny zptisob realizace zaradit do
jedné z nasledujicich kategorii metod realizace; viz Obrazek 11:
Metody realizace vystavbovych projekti

(zdroj: autor).

| Investor |

l
| | | |

| Samostatné | | ManaZerské | | Jednotné | | Volné |
Tradicni varianty Construction management Design-Build Partnering
Design-Bid-Build ManaZersky kontrakt Stavby na kli¢ Aliance
Design&Management 3P projekty ECI
Joint venture

Obrazek 11: Metody realizace vystavbovych projektt

(zdroj: autor)
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6.1. Metoda samostatnych kontraktu

Jedna se o tradi¢ni pfistup, na jehoz zakladé investor primarné
stanovi své pozadavky, které jsou prevedeny do jasného navrhu
dila, jeSté nez se pfristoupi k samostatné realizaci. Typicky tradi¢ni
metodou je systém Design—bid-build, ktery je v naSich koncinach
stale hojné pouzivan.

Systém Design—bid-build, tj. vyprojektuj—zadej—postav, je na
riznych projektech uzivan jiz dlouhodobé a vytvoril si svou tradici,
proto je v kontextu s nastupem novych systémi oznacovan jako
tradicni dodavatelsky systém. V minulych letech se jednalo o
nejuzivanéjsi systém jak v Ceské republice, tak i v zahraniéi. Nyni je
jiz tento systém na mirném ustupu.

Jeho veliké plus je transparentnost pfi kontrole nakladl projektu,
adiky tomu je velmi casto pouzivan a neziidka i legislativné
pozadovan uverfejnych zakazek. Nevyhodou je naopak zejména
komplikovana smluvni agenda, jejiz pfiprava a narocnost

koordinace projektu pfindsi zbytec¢né velkd rizika na stranu
investora.

Vtomto systému investor oslovi projektanta a sjeho pomoci
prfevede vizi projektu v konkrétni stavebni projekt. Projektant
objednateli na dany projekt vypracuje kompletni projektovou
dokumentaci, od dokumentace pro Uzemni fizeni, az k zadavaci
dokumentaci s podrobnym vykazem vymér. Na zakladé této
zadavaci dokumentace probéhne vybérové fizeni na generalniho
dodavatele. Ucastnici vybé&rového fizeni podaji svou nabidku
zpracovanou dle jednotlivych jednotkovych cen dil¢ich polozek
vykazu vymeér. Vitéz vybérového fizeni se stane smluvnim
partnerem objednatele a nasledné realizuje stavebni prace s
vyuzitim vlastnich zdrojlii nebo s pomoci dalSich subdodavateld.

Smluvni vztahy uzavirané vtomto systému jsou nasledujici.
Objednatel uzavira jeden kontrakt s projektantem na vytvoreni
projektu a druhy kontrakt s generalnim dodavatelem na zhotoveni
dila. Generalni dodavatel si ddle mlZe najimat své subdodavatele
na dil¢i prace. Z vyse zminénych smluvnich vztaht plynou i hranice
odpovédnosti jednotlivych Gcastnikd. Zakladni vymezené
odpovédnosti jsou: pro objednatele plan projektu, financovani
projektu a management projektu, pro projektanta kvalita a
presnost plani a specifikaci a pro generdlniho dodavatele
odpovédnost za generdlni dodavku a subdodavky. Zpravidla se
vyskytuje i dalsi kontrakt na technicky dozor investora i
objednatele, ktery je uzavien mezi objednatelem a tieti stranou,
ktera na vystavbové casti projektu zastupuje a chrani jeho zajmy.

Tyto metody samostatnych kontraktl nejsou idealni pro vystavbu
slozitych projektd. Vzhledem k velikosti takovychto projekti je pro
investora komplikovana kontrola projektu a zbytec¢né na sebe bere
rizika, ktera by se dala v jiné metodé eliminovat. | tak se ale tyto
kontrakty v praxi pouzivaji.
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Cely dodavatelsky systém Design—-bid-build Ize struc¢né
charakterizovat ve tfech zakladnich bodech nasledovné: [3]

1. Projekt ma tf¥i postupné faze:
a. Design (vyprojektuj)
b. Bid (zadej)
c. Build (postav)
2. Na projektu se podileji tfi hlavni subjekty:
a. Objednatel (investor)
b. Projektant
c. Dodavatel
3. Zakladem jsou separatni kontrakty:
a. Objednatel - Projektant
b. Objednatel — Dodavatel

c. Objednatel — Technicky dozor objednatele

OBJEDNATEL .
e,y Technicky dozor
INVESTOR investora

v

KONZULTANTI (¢- - - PROJEKTANT |¢---------- > GEN. DODAVATEL

SUBDODAVATELE

Obrazek 12: Schéma systému Design—bid—build
(zdroj: [41])

Moznou variantou tohoto dodavatelského systému je situace, kdy
objednatel rozdéli jednotlivé konstrukéni prvky €i ¢asti do nékolika
zadavacich fizeni mezi rizné dodavatele. Popfipadé lze také
najimat dil¢i dodavatele materidlQ, praci a sluzeb samostatné; viz
Obrazek 13: Schéma systému Design—bid-build s vice dodavateli.

OBJEDNATEL | .5 "5
INVESTOR '

TS

‘ DODAVATEL ‘ ‘ DODAVATEL ‘
2 3

nd
‘ KONZULTANTI }( 777777 4 PRUJEKTANT‘( ...... )‘ DODAVATEL 1 ‘

‘ SUBDODAVATELE ‘ ‘ SUBDODAVATELE ‘ ‘ SUBDODAVATELE ‘

Autorsky dozor o

Obrazek 13: Schéma systému Design—bid—build s vice dodavateli

(zdroj: [41])
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V obecné roviné se da fict, Ze u samostatnych kontraktti je nejprve
stanoven rozsah praci, architektonické usporadani a také co nejvice
moznych detailli stavby. Teprve na zakladé téchto podkladl je
vybrana stavebni firma jako zhotovitel stavby. Projektant byva poté
prizvan jako investorlv poradce a autorsky dozor dila. Stejné tak
byva vyuzivana role investorského dozoru, ktery zajistuje a haji
zajmy investora, feSi zmény, pendle a vyjednava pozadavky
jednotlivych zti¢astnénych stran.

| Investor |

l
| Generélni dodavatel

| Kontrolor mnozstvi | | Autorsky dozor

| Subdodavatelé

Obrazek 14: Smluvni vztahy mezi ucastniky vystavby

(zdroj: [45])

Jednotlivi tcastnici projektu a jejich vzajemné vztahy jsou vidét; viz
Obrazek 14: Smluvni vztahy mezi Gc¢astniky vystavby. Ten soucasné
zobrazuje samostatné odpovédnosti jednotlivych ucastnikli na
zakladé smluvniho vztahu s investorem. Mezi ostatnimi uUcastniky
povétsSinou neni smluvni vztah, ale tito jsou nuceni spolupracovat
na zakladé spolec¢né vile k dokonéeni projetu a dosazeni dilcich
cilli. Takovéto organizacni uspofadani je zobrazeno viz Obrazek 15:
Organizacni vztahy v ramci vystavby.

| Investor |

| |
| Kontrolor mnoistw‘M Investorsky dozor |H| Statik |
|

| Generalni dodavatel H Autorsky dozor |

| Subdodavatelé |

Obrazek 15: Organizacni vztahy v ramci vystavby
(zdroj: [45])

Videadlnim pfipadé je projektova dokumentace dokoncena pred
vybérem dodavatele a tim se snizi mozné zmény na projektu
zapricinéné zménami rozsahu praci apod. Konecna cena je zde
primarnim predpokladem a jeji stanoveni je hlavhim bodem
kontraktu.
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6.2. Manazersky orientované metody

Béhem poslednich let se investofi na velkych projektech velice
Casto dostavali do problémt s dokoncenim projektu ve stanovené
IhGté, vramci rozpoctu, v poZadované kvalité apod. To byly
zejména pripady, kdy byl projekt zpracovan neuplné pied
vybérovym fizenim dodavatele. Cim vétsi byl projekt, tim vic
problémi se objevovalo. V disledku tohoto se objevily tfi nové
systémy, které se snazi dané problémy pojmenovat a resit.

Témito tfemi systémy jsou:
* Manazersky kontrakt
e Construction management
* Projekcni, manazersky a stavebni kontrakt

V manazersky orientovanych typech kontraktli se manazer stavby
stava clenem tymu v co nejCasnéjsi fazi projektu za obdobnych
podminek jako ostatni konzultanti. Jeho odpovédnost pak zahrnuje
zejména celkovou pfipravu konstrukéni casti a jednotlivych
stavebnich casti, jejich pIné zajisténi ve fazi projekcni, pfipominky a
doporuceni k pracim a dodavateliim a zajiSténi jejich zaclenéni do
procesu realizace. Je zde oddélena spojena funkce projekcni a
kontrolni a jako takové jsou nahrazeny dvéma samostatnymi tymy.
Kooperativni pfistup je dosahovdn zejména pozadavky na
dodavatele a projektanty, aby ihned poskytovali veSkeré detaily,
uzité metody a klicova data projektu sjasné stanovenymi
vzajemnymi pozadavky na zdroje a pracovni postupy.

Pro tyto pfistupy je nezbytna velka zkuSenost na strané investora,
zejména pro vyhodnoceni nabidek a nasledné dodrzovani
dohodnutého kontraktu se zapojenim a kooperaci vsech Gc¢astnikt
projektu. Rizeni projektu pfi splnéni viech téchto pozadavki
vyzaduje znacnou zkuSenost, Usili a zejména pravidelné schiize
s cilem prtibézné vyhodnocovat postup praci a ¢erpani rozpoctu na
kazdé planované prace.

Mezi ucastniky projektu jsou aplikovany tradi¢ni formy kontrakti
aplikované na manazersky pfistup. Jsou to kontrakty mezi
investorem a projektantem, investorem a dodavatelem,
dodavatelem a dil¢imi dodavateli. Hlavni dodavatel ma hlavni udkol
realizovat predmétné dilo. Poradni projekéni prace a prace
koordinacni jsou hrazeny pausalné.

Obdobné smluvni usporadani je aplikovdano i na projekcni,
manazersky a stavebni kontrakt. Oproti tomu je construction
management navrzen na specificky projekt a investor ma pfimy
smluvni vztah s kazdym dodavatelem samostatné. V disledku toho
jsou sluzby a povinnosti firmy provadéjici construction
management rozepsany velmi podrobné, véetné odpovédnosti.

Kontrola kvality dila je v téchto kontraktech také jednim z kliCovych
prvkl. Jsou nezbytné nejen kontroly na stavbé, ale také kontroly
materiali v laboratornich podminkach apod. Idealni je vyuZiti
nezavislého kontrolniho tymu pro kontroly kvality dila, pfipadné
inspekce apod. Samoziejmosti by mélo byt oslovovani takovych
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dodavatelskych firem, které spliuji podminky 1SO9000’ nebo
podobného certifikatu kvality.

Tyto typy kontraktli kladou také veliky dlikaz na bezpecnost prace.
Ta musi byt dodrzovana vSemi ucastniky projektu, konaji se
pravidelné bezpeénostni schilizky, skoleni a také nahodné inspekce.
Dodavatelé a subdodavatelé stavebnich casti musi spliovat
stanovena kritéria bezpecnosti prace a v ndvaznosti na to musi
akceptovat bezpecnostni poZzadavky hlavniho zhotovitele.

7 Norma €SN EN ISO 9000 Systému managementu jakosti — Zaklady, zésady a slovnik
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Manazersky kontrakt

Mnoho investorii nerado akceptuje rozlozeni rizik do nékolika
samostatnych kontraktt, jak je tomu nezbytné u velkych a slozZitych
projektd realizovanych napfiklad jako construction management.
V disledku toho se objevil trend casného zapojeni jediného
dodavatele (CM manazera), ktery poskytne investorovi funkci
planovaci, fidici a koordinac¢ni, avSak zaroven i uzavie pfimé
smluvni vztahy s dil¢éimi dodavateli; Obrazek 16: Smluvni vztahy
v ramci manazerskych kontraktd.

Investor

Projektant € - ———————— > CM manazer

Dodavatelé stavebni casti

Obrazek 16: Smluvni vztahy v ramci manazerskych kontraktu
(zdroj: [45])

Nicméné, stejné jako u construction managementu, nerealizuje zde
tento dodavatel stavebni prace sam. Firma poskytujici sluzby CM
manazera je ohodnocena za stejné sluzby jako manazer stavby,
avsak pfijima na sebe vétsi rizika namisto investora a ty si financné
ohodnoti. Tento typ kontraktu je oblibeny zejména u zkusenych
investord, ktefi si zakladaji na dobrém jméné firmy a chtéji mit dilo
zhotovené vterminu, vramci rozpo¢tu a ve stanovené kvalité.
Organizac¢ni schéma je zachyceno viz Obrazek 17: Organizacni
vztahy v ramci manazerskych kontraktu.

Investor

|

Projektant CM manaZer

|

Investorsky dozor Dodavatelé stavebni Casti

Obrazek 17: Organizacni vztahy v ramci manazerskych kontraktt

(zdroj: [45])
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Construction management

Pfi tomto druhu kontraktu dochazi jiz vrané fazi projektu ke
jmenovani manazera stavby, ktery plni planovaci, manazerskou a
zejména koordinacni funkci. Vzhledem k tomu, ze veSkeré smiluvni
vztahy s dodavateli ma investor, manazer stavby de facto nenese
zadna osobni rizika; viz Obrazek 18: Smluvni vztahy vramci
construction management.

Investor

Projektant

| Dodavatelé stavebni ¢asti

| Investorsky dozor | | Manaier sta\;byl

Obrazek 18: Smluvni vztahy v ramci construction management

(zdroj: [45])

Zatimco obecné je na pozici manazera stavby akceptovatelny
kazdy uchazec i spolecnost splnujici dané pozadavky, praxe jasné
ukazuje, ze nejvyhodnéjsi na tuto pozici jsou vysoce kvalifikovani
specialisté na fizeni realizace projektu svelkymi manazerskymi
schopnostmi a praxi v oboru. Manazer stavby neni opravnén
navrhovat zadna konstrukcni feSeni samostatné, ale je odpovédny
za poskytnuté rady projektantovi

véetné vytvoreni

k realizovatelnosti projektu,
vhodné projektové dokumentace, zajisténi

vhodného dodavatelského systému a fizeni vybérové faze dilcich
dodavateld. Toto organiza¢ni uspofadani je zobrazeno viz Obrazek
19: Organizacni vztahy v rdmci construction management. BEhem
projektu jsou potiebné pocetné odborné posudky, aby byly
zkoordinovany vsechny elementy projektu, minimalizovany zmény,
zpozdéni a celkovd neefektivnost.
usporadani pro investora je absence pevné ceny ve fazi vybérového
fizeni. Kone¢né naklady je potom nucen akceptovat na zakladé
nabidek jednotlivych Géastnikl vybé&rového fizeni [45].

Investor

Hlavni nevyhodou tohoto

Projektant

|

O

ManaZer stavby

Dodavatelé stavebni ¢asti

Obrazek 19: Organizacni vztahy v ramci construction management

(zdroj: [45])
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Projekcni, manazZersky a stavebni kontrakt

Vramci pfirozeného vyvoje téchto systéml dosSlo ze strany
investora k zavedeni nového systému, ve kterém zhotovitel prebiral
investorovu odpovédnost i za fazi projekéni. Smluvni uspofadani
zobrazuje Obrazek 20: Smluvni vztahy v ramci PMS kontraktu se
véemi hlavnimi elementy smluvné podfizenymi jednomu
zhotoviteli. Vramci investorské organizace se vyhotovuje pouze
ramcovy projekt, na jehoz zakladé probiha vybérové fizeni.

Investor

|

Projektant ramcového Projekéni a stavebni

projektu manaier

Investorsky dozor

Dodavatelé projekéni a
stavebni éasti

Obrazek 20: Smluvni vztahy v ramci PMS kontraktu
(zdroj: [45])

Zhotovitel ve vybérovém fizeni nabidne nejekonomictéjsi variantu
pro zhotoveni projektu vcetné projekcni faze. Jeho vybér vSak
mimo to miuZe ovlivnit i jeho renomé, kvalita sluzeb ¢i vysSe
poplatkli za manaZerské zajisténi projektu. Systém poskytuje
moznost kooperace projekéni a konstrukcni faze, ktera by tim
padem méla pfinést lepsi vysledky na projektu a tdsporu nakladd.
Avsak v praxi mnozi zhotovitelé oproti témto moznostem zadavaji
projekéni a konstrukéni prace dalsim firmam a ponechavaji si pouze
manazerskou roli. Princip takovéhoto organiza¢niho usporadani
vizObrazek 21: Organizacni vztahy v ramci PMS kontraktu.

Investor
Projektant ramcového G Projekéni a stavebni
projektu = manaier
o
| Projektant | | Dodavatelé stavebni casti

Obrazek 21: Organizacni vztahy v ramci PMS kontraktu

(zdroj: [45])
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6.3. Metody jednotného kontraktu

Cely projekt, a to jak ndavrhova, tak i konstrukéni faze jsou
investorem poptavany jako celek. Do nabidkového fizeni vstupuji
pouze vysoce zkusSeni dodavatelé, ktefi podavaji svou nabidku na
vyprojektovani, zhotoveni, ale také provoz a udrzbu objektu, pokud
je toto vyZadovano investorem. Ten vtéchto typech kontraktl
nasledné vybira jediného zkuSseného dodavatele, se kterym uzavira
kontrakt.

Smluvni uspofadani vtéchto typech kontraktl je charakteristické
samotnou odpovédnosti zhotovitele za cely projekt a jeho
financnim ohodnocenim této odpovédnosti. Oproti predchozim
typdm kontraktu se investor do jisté miry vzdava kontroly nad
projekcni fazi a tuto prenasi na zhotovitele; viz Obrazek 22: Smluvni
vztahy vramci jednotnych kontraktl. Investor muizZe vyuzivat
sluzeb poradce ke kontrole zvolenych postupl, nicméné pouze
v pfipadé, ze nema tyto kapacity v ramci své vlastni organizace.

| Investor |

| Investorsky dozor I I Poradce

Generdlni dodavatel

systému Design - build

Projektant Subdodavatelé

Obrazek 22: Smluvni vztahy v ramci jednotnych kontrakti

(zdroj: [45])

| Investor |

I Poradce |

Generalni dodavatel

systému Design - build

Subdodavatelé

Obrazek 23: Organizaéni vztahy v ramci jednotnych kontrakta
(zdroj: [45])

Nasledujici uplatnované systémy se v jednotlivych zemich mohou
mirné liSit v zavislosti na zplsobu tradi¢ni délby prace. Nicméné
hlavni znaky jsou spole¢né a aplikovatelné v jakékoliv trzni
ekonomice. V soucCasné dobé se rozeznavaji z hlediska vazeb mezi
jednotlivymi uGcastniky vystavby v zdsadé nasledujici hlavni
systémy [37]:

1. Systém jediného dodavatele, tzv. Design—build.

2. Zpusob vystavby ,na kli¢", nékdy také bran jako podkategorie
systému jediného dodavatele.
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3. Dodavatelské systémy spolufinancovani soukromého a
vefejného sektoru tzv. PPP projekta.

Pfi aplikaci téchto dodavatelskych systémt zacina proces uzavieni
kontraktu tim, Ze objednatel jasné stanovi a definuje své
pozadavky na cely projekt, tj. projekcni i realiza¢ni ¢ast. Dodavatelé
vstupujici do nabidkové soutéze predkladaji projekcni i realizacni
Cast, pficemz cast projekéni mize byt castecné zaloZzena na bazi
predchoziho projektového feSeni, anebo je zpracovana kompletni
projektova dokumentace, jako jsou projektové vykresy vcetné

specifikaci.

Béhem vybérové faze projektu mohou probihat, a prevazné
probihaji, vyjednavani smluvnich podminek véetné ceny a vécného
rozsahu projektu. V okamziku, kdy se protnou pozadavky
objednatele a navrhy dodavatele, miize nastat samotna realizace
projektu, tj. vytvorfeni dokumentace a realizace vlastnich
stavebnich praci. Casto se pfi vyjednavani kontraktu vychazi ze
smluvnich standarddl, které prosly dlouhym vyvojem a dnes se
standardni smlouvy jiz zdaji byt vyvazené a prakticky funk¢ni.
Standardni smlouvy poskytuji nejen provéfené znéni smlouvy, ale
stanovi i osvédcené procedury realizace projektu, podle kterych je
projekt fizen a kontrolovan.

Celkova cena projektu se na zakladé smluvnich standardii ¢asto
pouziva v podobé& garantované maximalni ceny (tzv. GMP), a to jako
pojistka objednatele z hlediska maximalni vyse nakladl. Ve
smluvnich standardech FIDIC Yellow book se jedna vétSinou o
pevnou cenu [46]. Je moZné pouzivat na tyto projekty i metodu
pribézné fakturace, ktera je Casto aplikovana zejména v Britanii. V
pfipadé pouziti standardnich kontraktd JCT® které tvofi az 70 %
viech kontraktd ve Spojeném kralovstvi [8], se pouziva pro
pribéZnou fakturaci metoda CSA (tj. contract sum analysis), ve
které se jedna o rozklad ceny kontraktu a vypocet mésicnich podill
vcéetné pokynl objednatele ke zménam. Tato metoda umoziuje
fakturovat i podil projektovych praci na zménach. Oproti tomu je
napf. u smluvnich standardd FIDIC pouZivan tradi¢ni vykaz vymeér a
metoda skuteéné prostavénosti [47].

Odpovédnost za spravné vyhotoveni projektu a realizaci stavebni
Casti je vtomto dodavatelském systému na strané dodavatele. Ten
ma tutéz odpovédnost jako normalni projektant a musi proto
pracovat s vyuzitim patficnych znalosti a s velkou peclivosti. To, ze
dojde ke schvaleni dokumentace a realizace dila spravcem stavby,
neznamena snizeni odpovédnosti dodavatele za projekt a realizaci
praci podle daného kontraktu.

Design-build (DB)

Dodavatelsky systém Design-build, tj. Vyprojektuj—postav, se ve
stavebnictvi objevil vnedavné dobé jako velmi dobfe fungujici
alternativa k tradi¢nim dodavatelskym systémuim. Vyskytuje se jak

8 JCT — The Joint Contracts Tribunal: Standardni smluvni kontrakt na velké projekty.
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v soukromém, tak i ve vefejném sektoru a neni nezajimavé, ze velka
cast historickych staveb jako jsou hrady dci katedraly byla
realizovdna v podstaté jako Design—build projekt jednou stavebni
huti ¢i dilnou. Vsoucasné dobé se tento systém tési stale vétsi
oblibé a pouzivd se zejména pro technicky slozité a komplexni
projekty, kdy je tfeba urychlit Casovy prliibéh projektu a kde se
mohou vyskytnout postupné zmény zadavacich pozadavkd béhem
realizace projektu. Velmi casto je uzivan ve Velké Britanii pro
dalni¢ni projekty [1] za nasledujici situace: ,Highway Agency
specifikovala, kdy je vhodné pouZit tento systém. Dodavatelsky
systém Design—-build je pouZivan na vyznamné projekty, které
presahuji ramec praci realizovany touto spolecnosti a kde nelze
aplikovat metodu ECI. Obvykle se jedna o velké renovacni projekty,
nebo projekty, kde je vétsina projekénich rozhodnuti ucinéna ve
velkém predstihu. Ocekava se, Ze dodavatelé dokoncéi poZadovany
projekt, ktery musi zahrnovat potencialni tspory casu, nakladi
a/nebo kvality na zakladé know-how dodavatele." [48].

Predpoklady pro vyuziti systému Design-build ze strany
objednatele jsou nasledujici [1]:

¢ Objednatel je zkuSenym a kvalifikovanym investorem.

e Priorita hledisek vysledného dila je: c¢as, funkce, naklady,
kvalita.

e Mezi objednatelem a generalnim dodavatelem je vztah
vzajemné dlivéry a odpovédnosti.

Tento dodavatelsky systém lze charakterizovat jako systém
jediného generalniho dodavatele, kde objednatel zadava
vypracovani dokumentace i realizaci dila jedinému generdlnimu
dodavateli. Tim padem objednatel uzavira pouze jeden kontrakt na
celé dilo a jedna se o zakazku na zdkladé tzv. principu ,package
deal”. Dodavatel se wuzavienim kontraktu zavazuje dilo
vyprojektovat, zhotovit a predat objednateli za dfive stanovenych
podminek. Velika vyhoda tohoto dodavatelského systému pro
objednatele je v pfimé komunikaci pouze s jednim dodavatelem,
ktery prebira zodpovédnost za cely projekt. Pro objednatele to je
jednoznacné jednodus$Si varianta nez muset vést jednani
s projektanty, architekty a zhotoviteli samostatné. Druhotnou
vyhodou, ktera plyne z komunikace s pouze jednim partnerem, je
casova uspora na strané objednatele, ktery je uSetfen zdlouhavych
jednani a vybérovych fizeni. VeSkerou tuto agendu za néj pfrebira
generalni dodavatel a objednatel jedna pouze snim. Zasadni
vyhoda systému Design — build by se dala zestruc¢nit na redukci
ucéastnikl projektu na dva, a tim ziskanou €asovou Usporu [49].

Zakladni charakteristické prvky dodavatelského systému Design—
build, které jsou dulezité zejména z pohledu zadavatele projektu,
by se daly shrnout v nasledujicich bodech [1]:

e Pfima komunikace mezi objednatelem a generalnim
dodavatelem. Predpokladem je specializovany konzultant
na strané objednatele, nékdy dle smluvnich standardi
oznacovan jako spravce stavby.
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» Mensi potencidl pro vznik spord plynoucich z poZzadavkd a
jejich realizace. Spory vznikaji a probihaji uvnitF systému,
zejména mezi projektantem a stavitelem. Objednatel je od
téchto spord oddélen.

* Snizeni casu realizace projektu — je mozné realizovat
Jrfychlostavby” (Fast track). Dochazi k akceleraci projektu a
prekryvu projektovani a realizace dila. Pfedpokladem je, ze
generalni dodavatel je zkuSeny v ,rychlostavbach” a v
daném typu projektu.

M v s

 Nizsi realiza¢ni ndklady plynouci zuzsiho vztahu casti
projektu Design a build.

Systém Design—build ma nékolik mirné se liSicich variant a model.
Dvé zakladni varianty jsou:

a) ,in-house design”

OBJEDNATEL
INVESTOR

GEN. DODAVATEL

v Y Y

SUBDODAVATELE SUBDODAVATELE SUBDODAVATELE

Obrazek 24: ,In-house Design—-build"

(zdroj: [45])
b) ,consultative design”
OBJEDNATEL
INVESTOR
~ .
L
PROJEKTANT
GEN. DODAVATEL
v v v

SUBDODAVATELE SUBDODAVATELE SUBDODAVATELE

Obrazek 25: ,Consultative Design—-build”
(zdroj: [45])

Zakladnim rozdilem variant ,in-house design”’ a ,consultative
design” je zplisob, jakym dodavatel poskytuje projekéni sluzby [50].
,Consultative design” - tj. konzultacni - je, jak nazev napovida,
poskytovan subdodavatelskou projekéni spolecnosti, ktera
dodavateli vytvofi projekt. Tato varianta je pouzivana pro projekty
vyzadujici zkuSenosti s komplikovanymi a specializovanymi
projekty a navrhy. Naopak varianta ,in house design” je pouzivana
pro opakujici se neménné projekty, kdy je projekt vytvoren pfimo
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generalnim dodavatelem. V poslednich letech mnoho dodavateli
zamérenych na Design—build projekty vyclenilo projekéni oddéleni
do samotnych firem z diivodli odpovédnosti a pojisténi dilich ¢asti
projektu, a tim se de facto zménily na ,consultative design”.
Spolecnosti, které aplikuji variantu ,in house design”, presto
vétSinou udrzuji Gzké vztahy s nezavislou projekéni firmou pro
zpracovani komplikovanych projektd. Dalsi mozZnou variantou
systému Design-build jsou pak napfiklad stavby realizované jako
systém Design-build - lease (tj. vyprojektuj—postav—najmi) [51].

Obecné plusy a minusy systému Design-build

Jako kazdy dodavatelsky systém ma i systém Design—build své
vyhody a nevyhody. Ty jsou rozloZzeny rizné v etapach projektu a
spojeny s riznymi Gcastniky projektu. Stru¢né a prehledné by se
daly shrnout v nasledujicich bodech, a to jak na strané kladné, ktera
podporuje tento dodavatelsky systém, tak na strané zaporné [41].

Plusy:

1. Systém je méné kontroverzni a vice pruzny nez tradicni
systémy.

2. Rizika plynouci z projekénich chyb a opomenuti se presunuji
z objednatele na dodavatele, ktery je muze rfesit efektivnéji.

3. Stavebni dodavatel je soucasti projekéni faze a k tomuto
procesu mlze pfispét cennymi zkuSenostmi v oblasti
realizovatelnosti a hodnotového inZzenyrstvi.

4. Objednatel i dodavatel mohou feSit dlouhodobé objednavky
s vétSim predstihem a jistotou.

Doba realizace celého projektu je kratsi.

6. Na trhu s rostoucimi cenami materiald muizZe dodavatel
v systému Design—-build dosahnout dfivéjSiho nakupu za nizsi
ceny.

7. Moznost naroki (claimi), zejména pak claiml za zpozdéni, je
znacné sniZena.

Minusy:

1. Objednatele ma mensSi moznost kontroly nad projekcni fazi
projektu.

2. Objednatel nema na své strané odbornou osobu projektanta,
aby mu pomahal s procedurdlni strankou vystavby.

3. Definice a zajisténi predmétu smlouvy a urovné standardu a
kvality v ramci daného predbézného rozpoctu je slozitéjsi.

4. Vysledek projektu zavisi ve velké mife na zkuSenosti
generalniho dodavatele s Design-build kontrakty a na

s vz

spolupraci projekéni a realizacni ¢asti projektu.

5. Mlize byt problematické =zajistit v obdobi konjuktury

dostateCny pocet soutézZicich generalnich dodavatell a
subdodavatelt.
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6. Cena projekcni a realizacni faze projektu mtize byto 3 % az5 %
vySSi nez cena projektu tradi¢niho, vzhledem k subjektivnéjsi
metodé vybéru dodavatele. Toto negativum Ize vSak redukovat
v nizSich claimech, lepsim hodnotovém inzenyrstvi a ostatnimi

prednostmi systému Design—-build.
7. Sazby za poskytnuté garance, sazby dodavatele za projekt a

ziskovd marze je vyssi nez v tradi¢nim modelu design-bid-
build.

Vyhody a nevyhody investora a dodavatele

Pro oba hlavni Gcastniky plynou v tomto dodavatelském systému
vyhody i nevyhody, které jsou pro systém Design-build
charakteristické. Vzhledem k charakteru systému Design—build je
vétsi dil nevyhod na strané dodavatele, ktery ma na starosti obé
hlavni faze projektu a také ma vyssi rizika s tim spojena. Oproti
tomu nevyhody pro investora jsou vtomto systémem pouze
v pocatcich projektu, pak ale ziskava hlavni vyhodu, a to ¢asovou
Usporu a nizsi nutnost participace na projektu [41].

Nevyhody systému Design-build pro investora

1. Projektant ma mensi moznost iniciativy a nezavislosti, zejména
v optimalizaci feSeni. Nedostatek profesionalni pomoci a mensi
informovanost o skute¢nych problémech. Je tifeba mit k
dispozici vlastniho experta.

2. Je nezbytné vybrat generdlniho dodavatele zabéhlého
v Design-build projektech.

3. Ziskat provadéci a platebni garance na projekt mulze byt
problematické vzhledem neznalosti a nejistoté na strané bank.

4. Je treba sladit standardni Design-build kontrakty s mistni
legislativou.

5. Systém Design-build vyZaduje vétsi pocatecni vydaje
generalniho dodavatele pro pfipravu projektu. Oproti
tradi¢nimu kontraktu bude muset objednatel vice financovat
uvodni etapy projektu.

6. Vyhodnocovani Design-build navrhi muize byt casové i

v aw s

bézného projektu tradicnim zplsobem.
8. Nelspésni uGcastnici vybérového fizeni musi byt vétSinou
zaplaceni za vydaje spojené s pfripravou nabidky.
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Nevyhody systému Design-build pro dodavatele

1. Objednatel, pokud nema potfebnou podporu vlastnich
konzultantl, mizZe byt podeziravy, vahavy, nebo neschopny
chapat postup projektu. Ztoho mizZou plynout ze strany
objednatele sklony ke sporim.

2. Dodavatel nezkuseny v prtibéhu projektu miize mit problémy
projekt zvladnout.

3. Standardni kontrakty pro Design—build jsou stale ve vyvoji a
béZzZni firemni pravnici s nimi nemaji zkusenosti.

4. Pocatecni naklady se zpracovanim vyhovujiciho projektu jsou
relativné velké a zpomalend fakturace muze vést k
nedostate¢nému financovani.

5. Ziskani garanci a pojisténi je zatim velmi komplikované.
Vyhody systému Design-build pro dodavatele

1. Pfima komunikace mezi objednatelem a generalnim
dodavatelem vede k uUsporam casu a Usili a mdze vést k
mozZnému vysSSimu zisku.

2. Je zde menSi moznost spord, s vyjimkou spori vnitinich. Vnitini
pravidla jsou u zkuSeného Design—-build dodavatele soucasti
vnitropodnikového opera¢niho manualu.

3. ,Rychlostavby” (fast track construction) mohou vést k lepsimu
vyuziti kapacit a pracovniho kapitdlu, a tim padem k vyssi
ziskovosti.

4. Projekt vhodny pro vyuziti technologii generdlniho dodavatele
vede k vyssi produktivité a vétSimu vyuziti vlastnich kapacit a
vyroben (betonarny, prefa konstrukéni systémy, armovny,

zemni a ostatni stroje apod.)

5. Vlastni projekt a moznost pro inovativni feSeni mohou vést k
vysSi marzi, zvlasté pak u technicky neobvyklych projekti
feSeni.

Rizika v systémech Design-build

Stejné jako v kazdém jiném dodavatelském systému jsou i se
systémem Design-build spojena rizika pro vsechny ucastniky
projektu. Rozdéleni rizik mezi smluvni partnery je oviem jiné nez u
ostatnich dodavatelskych systémui. Je to dano spojenim dvou
zakladnich etap a funkci, jakymi jsou faze projekcni a realizacni.
Druhym faktorem, ktery ovliviiuje riziko, je diskuze mezi zadanim
investora a dodavatelovymi navrhy na realizaci.

Cena celého projektu je stanovena bud ze soutéze, nebo jako
dlisledek jednani, a obsahuje veskeré naklady projekéni, realizaéni i
riznych povoleni apod. Riziko plynouci z ristu ceny materialu je na
strané dodavatele, oviem ten ho muzZe pfedem ovlivnit a znaéné
shizit. Riziko prekrodeni nakladli na projekt je malé, vzhledem k
vysoké znalosti skladby poloZek projektu [1].
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Doba realizace a zhotoveni projektu je predem stanovena.
Dodavatel je povinen projekt v€as dokoncit a objednatel je povinen
mu umoznit toto splnit. Riziko prodlouzeni doby vystavby =z
objektivnich dlivodi lezi obvykle na strané investora.

Kvalita provedeni projektu neni u systému Design—build horSi nez u
jinych forem. Dnesni definice kvality, jako je ISO 9000, je dana jako
L.soulad s pozadavky", coz se velice blizi systému Design-build, kde
je pravé projekt realizovan podle pfredem definovanych pozadavka.
Proto s kvalitou provedené prace nebyvaji abnormalni problémy a
riziko stim spojené je odpovidajici jinym systémim. Casto se
ozyvaji kritiky kvality projek¢ni prace hlavné z fad architektd, ktefi
jsou pod vice kvalifikovanou kontrolou stavebniho dodavatele, nez
je tomu bézné u stavebnika v klasickém kontraktu. Je to ovSem

spise ku prospéchu dila a ke zlepSeni kvality projektu.

Stavby na klic

Stavby na kli¢ neboli ,turnkey projects”, jsou jednou zvariant
dodavatelskych systémi jednoho dodavatele. Jedna se o
komplexni servis sluzeb, kdy dodavatel realizuje pro objednatele
predem stanoveny projekt za predem dohodnutou cenu. Rozpéti
sluzeb nabizenych dodavateli na kli¢ se znacné IliSi. Néktefi
dodavatelé nabizeji zajisténi pozemku, zajiSténi financnich
prostiedkii hypotékou, odkupem se zpétnym pronajmem a mnohé
dalsi, tak aby uspokojili vSechny pozZadavky investori. Investor ma
v takovém dodavateli jediny subjekt kompletné zodpovédny za
cely vystavbovy proces. Charakteristickym znakem systému na klic¢
je, ze dodavatel na kli¢ je v plném rozsahu zodpovédny jak za
projektové prace, tak i za samotnou realizaci stavebniho dila.
VesSkeré charakteristické rysy se daji shrnout nasledovné:

e« Cenaza projekti realizaci je pfedem jasné stanovena.

« Financovani béhem doby trvani projektu je na strané
dodavatele. Ten musi byt schopen financovani zajistit az do
doby dokonceni projektu, nez obdrzi platbu od objednatele.

* VesSkeré pojistky a jistiny béhem projektu jsou na strané
dodavatele.

e Pozemek by mél byt soucasti dohody o provedeni projektu.
* Vybaveni ¢i zafizeni miiZe byt také soucasti projektu.

Dodavatelské systémy na kli¢ jsou €asto pouzivany na projektech s
velkym podilem technologického zafizeni. V takovych pfipadech
dodavatel technologie dilo nejen vyprojektuje, ale i realizuje.
Hlavnim dlivodem tohoto postupu je, Ze zna danou technologii
pouze jeden konkrétni dodavatel a tim by bez né&j bylo jinym
subjektem obtizné zajistit realizaci. DalSim dlivodem je, Ze vlastnik
technologie ma zdjem, aby jim vyvinutd technologie byla znama
pouze jemu [52].

Tento dodavatelsky systém je idealni pro objednatele, ktery nechce
investovat své finance do té doby, nez je projekt kompletné
dokoncen. Je hodnocen jako idealni pro situace, kdy si objednatel
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muiZe prohlédnout hotovy prototyp ¢i vzorovou stavbu a pfesné
stanovit své pozadavky na vlastni projekt. Samoziejmé se
objednatel smluvné zavazuje dokoncenou stavbu koupit, ale
podminky smlouvy musi byt jasné definovany, aby pokryly zejména
Casovy plan, rozsah praci, definici a podobu stavby, materidly a
jejich kvalitu, druh vybaveni a technologii a také vesSkeré detaily
tykajici se projektu. Tyto specifikace stanovuji materialy a jejich
kvalitu, ale ponechavaji volnost v technologii provedeni. VeSkeré
dalsi zmény ze strany objednatele se po zahajeni realizace
promitnou i do celkové ceny dila, pokud jsou vibec pfipustné.
Stavbu dokoncenou vsouladu s kontraktem nemtize objednatel
odmitnout bez naslednych pravnich dasledkau.

3P projekty

Zkratka 3P nebo také PPP oznacuje formu spoluprace mezi organy
vefejné spravy a podnikatelskym sektorem za ucelem zajisténi
financovani, vystavby, obnoveni, provozovani, spravy c¢i udrzby
vefejné infrastruktury nebo poskytovani vefejné sluzby. Toto
propojeni a spoluprace je dlisledkem nékolika dlivodUl, zejména
absence financ¢nich prostiedkli ve vefejném sektoru a pro
soukromé spolecnosti mozZnosti proniknout s pomoci svych financi
do vefejné oblasti. Verejny sektor je charakteristicky nedostatkem
financ¢nich zdroja a jejich velkou potiebou pro uspokojovani potieb
obyvatelstva. Naopak soukromy sektor ma dostatek financ¢nich
prostiedkli a vzajemnou spolupraci se sektorem vefejnym se
dostava do oblasti, které doposud byly vefejnou doménou [53].
Castym pfipadem je vystavba infrastruktury, nemocnic, $kol apod.
Soukromy investor vtéchto pripadech danou stavbu kompletné
realizuje ve vSech jejich fazich a nasledné zajiStuje provoz na
sjednané obdobi. BEhem ného objekt bud sam provozuje a
poskytuje verejnosti, nebo objekt pronajima provozovateli. Po
uplynuti sjednané doby provozu zhotovitel stavbu zpravidla
prevede zpét do verejného sektoru, tj. statu ¢i uzemni samospraveé,
nebo stavba zlistava v jeho drzeni.

Charakteristickym rysy 3P projekti jsou:

¢ Dlouhodoby smluvni vztah, zodpovédnosti jsou jasné
rozdéleny.

¢ Financovani probiha soucasné ze soukromych a verejnych
zdroja v predem dohodnutém pomeéru.

e Soukromy partner se obvykle ucastni vice fazi projektu,
vefejny partner se soustifedi na definovani cilti a vystup.

e Oba partnefi vstupuji do smluvniho vztahu za ucelem
dosazeni vyssi pfidané hodnoty, nez by vznikla v pfipadé
realizace projektu tradi¢nim zptisobem.

e« Vpfipadé rozhodnuti o realizaci projektu bude zvolena
optimalni forma 3P projektu zhlediska rozdéleni prav a
zodpovédnosti mezi vefejny a soukromy sektor.
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Ve Velké Britanii je dlouhodobé&jsi tradice téchto typti projektl a
jsou C€asto uzivany pro vystavbu infrastruktury. Jak zminuje Britska
Highways Agency: ,Dodavatelské systémy s vyuzitim soukromého
financovani projektu jsou uréeny pro strategické projekty vysoké
hodnoty vsouladu svladni politikou. Pro silniéni projekty se
systémem Design—-build—Finance and operate jsou vystupy
zaméreny spiSe na provize zposkytovanych sluZzeb neZ na
ponechani si aktiv na strané investora. Vsouladu s
dlouhodobym kontraktem pfebira soukromy sektor odpovédnost
za provoz a udrzbu silniéni stavby po celou dobu jeji Zivotnosti. Je
ocCekavana uzka spolutcast dodavateli a Highways Agency
v navrhové, realizacni i provozni fazi projektu, pricemz dodavatelé
zaujimaji strategickou roli v poskytnuti planovaného vystupu
cilovym uZivatelim." [48].

NejvyznamnéjSim piinosem 3P projektd by méla byt jejich
efektivnost. Projekty na bazi PPP jsou podle zahrani¢nich
zkusenosti za cely svij Zivotni cyklus o 15 az 20 % levnéjsi nez v
pfipadé tradi¢éniho zadani [10]. Dalsim dullezitym pfinosem 3P
projektd je jejich vyssi transparentnost. Vyznamnou vyhodou 3P
projektil je rovnéz vysoka motivace soukromého partnera na
v€asném dokonceni realizované stavby. Dle zpravy ministerstva
financi Velké Britanie byl v pfipadé vyuziti principt 3P dokoncen ve
stanoveném terminu fadové vyssi pocet projekti nez v pfipadé
realizace projektl tradiénim zptisobem [10]. Soukromy sektor by
totiz byl v pfipadé nedokonceni stavby a neposkytovani verejné
sluzby ve stanoveném terminu vystaven vyznamnym sankcim ze
strany verfejného sektoru.

Na druhou stranu partnerstvi vefejného a soukromého sektoru
nepredstavuje vselék na poskytovani vefejnych sluzeb obcanliim.
3P projekty nemohou v zadném pfipadé pokryt nebo snad nahradit
nedostatek finan¢nich prostiedkli ve statnim rozpoctu. Mezi
nejvyznamnéjsi nevyhody 3P patii nasledujici skuteénosti [54]:

« Casové naro¢na a nakladna priprava,
e slozité smluvni vztahy,
» mala zkusenost s 3P projekty v CR,

e moznost bezpecnostniho a financ¢niho rizika pfi vstupu
soukromého sektoru do verejnych sluzeb,

vy,

* nizsi kvalita poskytovanych sluzeb u nékterych projekta,

» pokles pracovnich mist a ohodnoceni pracovniki ve
vefejném sektoru,

* potencialné vyssi cena 3P projektii zdlvodu vyskytu
nepredvidanych udalosti a zmén projektu nebo nevhodné
alokace rizik mezi vefejny a soukromy sektor.

Dodavatelsky systém BOT (Build—-Operate-Transfer), tedy ,postav-
provozuj-preved”, je jednim z mnoha variant obdobnych
dodavatelskych systém@ pouzivanych pfevazné pro projekty
spoluprace vefejného a soukromého sektoru [55]. Z dalsich nazva
Ize uvést Build-Own-Operate-Transfer (BOOT), Design—Build-
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Finance-Operate (DBFO) a Design—Build—-Finance—Own—-Operate-
Transfer (vyprojektuj—postav-financuj-vlastni—provozuj-pieved).
Nazvy jsou dany snahou zdtiraznit hlavni znaky systému, podle
uvazeni téch, jez je pouzivaji.

Asi nej¢astéjsim pfipadem vyuZiti systému 3P projektt je realizace
drahé silni¢ni infrastruktury, konkrétné dalnic, rozsahlych tunell a
mostl a dalSi. Pro silniéni stavby se ve Velké Britanii pouZziva
systém DBFO (Design—-build—finance—operate). Soukromy investor
ziskava do spravy a provozu stavebni projekt, ktery vsouladu
s partnerem z vefejného sektoru realizuje a financuje. Tento postup
je zamérfen hlavné na zajmy spotriebitelli a urychleni vystavby
vefejnych staveb [48]. Dalsimi typickymi oblastmi vyuZiti jsou
vystavby véznic, socialnich ustavi a dalsi. Na podobném schématu
rovnéz funguji nékteré developerské projekty, kdy soukroma firma
kupftikladu potfebuje rozsahly administrativni komplex a uzavie
smlouvu s developerem, ktery ji takovou sluzbu poskytne
vybudovdanim komplexu a ndasledné jeho pronajmutim. V tomto
pfipadé vsak obvykle vlastnictvi po urcité dobé neprfechazi na
zakaznika, ale zlistava developerovi. Jak je vidét, v nékterych
téchto systémech nedochazi k naslednému pfevodu na verejny
sektor a investice slouzici i vefejnému zajmu zlstava v soukromém
vlastnictvi.

Investor specifikuje potiebnou sluzbu a vyzve nékolik subjekti k
predkvalifikaCnimu fizeni, ve kterém ziska informace o jejich
financnich moznostech, referenc¢nich projektech a o tom, co dané
firmy jsou ochotny a schopny nabidnout. Poté investor vypracuje
podminky koncese a koncesni smlouvu na poskytovani sluzby, ve
které jsou specifikovana rizika, vynosy a povinnosti. Zajemci
posléze ve vybérovém fizeni predlozi nabidky s podminkami a
cenou za poskytovanou sluzbu a prevzeti rizik. Vyherce fizeni
uzavie kontrakt s investorem a realizuje kompletni stavbu, po jeho
dokoncCeni za podminek danych koncesni smlouvou stavbu
provozuje a preda investorovi (ev. ponecha ve svém vlastnictvi a
pronajima). Vefejny zadavatel pii koncesnim fizeni postupuje podle
zadkona ¢.139/2006 Sb., o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni
(koncesni zakon) [56].
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6.4. Metody voilnych kontraktu

Navzdory vyvoji novych typa kontraktl se u velkych projektl jako
jsou napf. letisté, elektrarny apod. stdle objevuji obtize v fizeni
projektu. Divodl je vidy mnoho, ale hlavni problém zlistava
v unikatnosti projektu, nestabilnich vztazich mezi ucastniky
projektu a ¢asto i nejasnym stanovenim cilti a vystuptli projektu ze
strany investora. Vramci procesu zlepSovani a optimalizace
vzajemnych vztahll mezi jednotlivymi ucastniky projektu, se
vyvinuly vztahy zaloZzené na vzajemné dlivéfe a spolupraci.
Takovéto alternativni pfistupy k realizaci projektli pfinesou lepsi
vysledky projektu samotného a zejména nabidnou lepSi vystupy a
vice vyhod zucastnénym stranam. Jedna se pak o specificky vztah
mezi vSemi Ucastniky projektu, ktery mtiZe, ale ¢astéji nemusi byt
zaloZen na smluvni bazi [45].

V soucasnosti jsou tyto volné kontrakty ve stale rostouci oblibé
zejména v USA a Zapadni Evropé, a to jak vsoukromém, tak i ve
verejném sektoru. Jsou vyuzivany celou fadou spolecnosti jak ze
strany investorli, tak i dodavatel. Oviem v Ceské republice,
potazmo v celé stredni Evropé je toto téma stale relativné nové a
praktické vyuziti na stavebnich projektech je mizivé. Projevuje se
zde konfliktnost, jako hlavni rys tradi¢niho vztahu investor -
dodavatel, a problém jeho prevedeni v pratelstéjsi a vice
spolupracujici pfistup je problematické. To je pak hlavnim
problémem mozZnosti vyuziti téchto pfistupd, protoZe vice nez o
zménu formalnich pravidel a reguli jde o zménu pfristupu
jednotlivych uc€astnikl projektu.

Typy volnych kontraktt jsou napfiklad nasledujici:
* Partnering
* Aliance
* Projektovy partnering

e Early contractor involvement

Partnering

Partnering muzZe byt definovan jako fizeni spoluprdce mezi
zucastnénymi stranami, které se rozhodly dosahnout spole¢ného
cile a vlastnich ziskli za vyuZiti spole€ného koordinovaného
postupu pfi minimalizaci vzajemnych spori a konflikti [57]. Ve
stavebnictvi aplikace partneringu znamena pro vSechny ¢leny tymu
zastavani stejné filozofie, vzajemnou komunikaci, spolupraci a
pfijmuti plné odpovédnosti za sva rozhodnuti. Tato komunikace
neni zalozena na smluvnim vztahu, ktery by vytvofil pravni vazbu
mezi stranami, ale na uzndni vzajemné spoluprace vedouci
k GspéSnému dokonceni projektu. Proces partneringu se pokousi
nastolit pracovni vztahy mezi zucastnénymi stranami
prostrednictvim vzajemné rozvinuté formalni strategie zalozené na
spolecném zavazku a komunikaci. Snazi se vytvofit prostredi, kde
diivéra a tymova prace predchazeji sporlim, podporuje
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kooperativni vazbu k prospéchu vSech zicastnénych a usnadnuje
Uspésné dokonéeni projektu [57].

Jak bylo zminéno vySe, partnering je odliSny v zavislosti na
lokdlnich zvyklostech. Ve Spojenych Statech Americkych je termin
partnering ve stavebnictvi pouzivan pro vzdajemnou spolupraci
dvou firem napfi¢ nékolika projekty [58]. Na druhou stranu
v Australii ma partnering odliSny vyznam, a to jako projektova
spoluprace na jeden konkrétni stavebni projekt [59].

V soucasné dobé se na trhu mliZzeme setkat zejména se dvéma typy
partneringu. Jsou jimi nejcastéji pouzivany projektovy partnering a
aliance. V situacich, kde je vytvorena formalni struktura partneringu
na tradicnim dodavatelském systému, se jedna o projektovy
partnering. Oproti tomu dlouhodoby partnering, pfinasejici
partnertim vyhody na riznych projektech v ¢ase, se nazyva alianci.

Principy partneringu

Partnering se pouziva zejména vsoukromém sektoru, ale jeho
vyuziti je i vramci projektl vefejnych. Vsechny negativni aspekty
stavebniho trhu zminované v predchozich kapitoldch jsou
predpokladem pro zavadéni partneringu. Ten miiZze pomoci vytvorit
atmosféru vzdajemné spoluprace mezi ucastniky projektu. Ale
k dosazeni tohoto pfistupu musi zicastnéné strany zménit svij
pristup z nepfatelskych vzajemnych vztahii do vice kooperativni a
produktivni roviny. Jedna se tedy o vic nez jen stanoveni cili a
procesi. Zakladem je zména pfistupu ucastnikl projektu a vSech
jejich zaméstnanci. To je podstatnéjsi nez utvareni formalni
struktury a vzajemnych kontraktld. Partnering by se dal také
shrnout jako zavazek ke vzajemnému respektu, dlvére a
spolupraci, pficemz jeho kliCovymi prvky jsou:

 Akceptace zavazku.

e Vlastni kapital.

» Ddvéra.

* Spole¢né zaméry a cile.

e UzZite¢né systémy a postupy.

* Pribézné spolec¢né vyhodnoceni.

e Vcasné reakce a odpovédnost.
Vyhody partneringu

Hlavnim potencidalem partneringu ve stavebnictvi je budouci mozna
zména filosofie ucastnikl projektu. Ta je zaloZena na presvédceni
vSech, tj. investora, projektanta, dodavatele i dilcich
subdodavatell, aby pochopili spoleény kooperativni pfistup a
sdileli stejné cile, kterymi je zejména uspésné dokonceni projektu.
Ochota stran kpartneringu prameni zvédomi, Ze spory jsou
nakladné pro vSechny zucastnéné a nikdo na nich nevydéla.
Prizkumy ve Spojenych Statech Americkych zaméfené na
stavebnictvi prokazaly, ze projekty fizené za vyuziti partneringu
uspofily smluvnim stranam v priméru 10 % celkovych naklada a
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12 % nakladd na pravni sluzby [60]. Tim padem se zakladni vyhody
partneringu daji shrnout nasledovné [61]:

* Nizsi vyskyt sporu.

» ZlepSenivystupt projektu z hlediska ¢asu, kvality a nakladu.
¢ Nizsi administrativni a pravni naklady.

e ZvySeni pfrilezitosti pro inovace a hodnotovy inzenyring.

e ZvySeni Sance na financni uspéch.

VesSkeré doposud vySe zminéné vyhody vyuziti partneringu na
stavebnich projektech mohou byt obecné rozdéleny do
nasledujicich oblasti [15]:

« Cas.
« Naklady.
* Rizika.

e Vzajemné vztahy.

* Pruznost.

e Technologie, inovace.
Aplikace parnteringu

Existuje nékolik odlisnych typd prtiibéhu partneringu, ale vSechny
jsou zalozeny na stejném zdakladé a se stejnym cilem - vytvofit
pracovni prostfedi a vztahy mezi stranami zaloZzené na dlivéfe a
spolupraci. Jeho kli€¢ové prvky jsou podle [57]:

e Vytvofieni dohody o partnerstvi.

* Zaditshora.

» Stanovit spole¢né zaméry, cile a fesSeni problém.
¢ Rozvinout dlivéru a tymovou praci.

e« Aplikovat spolecnou strategii a mechanismus feSeni
probléma.

¢ Zmocnit zaméstnance k nezbytnym tkontim.
e Spolecna kontrola a hodnoceni.

* Vytvofit metodu feSeni probléml a rychlé reakce na
problémy.

At uz kdekoliv na svété, partnering by se mél vzdy zahajovat
krokem celého procesu. lhned na zacatku partneringu by mél jeho
iniciator usporddat seminaf pro zucastnéné strany, aby bylo
dosazeno co nejefektivnéjsich vysledkli procesu. BEhem tohoto
seminare je navrzena aplikace partneringu na konkrétni projekt.
Zucastnéné strany definuji své oc¢ekavané cile na projektu a mozné
spolec¢né zajmy. Jsou uréena mozna rizika a problémy, navrhy a
plany jsou prodiskutovany, dochdazi kvytvoreni rozhodovacich
schémat pro feseni sporul, a nakonec je definovan koncept celého
partneringu. Tento vzajemné odsouhlaseny priibéh partneringu
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musi mimo jiné zahrnovat i financni cile jednotlivych stran, kontrolu
nakladl a uUspor, dalsi smluvni ujednani, moznost pfed¢asného
ukonceni projektu atd. K zajisténi plnéni dohody by mél byt
odsouhlasen i plan pravidelnych kontrol a hodnoceni procesu
partnering, ktery by hodnotil jednotlivé dilci cile. OvSem hlavnim
cilem workshopu je vytvofit dokument dohody o partneringu.
Jednotlivé kroky zavedeni partneringu by se pak daly shrnout
nasledovné:

* Seminarf top manazerl zacastnénych stran.

* Identifikace problémi, stanoveny mozné piekazky,
definovany cile.

e Vytvofeni a podepsani dohody partneringu.

* Dohoda obsahuje: plan komunikace, proces feseni problém,
hodnoceni vykonnosti, plan vylepseni.

Nasledné pak cely projekt partneringu pokracuje vsouladu
s uzavienou dohodou o partneringu. Jednotlivé kroky procesu
partneringu jsou popsany; viz Obrazek 26: Proces partneringu.

Posouzeni projektu Analyza projektu
Fazel Nabidka partneringu
Faze 2 Vize - ocekavani, cile
Faze 3 - workshop Planovani

Debata

Navrh dohody partneringu

Vytvoreni rozhodovaciho mechanismu
Urceni rali

Diskuze

Vytvoreni dohody
Faze 4 - realizace Realizace projektu, hodnoceni, zpétna vazba
Sumarizace 1 Konefna zprava, zavéry

Obrazek 26: Proces partneringu

(zdroj: [62])

Aliance

Aliance je obecné pojmenovani pro obchodni struktury zalozené na
dlouhodobé spolupraci. Da se definovat jako ,dlouhodoby zavazek
vzajemné spoluprace mezi dvéma ci vice organizacemi, vytvoreny
za Ucelem maximalizace vyuZiti zdroji ucastnik( aliance s cilem
dosahnout uréeného obchodniho zaméru. Jedna se o smluvni vztah,
a to vyZaduje zménu tradi¢nich vztahi a prekroceni hranic klasické
firemni organizace. Ocekavané pfiinosy jsou v zefektivnéni prace,
sniZzeni ndkladi, moZnosti inovace a vsoustavném zlepsSovani
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poskytovanych praci a sluZeb” [1]. Aliance se uplatfiuje zejména
v soukromém sektoru a mlize byt uzaviena mezi vSemi moznymi
ucastniky projektu. Nékteré z alianci se organizacné chovaji
podobné jako divizni nebo hybridni organizacni struktury, jiné jsou
mnohem volnéjsi. Moznymi aliancemi jsou napfiklad:

e Syndikaty,

e Kartely,

e Konsorcia,

e Joint ventures,

e Koncerny,
 Holdingy,

e Trusty,

e Sitové organizace,

e Strategické aliance,
¢ Virtudlni organizace.

Strany ucastnici se aliance spolupracuji na zakladé ohodnoceni
jednotlivych nakladl a spole¢ného sdileni vyhod a zisku. Tento
postup se nazyva Gain share & Pain share a je zobrazen viz Obrazek
27: ,Gain Share & Pain Share".

[Ké]
Spoleéné zisky
M
nevycerpany PCN PCN = planované cekové naklady
ACN = aktualni celkové naklady

> ACN-PCN
[Ké]

i

prekrofeny PCN

ACN=PCN=0

A\

Spoletna ztrata
[Ke]

Obrazek 27:,Gain Share & Pain Share"
(zdroj: [45])

Aliance ma své vyhody i nevyhody pro jednotlivé partnery.
Nevyhodou mize byt napfiklad po €ase ziskany pocit uspokojeni a
nasledna ztrata trzni konkurenceschopnosti. V alianci objednatel -
dodavatel se objednatel muZe =zacdit ¢asem vmésSovat i do
zalezitosti a rozhodovacich pravomoci dodavatele. Oproti tomu pro
dodavatele existuje hrozba vytvoreni =zavislosti na jediném
objednateli a =ztrata jinych obchodnich prilezitosti. Jakékoli
ukonceni aliance byva komplikované pro obé strany a jen zfidkakdy
se povede, Ze se strany bez problémi rozejdou po Uspé&Sném
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skonceni projektu. Pro fungovani aliance je nezbytné, aby byly
spliovany nasledujici podminky:

* Vzajemna dlvéra a komunikace.
e Spolecné zajmy, cile, vize, ale i rizika.
¢ Konkurenceschopnost aliance na trhu.

Vyuziti aliance je na misté v situaci, kdy je tfeba zohlednit hledisko
kvality, ¢asu, Ci spolehlivosti. Tyto faktory musi byt dilezitéjsi nez
celkové naklady projektu. Presto si néktefi objednatelé mysli, ze
uzavienim dlouhodobé spoluprace soucasné usetfii i pfimé naklady
na projekt. Nékterym spole¢nostem, zejména zfad investor(, se
zda nevhodné vyuziti nazvli aliance ¢i partnering zdivodu
moznych negativnich asociaci. Proto se také setkdvame s terminem
.vztah preferovaného dodavatele”. Nehledé na nazev, jedna se o
jeden a ten samy systém. Organiza¢ni schéma mozné aliance je
zachyceno viz Obrazek 28: Aliance investor — projektant — generalni
dodavatel.

OBJEDNATEL

/ MVESTOR \
T
|

~--1 DODAVATELE

PROJEKTANTI|-—~~

' |
W

SERIE PROJEKTU

Obrazek 28: Aliance investor — projektant — generalni dodavatel

(zdroj: [1])

Projektovy partnering

Projektovy partnering plvodné vznikl vsoukromém sektoru, ale
v soucasnosti je bézné pouzivan i na projekty verejné. Jedna se o
nesmluvni vztah zalozeny na férovém pristupu a dobré viie ve
spolecné cile a uspésné dokonceni projektu. Je nutno podotknout,
Zze vpodminkach konfliktniho pfistupu k partnerim na trhu a
pretrvavajici vzajemné nedlvéry, je i pro projektovy partnering
nékde vyuzivan kontraktacni pfistup. Velky propagator partneringu
vUSA Charles Cowan definuje projektovy partnering jako
strukturovany zpisob pfemény smluvniho vztahu do soudrzného,
spolupracujiciho projektového tymu s jednim souborem cild a
stanovenymi postupy pro feSeni sporli véasnym a uéinnym
zplisobem. Zakladni charakteristika projektového partneringu je
nasledujici [45]:

* lhned na zacatku projektu vybudovat nekonfliktni pracovni
vztahy mezi Gcastniky projektu.

- 88 -



* Pokusit se lokalizovat a fesit mozné zdroje problémui.

« Béhem projektu minimalizovat casové ztraty a narust
nakladd.

 Vytvofit mechanismus pro feSeni sporl a sporim
predchazet.

Idedlnim systémem pro aplikaci projektového partneringu je
projektovy management nebo systémy na bazi Design-build.
Projektovy partnering se ustanovi hned v zacatcich projektu a pro
investora je motivaci k projektovému partneringu snaha, co nejvice
se vyvarovat problémim a komplikacim béhem projektu. Proto ma
byt projektovy manazer tim, kdo cely proces partneringu na
projektu zastfeSuje a podporuje. Ne vzdy je vSak projektovy

partnering zarukou Uspéchu. Jeho selhani mtize mit rtizné pficiny,
jimiZz mizou napfiklad byt tyto situace:

e Skoncila podpora partneringu ze strany jeho zastance.
* Dohoda o partneringu byla jednim z partnerti porusena.

e Jednim nebo vice partnery dosSlo kporuSovani systému
feSeni sporu.

V tomto systému realizace projektu je naprosto nezbytné, aby
manazer projektu partnering hdjil, snazil se vcas identifikovat
mozna rizika a vyhnout se jim. V pfipadé, Ze manazer projektu
neplni tyto zdkladni potieby pro fungovani partneringu, je
nezbytné ho ve funkci nahradit. Velkou vyhodou pro funkci
manazera projektu je jeho postaveni v rdmci spole¢nosti. Cim se
nachazi vysSe v hierarchii spolecnosti, tim je pro néj snazsi
partnering hdjit.

Early contractor involvement (ECI)

Tento pfistup je velmi dobrou variantou propojeni faze projekcni a
faze realizace projektu. Ve chvili, kdy je generdlni dodavatel
zaroven stranou projekcni, veSkeré mozné chyby a zmény mohou
byt minimalizovany a odstranény v rané fazi projektu. ECl systém
zahrnuje kooperaci vsech dotcenych subjektl uz od projekcnich
praci a tim dochazi k eliminaci zmén a vad na dile hned vsamém
zarodku [58]. Early contract involvement je dnes vyuZivan hlavné
britskou The Highways Agency na realizaci silni¢nich staveb. Jeho
hlavni vyhodou je, Ze umozihuje dodavatelim zapojeni jiz
v pocatcich projektu a zohlednéni jejich zkuSenosti zprojekti
jinych. Toto zapojeni je na bazi partnerstvi, kdy znalosti a
zkuSenosti pozitivné ovliviuji realizaci projektu, jeho cenu, kvalitu
a dobu realizace. Vhodnost takového systému je zejména pro
liniové stavby s opakujicim se schématem vystavby projektu [48].
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6.5. Dilci zavér
Tabulka 4 Charakteristiky dodavatelskych systému

Samostatny Jednotny Manazersky Volny

Systém

Charakteristika

Rozdelvenl . Stredni Omezené Velké Velké Velké
odpovédnosti

J|§tota Prubehu Stredni Vcasna Streni Pozdni Vcasna
nakladu

Nutnost véasné
definice Ne Ano Ano Ne Ano
pozadavki

Moznost
nezavislé pomoci Ano Ne Ne Ano Ano
pfipravé studie

Rychlost zahdajeni Pomala Rychla Stiedni Rychla Rychla
Uspokojiva Omezend Omezenda Uspokojiva Dobra

Moznosti
standardizovat Ano Ano Ano Ano Ano
dokumentaci

Moznost nabidky
S omezenou Uspokojiva Omezend Omezenda Uspokojiva Omezena
zarukou

Kontrola nakladu Dobra Nizka Nizka Uspokojiva  Uspokojiva

PFenos
realizacnich
zkusSenosti do
projektu

Moznost fizeni P . . . .
°. 08 ; e’ Nizka Dobra Omezena Dobra Dobra
projektové faze

Vliv na vybér
dodavateld

Stredni Dobry Dobry Dobry Dobry

Omezeny Zadny  Omezeny Dobry Dobry

Zajisténi kontroly

kvality materidlu Stredni Stiedni Nizké Stredni Dobré
a pracovnich sil

Prilezitost

dodavatele Ano Ano Ano Ano Ne
vyuzit cash flow

Financni pobidka

el Silna Silna Stredni Slab Slab
k efektivhimu

fizeni

eI Vysoké Stfedni  Nizké Stfedni Nizké

konfrontaci
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7. Rizika projektu

Tato kapitola se zaméfruje na vyznamnou oblast rizik a jejich fizeni
na vystavbovych projektech. Na zdkladé poznatkl ziskanych ze
zkoumané literatury [7, 5, 22, 23, 27] je popsan management rizik
vramci stavebniho projektu a zakladni postup jeho vytvoreni a
aplikace na projekt.

Vramci vyzkumu a na zakladé ziskanych poznatkl z literatury [7,
23, 25], zkoumanych pfipadovych studii a rozhovorli s odborniky
doslo k vytvoreni modifikované kategorizace rizik a identifikaci a
stanoveni potencidlnich rizik pro investora a zhotovitele projektu.

Pro takto definovana rizika byla na zakladé dotaznikového Setfeni
zpracovana analyza rizik pfi aplikaci odliSnych metod realizace
stavebniho projektu. Vramci analyzy rizik byla provérfovana
hypotéza, zda alternativni metody realizace poskytuji efektivnéjsi
realizaci projektu v podobé nizSich rizik a pfipadné nasledné tGspory
nakladl projektu a/nebo doby realizace. Soucasné byl stru¢né
definovan kli¢ k investorové zakladni interpretaci rizik projektu.
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7.1. Stavebnizakazka a managementrizik

Stavebni projekt Ize chapat jako souhrn hmotnych a nehmotnych
c¢innosti, které by mély byt nalezité naplanovany, uspofadany a
fizeny vramci vymezenych zdrojli. Tyto cinnosti pak sméruji
k dosazeni stanoveného cile projektu vurcené podobé, casu,
prostoru a za pouziti adekvatnich nakladi. Projekty se daji rozdélit
na dvé zakladni kategorie:

¢ Realizace vystavbového projektu
Jedna se o transformaci finan¢nich aktiv na aktiva hmotna.
* Modernizace a udrzba

Zabezpeceni vlastnosti a funkci daného objektu ¢i procesu
za vyuziti financnich aktiv, ktera zajisti funkcnost

objektu/procesu.
Financni aktiva | > Hmotna aktiva
? PROJEKT v
Q
2
= = ,_
> E 8
5 2 5
3 A
[
pozadavky, zadani, smlouvy,‘ dodavatelé, pronajem, ...
pfedpisy, normy, ... subdodavatelg, ...

Obrazek 29: Pilife vystavbového projektu
(zdroj: [modifikovany 23])

Kazdy stavebni projekt, at modernizacni ¢i vystavbovy, je zaloZzen
na tfech zakladnich pilifich, které jsou nestejnomérné zatézovany
proménlivym nebezpedim a rizikem béhem doby realizace
projektu. Aby dochazelo koptimalnimu vyuzivani lidskych a
finan¢nich zdroji a soucasné k minimalizaci ztrat, je tfeba na
projektu zavést management rizik.

Management rizik

Jak bylo zminéno, management rizik je zfizovan za uUcelem
optimalizace vyuzivani lidskych a finan¢nich zdrojti a k minimalizaci
ztrat na projektu. V ramci projektu by mél byt aplikovan systémovy
pfistup k managementu rizik, kdy je s nim pracovano v kooperaci se
strategickym a opera¢nima managementem — viz Obrazek 30: TFi
kruhy managementu — systémovy pfistup. Mozna rizika, se kterymi
tento systém pracuje, se daji v zakladu rozdélit na tfi okruhy [23]:

¢ Interni okruh

Rizika vznikajici uvnitfr organizace.
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e Externi okruh

Rizika vznikajici plsobenim spoleénosti vramci vnéjsiho
prostredi.

o Rizika pasivni — spolecnost je pfijemcem rizik
o Rizika aktivni — spole¢nost je sama zdrojem rizik
e Stycny okruh

o Rizika vznikajici na styku spolecnosti svnéjSim
prostfedim

STRATEGICKY
MANAGEMENT

OPERACNI
MANAGEMENT

MANAGEMENT
RIZIK

Obrazek 30: Tfi kruhy managementu — systémovy pfistup
(zdroj: [23])

Samotny management rizik je pak pro projekt zfizovan v nékolika
krocich, kdy je nejprve nutno ustanovit vedouci osobu
managementu rizik — Manazer rizik, definovat jeho pravomoci a
oblast ¢innosti a nasledné zfidit vykonné tGtvary v podobé Vyboru
managementu rizik a Utvaru managementu rizik. Mezi témito
utvary je tfeba definovat komunikacni cesty a zajistit plynulé toky
informaci. Schéma managementu rizik je shrnuto v nasledujici
tabulce.

Tabulka 5 Schéma managementu rizik
(zdroj: [23])

Funkce Cinnost Odpovédnost
Rozhodovatel e strategicka a
(vrcholovy operativni
management, CEO, rozhodnuti rozhodovaci
C00) * hodnoceni dopadu
rozhodnuti
Manager rizik * fizenistupnt 3 a4 informaéni
(CRO - Chief Risk ,
. rozhodovaci
Officer)
n Vybor  taktika, zsady . "
- - informacni
managementu rizik
Otvar « vyhodnoceni,
managementu rizik vypocet rizika, informacni
(middle office, zpracovani
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analytik apod.) preventivnich
opatreni;
e povinnostinformace
e doporuceni
e stanoviska k
rozhodnutim
e nenifidicim centrem
Spravce rizik e monitorovani,
(provozni atvar povinnost reportingu
organizace)
Zavedeni managementu rizik vSak neni snadnou zalezitosti. V rdmci
jinak fungujicich spolecnosti se Ize setkat s nejednim problémem

vrve

informacni
"nahoru"

strany vedoucich pracovnikl tim, Ze management rizik sam o sobé
negeneruje zisky a je pouze ndkladovou polozkou. Stim nékdy
souvisi i podcenéni moznych nebezpedi a nizky stupei ochoty
pfistupovat na nové systémy a pfiznat si vlastni nedostatky v této
oblasti. V takovychto podminkach je pak daleko obtiznéjsi nastolit
kulturu managementu rizik.

v s

Jako nejcastéjsi problémy byly identifikovany:

* nechut k novym postupim — nové povinnosti navic apod.

v rv

« obavy zSite problematiky — neochota spoluprace napfic
organizaci

e obavy zosobni ahmotné odpovédnosti - nejasné
kompetence, kumulace pravomoci, pretizeni klicovych osob

e netrpélivost pfi aplikaci
e utajovani nebezpedi/ rizik

V disledku toho se Ize velice ¢asto setkat s izolovanym fizenim rizik
v ramci dil¢ich atvard a projektli. Zde je vsak povétsinou pouzivana
nestejna metodika, rtizna ocenéni a faktor ndhodnosti. Z toho plyne
nemoznost vytvofit jednotnou rozhodovaci bazi, nedostatek
poskytnutych informaci smérem kvedoucim pracovnikim
spolecnosti a nasledné i opacnym smérem. Jednoznacné je lepSi a
v disledku i levnéjsi variantou zavést adekvatni management rizik.
Ten pak, kdyz je aplikovan spravné, na projektu pfijima opatreni pro
feseni rizik za vyuziti funkénich nastrojli systému managementu
rizik. Témi mohou byt: PRIRUCKY MANAGEMENTU RIZIK, které
definuji oblasti fizeni rizik, postupy jejich managementu a popis
vzajemnych interakci procesu managementu rizik; KATALOGY
RIZIK, které zahrnuji udaje o zdroji rizik a vlastnostech, moznych
scénarich, jejich popisy, odhady pravdépodobnosti vyskytu rizik,
moznych dopadil, Skod a jejich charakter; KARTY RIZIK; MAPY
RIZIK a FORMULARE [22].

Pfijimana opatfeni pak maji nasledujici charakter feseni:
* Fyzicka
o Prevence

o Krizové plany

-04 -



e Strategicka

o Diverzifikace ¢innosti
e Operacni

o Prevence

o Sanace
* Financni

o Prenos rizika - prodej/nakup zavazku, pojisténi,
garance

Se spravnou aplikaci managementu rizik vramci projektu lze
ocCekavat zlepSenou praci s moznymi riziky a snizenym dopadem
rizik na projekt a spole€nost. Ekonomicky efekt zavedeni a aplikace
managementu rizik nelze predikovat ani pfredem financné vyjadfit,
nicméné se da s jistotou tvrdit, Ze management rizik ma pozitivni
vliv na hodnotu a vykony spole¢nosti. Tento vliv Ize rozdélit na
primarni — ten se projevuje ihned na soucasném projektu a
ovliviiuje chod firmy a realizaci projektu a sekundarni - jedna se o
nasledné efekty v budoucnu plynouci zaplikace managementu
rizik.
Mezi primarni a sekundarni aspekty lze zafadit nasledujici [22]:
1) Primarni

o zkvalitnéni strategickych rozhodnuti

o schopnost efektivni reakce na katastrofy

o zlepSeni alokace kapitalu

o ziskani konkurencnich vyhod

o zvysSeni diveéry investor(, bank a pojistitelt

o ziskani zakazek podminénych funkénim SMR

o ziskani avérua

o ziskani bankovnich zaruk

2) Sekundarni

o omezeni ztrat

o snizeni nakladti na pojisténi a ,hedging”

o zvysSeni podilu na trhu

o zlepSeniimage aratingu

o vyhoda proti konkurenci, ktera rizika nefidi
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7.2. Identifikace rizik projektu

Vramci zkoumani pfipadovych studii, dotaznikovych Setfeni a
rozhovorl s odborniky byla definovana néktera konkrétni rizika
vyvstavajici pfi chodu spolecnosti vramci ziskavani a realizace
projektu. Tato konkrétni rizika jsou pro lepSsi orientaci zafazena do
kategorii dle modifikované kategorizace [25], nicméné néktera
nelze striktné zaradit do jediné kategorie a je tfeba tato konkrétni
rizika chapat napfic vice obecnymi kategoriemi.

Rizika politicka

* Hospodaiské a politické nejistoty aktivity na zahranicnich
trzich

Toto podnikani podléha mezinarodnim hospodarskym a
politickym podminkam, které se méni z diivodu, které jsou
mimo kontrolu spolecnosti. Provoz na mezinarodnim trhu
pfindsi fadu rizik:

o nahlé zmény vladnich politik, zakont, smluv

o embarga, sankce nebo jina obchodni omezeni

o zvysSenidani

o fluktuace ménového kurzu

o zmény pracovnich podminek a potize s persondlnim
obsazenim

o zmeéna vladnich zasad ve vztahu k zemim, ve kterych
firmy plsobi

o nepokoje, obcanské spory, valec¢né Ciny, terorismus

Také nedostatek dobre rozvinutého pravniho systému v
nékterych zemich mtZe ztéZovat prosazovani smluvnich
prav. Urovei vystaveni se té&émto rizikim se bude Ili$it u
kazdého projektu v zavislosti na jeho umisténi a konkrétni
fazi. Vystaveni se rizikiim v souvislosti s projektem v ¢asné
fazi vyvoje, jako je priprava, bude obecné nizsi nez vystaveni
se riziku na projektu, ktery je ve fazi vystavby. DalSi rizika
mohou vyplyvat znavrhovaného vystoupeni Spojeného
kralovstvi z Evropské unie. V €¢ervnu roku 2016 hlasovalo
Spojené kralovstvi v referendu nazyvaném "Brexit", které
zahdjilo jeho vystoupeni z Evropské unie. Pfredpoklada se, ze
tento proces, jakmile bude dokoncen, by mohl vést k vétsi
regulacni slozitosti a pravdépodobné pfinese slozitéjsi
obchodni ¢innost mezi Spojenym kralovstvim a Evropskou
unii.

Diisledek: Neocekavané a nepfiznivé zmény na dotéenych
trzich by mohly vést k naruSeni projektd, ristu nakladi a
potencialnim ztratam.

* Vyvoje cizich mén

Obchodovani vramci zemi s rozdilnymi ménami vystavuje
spolecnost kurzovému riziku, zejména pokud jsou vynosy z
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projektové smlouvy vyjadieny v jiné méné, nez jsou naklady
projektu. Navic provozni a hotovostni ztistatky mohou byt v
riznych €asovych okamzicich tvofeny riiznymi ménami, aby
bylo mozné spliovat transakcéni pozadavky. Je mozné se
pokusit minimalizovat riziko smluvnim ustanovenim, které
ochrani pred kolisanim ménovych kurzt, nebo implementaci
,hedgingovych” strategii. Tato opatfeni vSak nemusi vzdy
eliminovat veskeré riziko a v disledku toho by mohla byt
ovlivnéna ziskovost projektli. Hotovostni aktiva a zavazky ci
pohledavky v cizi méné podléhaji ménovému vykyvu v ramci
rozhodného obdobi pro ucely uGcetniho vykaznictvi. Navic
muze hodnota téchto aktiv ¢i pasiv ¢as od ¢asu vyrazné
vzrust nebo klesat z dlivodu volatility cizi mény.

Diisledek: Nepfiznivy dopad na pfijmy, vynosy a projekty
k realizaci.

Rizika trzni

Kazda spolecnost je zavisla na cyklické povaze trhu.

Existence vystavbovych projektl je zavisla na aktudlnich
potiebach trhu. Spatné ekonomické podminky a vysoké
ceny komodit nepfiznivé ovliviiuji zajem o nové projekty a
zpUsobuji pokles poptavanych sluzeb. V opac¢ném pfipadé
dochazi kristu poptavky na trhu a zvySeni obchodnich
pfilezitosti.

Diisledek: Snizeni pracovniho vytiZzeni a pfijmu.

Intenzivni konkurence ve stavebnictvi a developmentu

Trhy jsou vysoce konkurenceschopné a soutézi na nich velké
mnozstvi mezinarodnich spolec¢nosti. Tyto trhy mohou
vyzadovat znacné zdroje a investice do technologii a
kvalifikovaného persondlu. Roste také neustaly Dpfiliv
netradic¢nich konkurent(, ktefi nabizeji nizSi ceny nez trni,
pricemz pfijimaji vétsi riziko. Konkurence muze zpisobit
pokles smluvnich cen, zisku a marzi a mizZe spolecnost
pfinutit pfijmout smluvni podminky, které nejsou obvyklé, a
tim zvySovat riziko. Oc¢ekava se, Ze hospodariska soutéz bude
na téchto trzich pokracovat, a to predstavuje vyznamné
vyzvy ve schopnosti spole¢nosti udrzet silné tempo ristu a
pfrijatelné ziskové marze. Kdo nebude schopen celit témto
konkurencnim vyzvam, mohl by ztratit podil na trhu a zisky.

Disledek: Snizeny trzni podil a zisk.

Globalni ekonomické podminky mohou ovlivnit ¢ast
klientské zakladny, partnery a dodavatele

Soucasné globalni ekonomické podminky negativné
ovliviiuji ochotu a schopnost investorl financovat své
projekty. Tyto podminky jim ztézuji prfesné prognézy a
planovani budoucich obchodnich trendl a aktivit. To
zpUsobuje, Ze se zpomaluji nebo dokonce omezuji vydaje na

e 4

sluzby, nebo se hledaji pfiznivéjsi typy smluv. Tyto
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ekonomické podminky do jisté miry snizily likviditu a
dostupnost uvérl. Schopnost rozsifovat podnikani mtize byt
omezena, pokud nebude pfistup k dostatecnému
financovani na kapitalovém trhu, bankovnim Gvérim a
zarucnim pojisténim za pfiznivych podminek.

Diisledek: To mlize mit podstatny vliv na projekty k realizaci
a s tim souvisejici zisky.

Potieba trvale najmout a udrzet kvalifikovany personal

Uspéch podnikani zavisi na schopnosti najmout a udrzet
kvalifikované pracovniky, vCetné inzZenyr, projektového
managementu a femesinikl, ktefi maji pozadované
zkuSenosti a odborné znalosti a ktefi budou tyto sluzby
provadét za rozumné a konkurenceschopné ceny. Mlze to
byt obtizné v trzni konkurenci a v souladu s ¢asovy pldanem a
pozadavky projektu. V nékterych oblastech nemusi byt
kvalifikovany personal k dispozici. Protoze také néktefi
pracovnici odchazeji do dlichodu, je tfeba zajistit nahradu.
To miize vyzadovat ¢as a zdroje pro identifikaci a integraci
novych pracovniki do téchto pozic. Pokud spolec¢nost
nebude schopna ziskat a udrZzet dostatecny pocet
kvalifikovanych pracovnikli, mtize byt negativné ovlivnéna
schopnost realizovat projekty. Naklady na realizaci
stavajicich a budoucich projektli se mohou zvysit a finan¢ni
vykonnost miaze klesnout.

Ddasledek: Rist fixnich nakladd.

Rizika pravni

Legislativni zmény a nafizeni

Podnikani mtze byt ovlivnéno i zménami klimatu, Zivotniho
prostfedi, infrastruktury, obchodu a dalsich zakond,
politickych nafizeni a pfedpisti. Napfiklad rostouci obavy z
klimatickych zmén mohou mit za nasledek zavadéni dalSich
environmentalnich predpist. Zavedeni takovychto
obchodnich prekazek, cla nebo dalSich vede k narlstu
nakladl projektu. Zmény stavajicich obchodnich podminek
mohou ovlivnit obchodni operace a vést k poklesu poptavky
po sluzbach. Nelze predvidat, kdy nebo ktery z rliznych
legislativnich a regulacnich navrhl se mize stat zakonem
nebo jaky bude jejich dopad na projekt a jeho ucastniky.

Diisledek: Mohou ovlivnit provozni vysledky.
Zmény danovych sazeb

Zména danovych zakond nebo pfredpisi nebo jejich
interpretace v jakékoli zemi, ve které spolecnost ptlisobi, by
mohla vést k vysSSi danové sazbé& a to by mohlo mit
vyznamny dopad na pfijmy. Kromé toho je nutna
kvalifikovana znalost lokdlnich danovych problémi. V
bézném pribéhu podnikani existuje mnoho situaci, u nichz
je konecné stanoveni dané znacné nejisté.
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Disledek: Ovlivni provize a zisky z projektd.

Minulé a budouci ekologické, bezpecnostni a zdravotni
predpisy

Trh je omezen cetnymi zdkony o zivotnim prostiedi a
zdravotnimi a bezpecnostnimi predpisy. Projekty mohou
zahrnovat manipulaci s nebezpe¢nymi a jinymi
regulovanymi materidly, vcetné jadernych a jinych
radioaktivnich materiall, které by pfi nespravné manipulaci
nebo likvidaci mohly zapfiCinit obcCanskou a trestni
odpovédnost. Je nemozné predvidat dusledky legislativniho
a regulacniho vyvoje tykajiciho se zdravotnich a
bezpeénostnich pfedpisi a predpisi o ochrané Zivotniho
prostiedi. | nyni platné predpisy se nadadle rozvijeji a méni.
Naklady na dodrzovani téchto predpisti, mohou byt
podstatné a mliZou zvysit cenu projektu.

Disledek: Zna¢né dodate¢né naklady.

Zapojeni do soudnich sportl, pfipadnych narokli na pojistné
pInéni a smluvnich spora

Spole¢nost mtize byt zapojena do nejriiznéjsich soudnich
fizeni, narokii na odpovédnost nebo smluvnich sporl
prakticky ve vSech ¢astech svéta. Investor, subdodavatelé, i
dodavatelé prilezitostné predkladaji své naroky za uGcelem
navraceni ndkladl, které vznikly nad ramec toho, co
ocCekavali, nebo za které se domnivaji, ze nejsou smluvné
odpovédni. Spole¢nost muzZe byt obZalovana v soudnich
fizenich, kde uzivatelé mohou uplatnit narok na nahradu
Skody nebo jiné napravy tykajici se realizovanych projektt
nebo souvisejicich zaleZitosti. Velice ¢&asto (cca 15 %
pfipad{) nema Zalobce nebo zalovany advokéata. Casté jsou
kauzy, kdy je pfipad svéifen advokatovi ex-offo tésné pred
zahajenim sporu anebo dokonce az v jeho prtibéhu.
Sebelepsi advokat vSak neni schopen se ve véci v kratké
IhGté vyznat. A existuje riziko jeho nekvalifikovaného
pocinani.

V pfipadé odpovédnosti, nemusi byt tato kryta pojisténim,
nebo pokud je kryta, ¢astka zavazkl muize prekrocit pojistné
limity. Kromé toho pojistky maji odpocitatelnou spolutcast.
Spory vramci soudnich sporl jsou predmétem nejistoty a
mohou pfinést nepfiznivé rozhodnuti. To mdzZe materialné
poskodit podnikani a vysledky financnich operaci.

Diisledek: Snizeni ziskii a mozné poskozeni dobrého jména
spole¢nosti.

Neschopnost dodrZovat tuzemské a mezinarodni zakony

Uc¢ast na zahrani¢nich trzich vyZaduje pravidelny import a
export zbozi, technologii a sluzeb pres mezinarodni hranice.
Zde je tfeba dodrzovat lokdni i mezinarodni obchodni
zakony. Nékdy muiZe nastat neumysiné ¢&i nevédomé
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poruseni nékterych nafizeni. Nedodrzeni téchto zakonl a
nafizeni by mohlo vést k ulozeni pokut i jinym sankcim.

Disledek: Nepfiznivé ovlivnéni chodu spoleénosti.
Neschopnost pfimérené chranit prava dusevniho vlastnictvi

Uspéch je casto zavisly na schopnosti odlisit sluzby
prostiednictvim firemnich unikatnich technologii a know-
how. To zahrnuje schopnost spolecnosti chranit jejich prava
dusSevniho vlastnictvi. Je tieba se spoléhat predevSim na
kombinaci patenttl, autorskych prav, obchodnich tajemstuvi,
smluv o dlvérnosti a dalSich smluvnich ujednani, které
chrani zajmy spolecnosti. Tyto metody vSak poskytuji pouze
omezené mnozstvi ochrany. To plati zejména v nékterych
zahrani¢nich zemich, které nechrani prava dusSevniho
vlastnictvi ve stejném rozsahu. Tim mohou byt prava
dusSevniho vlastnictvi narusena, nebo porusSovana. Soudni
spory o urceni rozsahu prav dusevniho vlastnictvi, i kdyby
byly nakonec uspésné, jsou velice nakladné a odvadéji
pozornost od klicovych aspekti podnikani. Jsou zde také
licence, technologie a dusSevni viastnictvi tfetich stran, které
mohou byt vyuzity v obchodnich operacich.

Disledek: Nepfiznivé ovlivnéni chodu spolecnosti.

Rizika bezpecnostni

Kybernetické zabezpedeni — nasilné naruseni systému

Vyuzivame, vyvijime, instalujeme a udrZzujeme fadu systémi
a informacnich technologii pro nas i pro ostatni. Rlzné
zakony o ochrané soukromi a bezpecnosti vyzaduji ochranu
citlivych a dlvérnych informaci pred jejich zverejnénim.
Pocitacové systémy celi hrozbé neopravnéného pfistupu,
pocitacovym hackerim, virtm, Skodlivému kédu,
pocitacovym utokltim, phishingu a dalSim bezpecnostnim
utoklim a narusenim systému, véetné pokusli o nespravny
pristup k dlvérnym a chranénym informacim, jakoZ i
davérnym a chranénym informacim obchodnich partnera.
Zatimco se usiluje o zachovani bezpecnostnich opatieni a
zajisténi pocitacovych systému, tyto systémy a informace
ulozené v téchto systémech jsou ohrozeny neustale.
Nepratelska strana by mohla zneuzit dlivérné nebo chranéné
informace nebo zplisobit skody nebo pferuseni systému.
Kazda z téchto udalosti by mohla poskodit povést nebo mit
vyznamny nepfiznivy vliv na podnikani, financni situaci,
vynosy, nebo penézni toky.

Diisledek: Nepfiznivy vliv na praceschopnost, fungovani
spolecnosti a provozni vysledky.

Vypadek informacnich technologii a systém

VSechny spolec¢nosti jsou dnes silné zavislé na pocitacovych,
informacnich a komunikacnich technologiich a souvisejicich
systémech. Nékdy dochazi k pferuseni a zpozdéni systému,
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Rizika

které mohou byt planované ¢i neplanované. Neplanované
prferuseni zahrnuji pfirodni katastrofy, ztraty napajeni,
selhani v telekomunikacich, vale¢né nebo teroristické ciny,
pocitacové viry, fyzické nebo elektronické zasahy a podobné
udalosti nebo naruseni. Kazda z téchto udalosti by mohla
zpuUsobit preruseni systému, zpozdéni, ztratu kritickych nebo
citlivych uddaji (vé€etné soukromych uadaja) nebo ztratu
finan¢nich prostfedkli a muizZe negativné ovlivnit povést
spolecnosti a provozni vysledky.

Disledek: Nepfiznivy vliv na praceschopnost a provozni
vysledky.

Implementace novych systémiu

Na jednu stranu je potieba inovovat systémy a sitovou
infrastrukturu za ucelem ochrany vypocetnich systému a
zvyseni Uéinnosti nasich systému. Zavedeni novych systému
a informacnich technologii by mohlo nepfiznivé ovlivnit
operace tim, ze bude vyzadovat znacné kapitdlové vydaje,
naroky na cCas a pfinese riziko zpozdéni implementace nebo
souvisejici potize pfi pfechodu na nové systémy. Tato
implementace novych systéml nemusi mit za nasledek
zvySeni produktivity na ocekdavanou uroven.

Disledek: Nepfiznivy vliv na praceschopnost a provozni
vysledky.

Zaméstnanci pracuji na projektech, které mohou byt
nebezpecné a na mistech s vysokymi bezpecnostnimi riziky

Prace na rozsahlych a zajimavych projektech mlize nékdy
probihat v geograficky vzdalenych nebo vysoce rizikovych
lokalitdach s politickymi, socidlnimi nebo ekonomickymi
riziky, nepokoji ¢i valkami. V mistech, kde mame projekt a
zaméstnance, muizZeme vynaloZit zna¢né naklady na
zachovani bezpecnosti. Bezpec¢nost musi byt primarnim
cilem spolecnosti a je rozhodujici pro vykonnost a povést.
Nebezpecné pracovni podminky maji potencial zvySovat
naroky na udrZeni a najimani zaméstnancl, zvySovat
naklady na projekt a zvySovat celkové provozni ndaklady.
Nepodafi-li se v€as zavést prislusné bezpecnostni postupy,
nebo tyto postupy selZzou, zaméstnanci mohou utrpét
zranéni nebo dokonce miuze dojit ke ztratdm na Zzivotech.
Tim by mohlo byt dokonceni projektu zpozdéno a
spole¢nost by se vystavila vySetfovani nebo pfipadnym
soudnim sporim.

Disledek: Neudrzeni bezpeéného pracovisté by mohlo vést
k vyznamnym ztratam.

kontraktacni
Riziko vadného kontraktu

Ve smlouvach &asto chybéji dlileZita ustanoveni (napfiklad o
zplisobu stanoveni ceny za zmény dila), anebo smlouvy
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obsahuji ustanoveni rozpornd, nelogickda, zmatena nebo
jinak poznamenand nedbalosti, nezkuSenosti, popfF.
nedostate¢nou erudici jejich autord. Problémy se nasobi,
jsou-li vadné samotné vzory smluv nebo jiné vzorové
dokumenty.

Diisledek: Spory pfi realizaci projektu.
Riziko ristu nakladd na zakladé smluvnich vztah(

Vystavbovy projekt je realizovan na zdkladé smiluv, které
Casto zahrnuji pouze odhady nakladli a doby realizace
projektu. Nepresnosti v téchto odhadech mohou vést k
prekroceni nakladi, coz nasledné vede ke sniZeni zisku nebo
ztraté. Pokud existuje jedna nebo vice udalosti, které maji
vliv na projekt nad ramec odhadl, pak by nasledné
prekroceni nakladdi mohlo mit vyznamny dopad na povést
nebo financni vysledky spolecnosti.

Ddasledek: Snizeni zisku nebo ztrata.

Neschopnost prfenést odpovédnost za viceprace na
subdodavatele nebo dodavatele za ucelem jejich proplaceni
nebo zhotoveni

Prilezitostné se uplatiuji naroky vici investorovi projektu na
dodatec¢né naklady pirekracujici smluvni cenu nebo na
Castky, které nejsou zahrnuty v plivodni cené. Podobné jsou
predkladany zmény a naroky vuci subdodavatelim a
dodavatelim. Nepodafi-li se spravné dokumentovat
zmeénové prikazy, nelze uspét pfi vyjednavani o rozumném
urovnani zmény a muizZe nastat prekroceni nakladi a v
nékterych pripadech ztrata na projektu. Tyto typy narokui
mohou casto nastat v dlsledku zalezZitosti, jako jsou
zpozdéni zplisobena vlastnikem nebo zmény plivodniho
rozsahu projektu, které vedou k dodatecnym nakladim, jak
pfimym, tak nepfimym. €as od ¢asu mohou byt tato tvrzeni
predmétem zdlouhavych a nakladnych fizeni a je casto
obtizné presné predpovédét, kdy budou tyto pozZadavky
zcela vyieSeny. Nedostate¢na navratnost téchto typu
pohledavek by mohla mit znac¢né nepfiznivy dopad na
likviditu a financni vysledky.

Diisledek: Dopad na finané¢ni vysledky.
Zavislost na dil¢ich dodavatelich a subdodavatelich

Velka cast prace na projektu je ve skutecnosti vykonavana
dil¢éimi subdodavateli a rovnéz je nutné se spoléhat na
dodavatele tretich stran, ktefi poskytuji vétSinu vybaveni a
materialli pouzZivanych pro projekt. Pokud nebudou
subdodavatelé nebo dil¢i dodavatelé schopni nalezité pinit
zavazky, mohlo by byt ohrozeno UuUspésné dokonceni
projektu. Pokud dodavatel nebo subdodavatel neposkytne
dodavku, technologii, vybaveni nebo sluzby, které vyzaduje
smlouva, nebo jakakoli jind strana zapojena do projektu z
jakéhokoli diivodu poskytne dodavky, technologii, vybaveni
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Rizika

nebo sluzby, které nejsou v poZzadované kvalité, mizZe nastat
zpozdéni nebo rlist ceny oproti pfedpokladiim. Tato rizika
mohou byt v pribéhu hospodaiské recese zesilena, pokud
dodavatelé nebo subdodavatelé maji financni potize nebo
obtizné ziskavaji dostatecné financni prostiredky na
financovani svych operaci a nejsou schopni poskytovat
nezbytné sluzby nebo dodavky.

Diisledek: Dopad na UspéSnou realizaci projektu, zdrzeni,
rist nakladu.

operacni

v

Vadné c¢i zadné fizeni projektu

Zcela bézné je zjisténi, ze projekt, ktery je predmétem sporu,
vlastné nebyl nikym fizen. Objednatel se snazi usetfit jednak
na managementu projektu jako celku, jednak na
managementu realizace a na dozorovani, coz oboji vétSinou
povazuje za financni i organiza¢ni obtiz. Domniva se, ze si
veSkeré fizeni projektu a dohled zajisti sam. Autorsky i
technicky dozor odmita a o pravnim a pojistném dozoru ani
neslySel. Nékdy dojde k poznatku, Ze prece jen néjaky dozor
potiebuje, ale obvykle je uz pozdé. Zcela obdobné je tomu u
zhotovitel(d, kde je v mnoha ohledech situace dokonce horsi
[24].

Diisledek: Dopad na UspésSnou realizaci projektu, zdrzeni,
rist nakladd.

Projekty k realizaci jsou predmétem neocekdvanych lGprav a
ruseni

Backlog se obvykle sklada z projektl, pro které jsou
uzavieny smlouvy, nebo dohoda sklientem, a odrazi
ocekavané vynosy z projektu. Ten se Casto radikalné méni v
pribéhu ¢asu. Nelze zarudit, Ze planované vynosy budou
realizovdny, projekty budou ziskové, popfipadé nebudou
zpozdény Ci pozastaveny. Smlouvy obvykle zarucuji platbu
procentni odmény do data ukonceni a nahradu vzniklych
nakladl vcetné nakladl na ukonceni projektu. Projekty
mohou navic zlstat dlouhou dobu v nevyfizeném stavu. V
obdobi zpomaleni trhu, nebo poklesu cen komodit zpravidla
narlsta riziko pozastaveni, zpozdéni nebo zruseni projektd.

Disledek: Nemusi byt spolehlivym ukazatelem budoucich
vynosul nebo pfijmd.

Vyuzivani tymové kooperace a spolecnych projektd, je vzdy
vystaveno riziku a nejistoté, protoze Uspéch téchto podnikt
zavisi na uspokojivém vykonu vSech ztcastnénych partnerd,
nad kterymi nelze mit plnou kontrolu.

V bézné obchodni cinnosti jsou stdle cCastéji realizovany
konkrétni  projekty prostfednictvim kolaborativniho
uspofadani (konsorcii, partnerstvi, joint venture apod.).
Uspéch na mnoha trzich je ¢asto zavisly na pfitomnosti nebo
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schopnostech lokalniho partnera. Rozdily v nazorech mezi
partnery v ramci podniku mohou mit za nasledek opozdéné
rozhodovani nebo neschopnost dohodnout se na
vyznamnych otazkach, které mohou nepfiznivé ovlivnit
projekt. Pokud partnefi podniku neplni uspokojivé své
podnikatelské zavazky, partnerstvi nemusi byt schopno
pfimérené splnit své smluvni zavazky. Za téchto okolnosti
muze byt potieba dalsi investice a poskytnuti dodatecnych
sluzeb, aby byla zajisténa pfiméfena vykonnost a dodavka
sluzeb. Spole¢nost muze také podléhat spole¢né a
nerozdilné odpovédnosti za partnery v ramci pfislusnych
smluv na rizikovych projektech. Tyto dodatec¢né povinnosti
by mohly mit za nasledek sniZeni zisku nebo v nékterych
pfipadech zvySené zavazky nebo vyznamné ztraty. Navic
selhani kooperativhiho uspofadani v souladu s platnymi
predpisy by mohlo negativné ovlivnit dalSi podnikani a
mohlo by mit za nasledek pokuty, sankce apod.

Diisledek: Neschopnost jednoho z partneri plnit své
povinnosti pfinasi dalsi financ¢ni a stavebni zavazky, které by
mohly vést ke snizeni zisku, nebo v nékterych pfipadech

ztraté na projektu.

Odpovédnost za chybny inZzenyring a souvisejici profesni
sluzby zplisobené realizaci projektu

Pfi technické slozitosti nékterych projektti miize nedodrzeni
plani a doporuceni v souladu s plathymi standardy a
technickymi normami mit za nasledek vyznamné Skody.
Realizace projektu zahrnuje odborné ukony tykajici se
planovani, projektovani, vyvoje, vystavby, provozu a spravy
dila. Nelze pfijmout obecnou odpovédnost za pfipadné
Skody ani pfi aplikaci pojisténi, ¢i managementu rizik, jejichz
cilem je snizit potencialni rizika a zavazky. Nehody na
projektu by mohly vést k zavazné profesni odpovédnosti,
vyvolané zaruce nebo jinym narokiim, jakoZz i nasledné
posSkozeni dobrého jména spoleCnosti. Takto vzniklé
zavazky mohou prekrocit pojistné limity, nebo by mohly mit
vliv na schopnost ziskat pojisténi v budoucnu.

Disledek: Zaru¢ni opravy, vicenaklady.

Spole¢nost nemuize klientiim poskytnout bankovni garance
Ci jiné zabezpeceni vlozenych investic

V nékterych projektech je v praxi vyzadovano poskytnuti
bankovni zaruky nebo jiné formy kryti investice. Tyto
garance zarucuji investorim odskodnéni, pokud dodavatel
nesplni zavazky podle uzavienych smluv. Neposkytnuti
garanci za podminek pozadovanych investorem muiZe mit za
nasledek neschopnost soutézit nebo projekt ziskat.

Disledek: Neschopnost ziskat nové zakazky.
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MizZe byt obtizné ¢&i drahé ziskat pojisténi na nékteré
projekty

V ramci obchodnich operaci je tfeba udrzovat pojisténi v
souladu s pozadavky mnoha smluv a vsouladu
s managementem rizik. Nemuze existovat Zadna zaruka, Ze
spole¢nost v budoucnu ziska veSkeré nezbytné nebo vhodné
pojisténi, nebo Ze takové pojisténi miize byt ekonomicky
prijatelné. Napfiklad katastrofické uddlosti mohou mit za
nasledek snizené limity kryti, omezenéjsi pokryti, zvySené
pojistné nebo odpocitatelné polozky. Je tfeba také sledovat
financni zdravi dotlenych pojiStoven - to je jeden
z klicovych faktord.

Disledek: Neschopnost ziskat nové zakazky.

Rizika financni

Pfijmy a vynosy jsou do zna¢né miry zavislé na vypisovani
novych zakazek

Podstatna cast pfijmd a vynosl je generovana z velkych
projektl a vefejnych zakazek. Vypsani a zadavani projektt je
nepredvidatelné a mimo kontrolu Gcastnikd projektu. Casto
to zahrnuje slozité a zdlouhavé vyjednavani a vybérové
fizeni. Tyto procesy mohou byt ovlivnény nejriznéjsimi
faktory, vcéetné rozhodnuti klienta nepokracovat dale v
projektu, vladnimi zdsahy, financovanim, cenou komodit,
trznimi a ekonomickymi podminkami.

Disledek: Nedostatek zakazek zdtvodu, ktery nelze
ovlivnit.

Zpozdéni nebo selhani plateb

Néktefi partnefi mohou mit problém svéasnym placenim
faktur za sluzby a existuje riziko, Zze pohledavky se stanou
nedobytnymi a nakonec budou muset byt odepsany. V
nékterych pfipadech, zejména pro velké projekty, existuji
subjekty, které nemaji jiné vyznamné jméni, nez jsou jejich
zajmy v ramci projektu. Zpozdéni plateb mize vyzadovat
investice do pracovniho kapitdlu, coz by mohlo mit dopad na
cash flow a likviditu. Pokud spole¢nost v¢as neplati faktury
nebo neplni platby, mohlo by to mit vyznamny nepfiznivy
vliv na vysledek hospodareni a likviditu.

Disledek: Mohly by nastat problémy s likviditou nebo by
spolecnost nebyla schopna hradit provozni vydaje.

Skutecné finanéni vysledky se mohou lisit od pfedpokladi a

odhadul pouzivanych pfi sestavovani ucetni zavérky

Pfi sestavovani financ¢nich vykazu je tfeba vychazet z platné
legislativy a uznavanych ucetnich zasad. Spolecnosti jsou
povinné provadét odhady a dohady k datu ucetni zavérky.
Tyto odhady a dohadné polozky ovliviuji vykazované
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hodnoty aktiv, pasiv. Oblasti vyzadujici vyznamné odhady
zahrnuiji:

o Uznani smluvnich pfijmu, ndkladd, ziskd nebo ztrat pfi
uplatiovani zasad procentniho uctovani odmény.

o Uznani zpétné ziskanych castek v ramci narokti na
zménu ¢i claima.

o Odhadované castky na oc¢ekavané naklady na zaruku,
opravy nebo jiné naklady.

o Vymahatelnost vyfakturovanych a nevyfakturovanych
pohledavek a vySe pfipadnych opravnych polozek
k dohadnym uétam.

o Ocenéni aktiv.

o Casové rozliSeni odhadovanych vynost a zavazka,
pojistného, rezerv apod.

Skute¢né obchodni a financ¢ni vysledky se mohou liSit od
odhadl téchto vysledkd. Ty by mohly mit vyznamny
negativni dopad na financ¢ni situaci spole¢nosti.

Disledek: Mohly by nastat problémy sdivéryhodnosti
spolec¢nosti a financovanim.

Rizika investicni

Schopnost kapitalovych investic a pfipadnych akvizic

Dobra likvidita je dilezita pro financovani bézicich projektd,
pfipadnych akvizic, investic do spole¢nych podnikti apod.
V pfipadé, Ze hotovostni zistatky a Uvérové cerpani v ramci
nasich stavajicich avért nepostacuji k uskutecnéni investic Ci
akvizic nebo k zajisténi potfebného pracovniho kapitalu, je
tfeba hledat dodatec¢né financovani z jinych zdroja.
Schopnost ziskat v budoucnu takovéto dodatecné
financovani bude castecné zdviset na prevladajicich
podminkach na kapitdlovém trhu a na podminkach
podnikani spolecnosti a jejich provoznich vysledcich. Tyto
faktory mohou ovlivnit usili o zajisténi dodatecného
financovani za pfijatelnych podminek. Pokud nejsou k
dispozici dostatec¢né financni prostiedky nebo nejsou k
dispozici za pfrijatelnych podminek, nebude mozné
investovat, realizovat akvizice nebo jinak reagovat na
konkurenci.

vrwe

Akvizice i investice s sebou vzdy nese riziko i nejistotu

Akvizice nebo investice do strategickych obchodnich
prilezitosti nemtzou nikdy zarudit, Ze budou pro spolec¢nost
vyhodné, nebo uspésné. Akvizice mohou pfivést k dosud
nepoznanym podnikiim, a tak vystavuji spole¢nost dalSim
podnikatelskym rizikiim, ktera se lisi od tradi¢né zazitych
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rizik. Investice do spoleénosti nebo podniku, které nasledné
selhaly, miZe zpUsobit ztratu ¢asti nebo celé investice.

V duisledku nedavnych akvizic nebo s ohledem na akvizice
budouci je nutno vénovat vyznamnou pozornost
managementu, zdrojim a obchodnim postupiim a operacim
ziskavanych spolecnosti. Problémy v integracnim procesu,
zahrnuiji:

o Zpozdéni v integraci fidicich tymd, strategii, operaci,
produktl a sluzeb.

vrw

o Roztfisténi pozornosti vedeni v dlisledku akvizice.

o Mozné dusledky darovych rizik, véetné nakladu na
integraci, a moznost, Zze oc¢ekavané vyhody akvizice
nebudou realizovany.

o Rozdily v podnikové kultufre a filozofii fizeni.
o Schopnost udrzet klicovy personal.

o Integrace systémd, technologii, siti apod. zplisobem,
ktery minimalizuje nepfiznivé dopady na podnikani.

o Potencidlni neznamé zdvazky a ztoho plynouci
nepredvidané zvysSeni nakladli spojené s akvizici,
vCetné nakladd na integraci nad ramec soucasnych
odhadd.

Kazdy z téchto faktorit by mohl ovlivnit schopnost
spole¢nosti udrZzovat obchodni vztahy, nebo dosdhnout
ocekavanych pfinost akvizice, nebo snizit pfijmy c¢i jinak
negativné ovlivnit financni vysledky.

Diisledek: Negativni vliv na dobré jméno spolecnosti a jeji
chod.

Vnéjsi vlivy

Podnikani by mohlo byt nepfiznivé ovlivhéno udalostmi
mimo kontrolu spolecnosti

Jedna se o mimotradné udadlosti nebo zdsah vyssi moci, které
jsou mimo jakoukoliv kontrolu, jako jsou pfirodni katastrofy
nebo katastrofy zplisobené ¢lovékem. Ty mohou negativné
ovlivnit fungovani spole¢nosti, nebo zvysit provozni naklady.
Napfiklad nékdy se objevi neocekavané povétrnostni
podminky, které mohou vést ke zpozZzdéni, zvySeni nakladu
na praci a material nebo neschopnosti dodat materialy,
vybaveni a personal v souladu s harmonogramem.
Dodate¢né naklady, které vzniknou v dusledku téchto
udalosti, nemusi byt hrazeny.

Diisledek: Nelze predjimat.
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7.3. Analyzarizik

Pouzitim metody analyzy rizik je mozné pfimo zdUraznit rizikové
faktory, které se jevi jako problematické. Metoda tedy nehodnoti
kazdou variantu jako celek, ale upozoriiuje na problematické
faktory. Metod pro hodnoceni rizik je velka fada, ale v pfipadé
porovnavani vice variant reSeni se jevi nejvyhodnéji kvalitativni
metoda vyjadfujici miru rizika na relativni stupnici [63]. Jako
nejvhodnéjsi pro testovani byla zvolena metoda FMEA®. Ta je
zaloZena na expertnim posuzovani rizik a nasledném statistickém
vyhodnoceni odpovédi expertli. Proces hodnoceni je zaloZen na
nasledujicich krocich [64]:

* Ildentifikace moznych rizikovych faktora.

+ Kvantifikace moznych nasledkd daného rizika na nelinearni
stupnici.

e Vypocet hodnoty rizika RPN a vypocet pomocnych
statistickych parametrd.

¢ Usporadani hodnot RPN z hlediska zavaznosti.
¢ Interpretace rizik.

V ramci analyzy rizik byla provéfovana hypotéza ¢. 2 v kontextu
toho, zda alternativni metody realizace (zastoupené hlavné
Jednotnymi a Volnymi metodami) mohou pfinést efektivné&jsi
realizaci projektu v podobé snizeni rizik a nasledné souvisejici
uspory doby realizace a nakladi projektu.

Varianty analyzy rizik

Pro analyzu rizik jsou vsouladu stouto praci stanoveny 4
porovnavané varianty, vtomto pfipadé nasledujici metody
realizace vystavbovych projektt:

1. Samostatné metody realizace
2. Manazerské metody realizace
3. Jednotné metody realizace
4

Volné metody realizace

Expertni hodnoceni

Na zakladé identifikovanych rizik je vybrana skupina rizik v ramci
Sesti segmentli a ty jsou zahrnuty v dotaznikovém formulafi.
Ostatni identifikovana rizika nejsou do analyzy zahrnuta, protoze
nejsou ovlivnitelnd pouzitou metodou realizace vystavbového
projektu. Celkové je tedy hodnoceno 25 rizik rozdélenych do Sesti
segmentd.

? Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) patfi k zédkladnim metodam kvalitativni

analyzy a vyuZiva znalosti experti. Je souéasti normy QS-9000-1998, resp. ISO/TS
16949:2002. Metoda byla vydana i v ¢eském standardu CSN IEC 812, 1992.
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Zadost o anonymni hodnoceni vyplnénim pfipraveného
dotaznikového formuléafe byla rozeslana dvaceti expertim z oboru.
Doporuéeny pocet hodnotitelli by dle literatury nemél byt nizsi nez
pét [63]. V tomto pfipadé 16 expertl reagovalo kladné a ohodnotili
rizikové faktory. DalSi dotazani experti se odmitli na hodnoceni
podilet, ¢i nereagovali.

Kazdy expert v dotazniku hodnotil jim odhadované riziko pro
vSechny varianty a to z hlediska zdvazZnosti nastalé udalosti. Pro
Ciselné hodnoceni se pouzivaji numerické hodnoty z relativni
stupnice celodiselnych hodnot. Stupnice se voli libovolnég,
doporucuje se napft. zazité 1 az 5. V pfipadé hodnocenych variant,
kde jednotlivé rizikové indikatory jsou citlivé z hlediska rizika, je
pro zavaznost udalosti vhodné pouzit nelinedrni stupnici [64].
V tomto pfipadé byla zvolena stupnice v rozsahu hodnot 1, 2, 8, 16.

Stupnice rizik byla slovné popsana nasledovné:
1 ... zanedbatelné riziko
2 ... riziko spiSe malé
8 ... znacné riziko

16 ... zcela zfiejmé a vyznamné riziko

Metodika Feseni

Metodika analyzy vysledkid vychazela z jiz publikovanych studii [65,
66, 67]. Z datové matice, ktera se skladala z n rizikovych faktord a e
expertl, byl vypoéten index RPN. Pro kazdy fadek (j-ty rizikovy
faktor) a danou variantu pak byla vypoé&tena stfedni hodnota rizika
MRPN.

Lig=1 RPNy,
E

Pro sledovani odliSnosti hodnoceni expertli pak byly vypoditany
smérodatné odchylky rizika sRPN.

|1 T 2

sRPN= |—— > (RPN; —mRPN,)

k

MRPN,, =

-

Vzhledem k tomu, ze hodnoceni rizika jednotlivych variant jsou na
sobé zavisld, byl ke zjisténi, zda se stfedni hodnoty rizik RPN pro
jednotlivé varianty statisticky vyznamné od sebe odliSuji, vyuzit
parovy t-test. Ten je mozné pouzit v pfipadé, ze ovéfujeme shodné
urovné sledované méritelné veliciny ve dvou populacich na zakladé
zavislych vybérh, které pochazeji z normalniho rozdéleni. Timto
testem lze posuzovat shodu stfednich hodnot i dvou libovolnych
rozdéleni, jsou-li v3ak oba vybéry dostateéné velké [35].

Pracovni hypotézy jsou zde ve tvaru
Ho: 1 = 1z, nebo pq -u2=0
H1: M1 # U2
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Vysledkem porovnani dvojic souvisejicich pozorovan jsou jejich
diference

d; =xy; — Xy

=

Z diferenci muzZzeme nyni spodcitat primérnou diferenci d a
testujeme nyni hypotézu ve tvaru

Ho: I& =0
Hi:d #0.
Testové kritérium pro takto upravené proménné ma tvar
d xyn
r— 2V
Sy

kde n je celkovy rozsah vybéru a sq je vybérova smeérodatna
odchylka pro diferenci. Testové kritérium studentovo t rozdéleni.
Testy byly vyhodnoceny na 5 % hladiné vyznamnosti.

Vyhodnoceni rizik

a) Rizika trzni

V ramci trznich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:
A1: Kazda spolecnost je zavisla na cyklické povaze trhu.
A2: Intenzivni konkurence ve stavebnictvi a developmentu.

A3: Globalni ekonomické podminky mohou ovlivnit cast
klientské zakladny, partnery a dodavatele.

A4: Potfeba trvale najmout a udrzet kvalifikovany personal.

U rizika A1 vidime, Zze nejrizikovéjSi variantou je varianta 4 a
nejlepsi varianta 2, z pohledu rizika A2 jsou vSak tyto varianty na
opacnych pozicich, tj. nejméné rizikova varianta 4 a nejrizikové;jsi
varianta 2.

Pfi blizSim zkoumani jednotlivych rizik vidime, ze rizika A1 a A3, a
riziika A2 a A4 maji podobné hodnoceni rizikovosti podle
jednotlivych variant, vice viz nasledujici graf a tabulka.

Rizika trini

10

8

| I I

: Il |I 1 s i
Al A2 A3 A

MWvar.1 Mvar. 2 var.3 Mvar. 1

=y

P

Graf 3 Hodnoty RPN trznich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)
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Tabulka 6 Hodnoty RPN trznich rizik pro varianty 1-4

Rizika trzni var. 1 var. 2 var. 3 var.4
Al 4,063 2,875 4,875 8,125
A2 2,875 5,500 3,313 2,375
A3 3,688 2,063 2,875 7,625
A4 6,375 8,500 5,438 3,688

Cim vy$si je stfedni hodnota, tim vy3si je riziko dané varianty.

Na hodnoceni jednotlivych variant u rGznych rizik se miZzeme divat
i zpohledu shody hodnotiteld, tj. smérodatné odchylky rizik pro
jednotlivé varianty. Cim vy3si je smérodatna odchylka, tim méné se
hodnotitelé ve svych hodnocenich shodli. Napfriklad u A1 a A3 je
patrné, ze se u 4. varianty pfiliS neshodovali, u rizika A2 a A4 se

nejméneé shodovali u 2. varianty, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 7 Hodnoty smérodatnych odchylek trznich rizik pro varianty 1-4

Rizika trzni var. 1 var. 2 var.3 var.4
A1 3,172 2,579 3,243 5,390
A2 2,579 4,099 2,822 2,247
A3 3,027 1,652 2,579 4,965
A4 4,745 5,138 4,163 3,027

b) Rizika pravni
V ramci pravnich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:
B1: Legislativni zmény a nafizeni.

B2: Minulé a budouci ekologické, bezpecnostni a zdravotni
predpisy.

B3: Zapojeni do soudnich sportli, pfipadnych narokd na
pojistné plnéni a smluvnich spord.

B4: Neschopnost dodrzovat tuzemské a mezinarodni zakony.

B5: Neschopnost pfimérené chranit prava dusSevniho
vlastnictvi.

U rizika B1 vidime, ze nejméné rizikové jsou varianty 1 a 2, tyto
varianty maji stejné primérné hodnoceni. U rizika B2 je nejlepsi
varianta 1. U rizika B3 v3ak varianta 1 vychazi jako nejrizikovéjsi,
zatimco nejlépe hodnocena je varianta 3. U rizika B4 a B5 je nejlépe
hodnocena varianta 3, nejrizikovéjsi se jevi varianta 4, vice viz graf
a tabulka nasledujici na dalsi strané.
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Graf 4 Hodnoty RPN pravnich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)

Tabulka 8 Hodnoty RPN pravnich rizik pro varianty 1-4

Rizika pravni var.1 |var.2 |var.3 |var.4

B1 2500 2,500 4,250| 5,063
B2 2563 3,438| 3,500 5,500
B3 5875| 3,313| 2,563| 3,813
B4 3875| 5875| 2438| 6,750
B5 2813| 5,125 2,500| 5,500

Z pohledu shody hodnotitell, u varianty B1 nejlépe vychazi varianty
1 a 2, které mély stejnda hodnoceni. U rizika B2 se hodnotitelé
nejvice neshodli v hodnoceni 4. varianty, u B3 se jednalo o 1.
variantu, u rizika B4 a B5 se stejné jako u varianty 1 a 2 nejméné
shodovali v hodnoceni u varianty 4, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 9 Hodnoty smérodatnych odchylek pravnich rizik pro varianty 1-4

Rizika pravni var.1 |var.2 |var.3 |var.4

B1 2,191 2191| 4171| 4187
B2 2,159| 2,732| 2,683| 4,099
B3 4,031 2,822 2,159| 2,926
B4 2872 4031 2220| 4612
B5 2613 4,129 2,191] 4,099

c) Rizika bezpeénostni
V ramci bezpecnostnich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:
C1: Kybernetické zabezpeceni — nasilné naruseni systému.

C2: Vypadek informacnich technologii a systému.

-112 -



C3: Implementace novych systémdi.

C4: Zaméstnanci pracuji na projektech, které mohou byt
nebezpecné a na mistech s vysokymi bezpecnostnimi riziky.

Z grafu 3 vidime, ze hodnoceni rizikovosti jednotlivych variant
z pohledu bezpecnostnich rizik je u jednotlivych variant velmi

podobné. Jako nejrizikovéjsi

varianta

se u vsech 4 typu

bezpecnostniho rizika jevi varianta 4. Jako nejméné rizikové jsou
pak hodnoceny varianty 1 (u rizika C3 a C4) a varianta 3 (u rizik C1 a
C2), vice viz nasledujici graf a tabulka.

a
(=]

mvar. 1

8
. _ =
— [ | — 1l
. = | — |
a B OE B . — |
1 1 0 | . 7 |
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Graf 5 Hodnoty RPN bezpecnostnich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)

Tabulka 10 Hodnoty RPN bezpecnostnich rizik pro varianty 1-4

Rizika bezpecnostni |var.1 |var.2 |(var.3 |var.4

Cc1 3,313| 4625| 2,875| 5,500
C2 3,750 4625| 3,438| 6,375
Cc3 2813| 5375| 3,250| 7,188
c4 2438| 6,375| 3,438| 8,000

Z pohledu shody v hodnoceni variant jednotlivymi hodnotiteli
panuje nejmensi shoda u varianty 4 (u rizik C1, C2 a C3) a varianty 2
(u rizika C4). Nejvétsi shoda hodnotiteld panovala u rizika C1 a C2 u
varianty 3 a u rizika C3 a C4 u varianty 1, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 11 Hodnoty smérodatnych odchylek bezpecnostnich rizik pro
varianty 1-4

:::zl:::énostm' var.1 |var.2 |var.3 |var.4

C1 2822| 3,074 2579| 4,099
C2 2978 3,074| 2,732 4,745
C3 2613| 4,225| 2,864| 5,231
c4 2,220| 4,745| 2,732| 4,733
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d) Rizika kontraktaéni

V ramci kontraktacnich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:
D1: Riziko vadného kontraktu.
D2: Riziko ristu nakladi na zakladé smluvnich vztah.

D3: Neschopnost prenést odpovédnost za viceprace na
subdodavatele nebo dodavatele za tucelem jejich proplaceni
nebo zhotoveni.

D4: Zavislost na dil¢ich dodavatelich a subdodavatelich.

Stejné jako u bezpecnostnich rizik, i u kontraktacnich rizik je
hodnoceni dil€ich rizik podle jednotlivych variant velmi podobné. U
vSech kontraktacnich rizik se jevi jako nejrizikovéjsi varianta 1 a
jako nejméné rizikova varianta 3, vice viz nasledujici graf a tabulka.

Rizika kontraktacni

10

D1 D2 D3 D4

BMvar.1l Mwvar.2 Wwvar.3 MEvar. 4

s 00

[

Graf 6 Hodnoty RPN kontraktacnich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)

Tabulka 12 Hodnoty RPN kontraktacnich rizik pro varianty 1-4

Rizika kontraktacni |var.1 |(var.2 |(var.3 |var.4

D1 8,500| 5,750, 2,563| 5,875
D2 8250| 3,375, 2,938| 4,313
D3 7,500 4,250| 2,438| 5,000
D4 8,750| 5,500, 2,875| 4,625
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Pokud opét sledujeme shodu hodnotiteld pomoci smérodatnych
odchylek hodnoceni rizik, nejvétsi shoda hodnotiteld panovala u
rizika D1 u varianty 2, u rizik D2, D3 a D4 byla nejvétsi shoda
v hodnoceni u varianty 3, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 13 Hodnoty smérodatnych odchylek kontraktacnich rizik pro
varianty 1-4

Rizika kontraktacni |var.1 |var.2 |var.3 |var.4

D1 5,138| 3,000 2,159| 4,031
D2 3,642 | 2,778| 2,542 | 4,127
D3 4,227 | 3,000 2,220| 3,098
D4 4123| 4,099| 2,579| 3,074

e) Rizika operaéni
V ramci operacnich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:
E1: Vadné i zadné fizeni projektu.

E2: Projekty k realizaci jsou pfedmétem neocekavanych
uprav a ruseni.

E3: VyuZivani tymové kooperace a spoleénych projektd, je
vzdy vystaveno riziku a nejistoté, protoze ldspéch téchto
podnikl zavisi na uspokojivém vykonu vSech zic¢astnénych
partnerd, nad kterymi nelze mit plnou kontrolu.

E4: Odpovédnost za chybny inzenyring a souvisejici profesni
sluZzby zplisobené realizaci projektu.

E5: Spole¢nost nemiZe klientim poskytnout bankovni
garance Ci jiné zabezpeceni vlozenych investic.
E6: Mlze byt obtizné ¢i drahé ziskat pojisténi na nékteré
projekty.
U operacnich rizik vidime velké rozdily v hodnoceni jednotlivych
variant u dilcich operacnich rizik. U rizik E1 a E3 se jako
nejrizikovéjsi varianta jevi varianta 4, zatimco u rizik E2, E3, E4, E5 a
E6 je jako nejrizikovéjsi varianta hodnocena varianta 1, vice viz graf
a tabulka na nasledujici strané.
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Graf 7 Hodnoty RPN operacnich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)

Tabulka 14 Hodnoty RPN operacnich rizik pro varianty 1-4

Rizika operacni var.1 |var.2 |var.3 |var.4

E1 8,000| 6,250| 5,000| 8,375
E2 7625| 4,188| 4,063| 7,125
E3 9,250| 2938| 2,375| 9,750
E4 8,750| 4,125| 3,625| 8,375
E5 5875| 3,375| 3,250| 2,000
E6 6,688 3,688| 3,250| 3,188

Z pohledu shody hodnotitell vyplyva, Ze se hodnotitelé nejvice
shodovali v hodnoceni rizik u rizika E1, E3, E4 a E6 u varianty 3 a u
rizika E2 varianta 2 a u rizika E5 varianta 4, vice viz nasledujici
tabulka.

Tabulka 15 Hodnoty smérodatnych odchylek operacnich rizik pro varianty

1-4

Rizika operacni var.1 |var.2 |var.3 |var.4
E1 4,733| 3,924| 3,098| 4,455
E2 4965| 3,060 3,172| 4,440
E3 4,494 2542 2,247| 4,782
E4 4123| 3,117| 3,074| 4,455
E5 4,031 2,778| 2,864| 1,673
E6 4686| 3,027| 2,864| 2,903
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f) Rizika finanéni
V ramci financnich rizik byla hodnocena nasledujici rizika:

F1: Pfijmy a vynosy jsou do znac¢né miry zavislé na
vypisovani novych zakazek.

F2: Zpozdéni nebo selhani plateb.

F3: Skutec¢né financni vysledky se mohou IliSit od
predpokladli a odhadl pouzivanych pfi sestavovani ucetni
zavérky.

U financnich rizik F1 a F3 se jevi jako nejméné rizikova varianta 1, u
rizika F2 je vSak tato varianta hodnocena jako nejrizikovéjsi,
nejméné rizikova varianta je pro toto riziko hodnocena varianta 3,
vice viz nasledujici graf a tabulka.

Rizika finanéni
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Graf 8 Hodnoty RPN finanénich rizik pro varianty 1-4

(zdroj: autor)

Tabulka 16 Hodnoty RPN financnich rizik pro varianty 1-4

Rizika finanéni var.1 |var.2 |var.3 |var.4

F1 3688| 6,750| 3,688| 5,875
F2 6,750| 3,875| 3,438| 5,125
F3 3,375| 6,375| 4,563| 7,500

Smérodatné odchylky a tim i shoda hodnotitelli v hodnoceni
rizikovosti jednotlivych variant je u vSech variant relativné shodna,
vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 17 Hodnoty smérodatnych odchylek finanénich rizik pro varianty

1-4
Rizika finanéni var.1 |var.2 |var.3 |var.4
F1 3,027| 4,612 3,027| 4,031
F2 4612| 2,872 2,732| 4,129
F3 2,778 | 4,745| 3,140| 4,227
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Ovéreni hypotéz

K nalezeni odpovédi na otazku, ktera metoda realizace je nejméné
rizikova z hlediska jednotlivych rizik byly pouzity parové t-testy.
Vzdy byly porovnany vsechny varianty mezi sebou. Vysledné p-
hodnoty byly zapsany do tabulek.

a) Rizika trzni

Nejprve byla parové porovnana primeérna rizika vSech Ctyr variant
realizace u rizika A1, ktery predstavoval ,Kazda spolecnost je
zavisla na cyklické povaze trhu.". Z t-testu vyplyva, Ze primérné
riziko varianty 2 se statisticky vyznamné lisi od priméru varianty 3
(p-hodnota 0,047) a varianty 4 (p-hodnota 0,001). A pradmé&rné riziko
varianty 1 se statisticky vyznamné lidi od varianty 4 (p-hodnota
0,017), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 18 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika A1

A1l var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér = (primér = (primér = (primér =
4,063) 2,875) 4,875) 8,125)
var. 1
var. 2 0,328
var.3 0,527 0,047°
var. 4 0,017 0,001” 0,079

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdickami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

Pfi porovnavani priimérného rizika sledovanych variant u rizika A2
— .Intenzivni konkurence ve stavebnictvi a developmentu" jsme
zjistili, Ze podle parovych t-testd jsou statistiky vyznamné rozdily
mezi variantou 2 a variantou 4 (p-hodnota 0,018). U 2adnych jinych
dvojic se statisticky vyznamné rozdily v pridmérném riziku
nevyskytuji, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 19 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika A2

A2 var. 1 var. 2 var.3 var. 4
(primér = (primér = (primér = (primér =
2,875) 5,500) 3,313) 2,375)
var. 1
var. 2 0,061
var.3 0,702 0,162
var.4 0,586 0,018’ 0,344

*Hodnoty oznacené hvézdic¢kou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.
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V ramci rizika A3 — , Globalni ekonomické podminky mohou ovlivnit
cast klientské zakladny, partnery a dodavatele” mizZeme sledovat
statisticky vyznamné rozdily mezi variantou 4 a vSemi ostatnimi
variantami (s var. 1 — p-hodnota 0,013; s var. 2 — p-hodnota 0,001 a
s var. 3 — p-hodnota 0,005), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 20 Matice p-hodnot parovych t-testtl rizika A3

A3 var. 1 var. 2 var.3 var. 4
(primér = (primér = (primér = (primér =
3,688) 2,063) 2,875) 7,625)
var. 1
var. 2 0,100
var.3 0,424 0,302
var.4 0,013" 0,001” 0,005

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdickami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U rizika A4 - ,Potfeba trvale najmout a udrzet kvalifikovany
personadl” statisticky vyznamné rozdily sledujeme stejné jako u
rizika A3 u varianty 4 a véech ostatnich variant (s var. 1 — p-hodnota
0,046; s var. 2 — p-hodnota 0,003 a s var. 3 — p-hodnota 0,029), vice
viz nasledujici tabulka.

Tabulka 21 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika A4

A4 var. 1 var. 2 var. 3 var.4
(primér = (primér = (primér = (primér =
6,375) 8,500) 5,438) 3,688)
var. 1
var. 2 0,129
var.3 0,541 0,061
var.4 0,046’ 0,003 0,029’

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.
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b) Rizika pravni

Stejné jako u trznich rizik i u pravnich rizik byla parové porovnana
primérna rizika vSech ¢tyf variant. Prvnim sledovanym rizikem je
riziko B1 - ,Legislativni zmény a nafizeni". Z t-testu vyplyva, ze
pramérné riziko varianty 4 se statisticky vyznamné lisi od prliméru
varianty 1 (p-hodnota 0,022) a varianty 2 (p-hodnota 0,028), vice viz
nasledujici tabulka.

Tabulka 22 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika B1

B1 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér=  (primér= (primér =
2,500) 2,500) 4,250) 5,063)
var. 1
var. 2 1,000
var.3 0,205 0,212
var. 4 0,022* 0,028* 0,611

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

V pfipadé rizika B2 — ,Minulé a budouci ekologické, bezpecnostni a
zdravotni predpisy” existuje statisticky vyznamny rozdil mezi
pramé&rnymi riziky pouze u varianty 1 a varianty 4 (p-hodnota
0,026), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 23 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika B2

B2 var. 1 var. 2 var.3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
2,563) 3,438) 3,500) 5,500)
var. 1
var. 2 0,375
var.3 0,264 0,948
var.4 0,026* 0,089 0,100

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

Pokud sledujeme rozdily u rizika B3 — ,Zapojeni do soudnich spor(,
pfipadnych naroki na pojistné plnéni a smluvnich spori”, Ize vidét,
Ze statisticky vyznamné rozdily mezi primérnymi riziky
jednotlivych variant existuji pouze mezi variantou 1 a variantou 3
(p-hodnota 0,021), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 24 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika B3

B3 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
5,875) 3,313) 2,563) 3,813)
var. 1
var. 2 0,054
var.3 0,021* 0,438
var. 4 0,122 0,468 0,143

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.
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U rizika B4 - ,Neschopnost dodrzovat tuzemské a mezinarodni
zakony" existuji rozdily mezi variantou 3 a vSemi ostatnimi
variantami (s var. 1 — p-hodnota 0,045; s var. 2 — p-hodnota 0,001 a
s var. 4 — p-hodnota 0,006), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 25 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika B4

B4 var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
3,875) 5,875) 2,438) 6,750)
var. 1
var. 2 0,088
var.3 0,045* 0,001 **
var. 4 0,068 0,535 0,006**

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdi¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U posledniho sledovaného pravniho rizika, tj. riziko B5 -
.Neschopnost pfimérené chranit prava dusSevniho vlastnictvi”
existuji statisticky vyznamné rozdily v hodnoceni u varianty 1 a 2
(p-hodnota 0,030), varianty 2 a 3 (p-hodnota 0,020) a varianty 3 a 4
(p-hodnota 0,041), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 26 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika B5

B5 var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér=  (primér=  (primér= (pramér =
2,813) 5,125) 2,500) 5,500)
var. 1
var. 2 0,030*
var. 3 0,736 0,020*
var.4 0,057 0,807 0,041*

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

c¢) Rizika bezpeé&nostni

I u bezpecnostnich rizik jsme provedli parové t-testy pro ovéreni
shody primérného hodnoceni jednotlivych variant u rliznych rizik.

Nejprve jsme sledovali riziko C1 — ,Kybernetické zabezpeceni —
nasilné naruseni systémii”, kde neexistovaly zadné statisticky
vyznamné rozdily mezi jednotlivymi variantami, vice viz nasledujici
tabulka.

Tabulka 27 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika C1

C1 var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér=  (primér=  (primér= (primér =
3,313) 4,625) 2,875) 5,500)
var. 1
var. 2 0,229
var.3 0,528 0,118
var. 4 0,110 0,449 0,064
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V pfipadé rizika C2 — ,Vypadek informacnich technologii a systému*
existuje statisticky vyznamny rozdil u pouze u varianty 3 a 4 (p-
hodnota 0,046), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 28 Matice p-hodnot parovych t-testu rizika C2

Cc2 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér=  (primér= (primér =
3,750) 4,625) 3,438) 6,375)
var. 1
var. 2 0,385
var.3 0,724 0,316
var. 4 0,113 0,259 0,046*

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

U rizika C3 — ,Implementace novych systéma” miZeme pozorovat
statisticky vyznamné rozdily u primé&rného rizika varianty 1 a 4 (p-
hodnota 0,013) a varianty 3 a 4 (p-hodnota 0,019), vice viz
nasledujici tabulka.

Tabulka 29 Matice p-hodnot parovych t-testu rizika C3

Cc3 var. 1 var. 2 var. 3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér =
2,813) 5,375) 3,250) 7,188)
var. 1
var. 2 0,068
var. 3 0,644 0,158
var.4 0,013* 0,318 0,019*

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

Poslednim bezpecnostnim rizikem, které bylo hodnoceno, je riziko
C4 - ,Zaméstnanci pracuji na projektech, které mohou byt
nebezpecné a na mistech s vysokymi bezpecnostnimi riziky".
Statisticky vyznamné rozdily v hodnoceni jsme pozorovali u
varianty 1 a 2 (p-hodnota 0,010), varianty 1 a 4 (p-hodnota 0,000) a
varianty 3 a 4 (p-hodnota 0,004), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 30 Matice p-hodnot parovych t-testl rizika C4

Cc4a var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér=  (primér= (primér =
2,438) 6,375) 3,438) 8,000)
var. 1
var. 2 0,010**
var. 3 0,323 0,097
var. 4 0,000** 0,393 0,004**

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.
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d) Rizika kontraktaéni

Ctvrtym sledovanym segmentem rizik byla rizika kontrakta¢ni. | u
téchto rizik jsme ovérovali pomoci parového t-testu shodné
hodnoceni jednotlivych variant. Prvnim z téchto rizik bylo riziko D1

«Riziko vadného kontraktu”. Statisticky vyznamné rozdily
v primérném hodnoceni mizZzeme sledovat mezi 3. variantou a
viemi ostatnimi variantami (s var. 1 — p-hodnota 0,001; s var. 2 — p-
hodnota 0,005; svar. 4 — p-hodnota 0,007), vice viz nasledujici
tabulka.

Tabulka 31 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika D1

D1 var. 1 var. 2 var. 3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
8,500) 5,750) 2,563) 5,875)
var. 1
var. 2 0,087
var.3 0,001** 0,005**
var. 4 0,124 0,936 0,007**

**Hodnoty oznacené 2 hvézdi¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U rizika D2 - ,Riziko rtstu nakladd na zakladé smluvnich vztaha"
existuji statisticky vyznamné rozdily mezi 1. variantou a vSemi
ostatnimi (s var. 2 — p-hodnota 0,000; s var. 3 — p-hodnota 0,000;
s var. 4 — p-hodnota 0,013), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 32 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika D2

D2 var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
8,250) 3,375) 2,938) 4,313)
var. 1
var. 2 0,000**
var. 3 0,000** 0,677
var. 4 0,013** 0,486 0,343

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U rizika D3 — ,Neschopnost prenést odpovédnost za viceprace na
subdodavatele nebo dodavatele za ucelem jejich proplaceni nebo
zhotoveni” existuji statisticky vyznamné rozdily stejné jako u
pfedchoziho rizika mezi 1. variantou a vdemi ostatnimi (s var. 2 — p-
hodnota 0,026; svar. 3 — p-hodnota 0,001; svar. 4 — p-hodnota
0,046), navic miZeme sledovat statisticky vyznamné rozdily i mezi
variantou 2 a 3 (p-hodnota 0,047) a variantou 3 a 4 (p-hodnota
0,039), vice viz tabulka na nasledujici strané.
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Tabulka 33 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika D3

D3 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
7,500) 4,250) 2,438) 5,000)
var. 1
var. 2 0,026*
var.3 0,001** 0,047*
var. 4 0,046* 0,544 0,039*

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdi¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U posledniho rizika ze skupiny kontrakcnich rizik, tj. rizika D4 -
LZavislost na dil¢ich dodavatelich a subdodavatelich” existuji opét
jako u predchozich dvou rizik statisticky vyznamné rozdily mezi
hodnocenim varianty 1 a viemi ostatnimi variantami (s var. 2 — p-
hodnota 0,016; svar. 3 — p-hodnota 0,000; svar. 4 — p-hodnota
0,003). Zadné dalsi rozdily mezi variantami u tohoto rizika
neexistuji, vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 34 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika D4

D4 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
8,750) 5,500) 2,875) 4,625)
var. 1
var. 2 0,016*
var. 3 0,000** 0,069
var.4 0,003** 0,593 0,063

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.
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e) Rizika operaéni

Prfedposlednimi sledovanymi riziky jsou rizika operacni. Tato
skupina obsahuje 6 typu rizik. | zde jsme provedli parové t-testy pro
sledovani shodného priimérného hodnoceni jednotlivych variant.

Prvnim sledovanym rizikem této skupiny bylo riziko E1 - ,Vadné ci
zadné fizeni projektu”. Rozdily v hodnoceni miizeme sledovat u
varianty 1 a 3 (p-hodnota 0,046) a varianty 3 a 4 (p-hodnota 0,006),
vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 35 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika E1

E1l var. 1 var. 2 var.3 var. 4
(primér=  (primér=  (primér= (primér=
8,000) 6,250) 5,000) 8,375)
var. 1
var. 2 0,253
var.3 0,046* 0,244
var. 4 0,804 0,183 0,006**

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U rizika E2 — ,Projekty k realizaci jsou predmétem neocekavanych
uprav a ruseni” existuji statisticky vyznamné rozdily mezi variantou
1 a 2 (p-hodnota 0,015), variantou 1 a 3 (p-hodnota 0,011) a
variantami 2 a 4 (p-hodnota 0,011), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 36 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika E2

E2 var. 1 var. 2 var. 3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
7,625) 4,188) 4,063) 7.125)
var. 1
var. 2 0,015*
var.3 0,020* 0,900
var.4 0,742 0,011* 0,059

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

U rizika E3 - ,Vyuzivani tymové kooperace a spole¢nych projektd,
je vZdy vystaveno riziku a nejistoté, protoze Uspéch téchto podnikt
zavisi na uspokojivém vykonu vsech zicastnénych partnerti, nad
kterymi nelze mit plnou kontrolu” existuji statisticky vyznamné
rozdily v primérném hodnoceni u variant 1 a 2 (p-hodnota 0,000),
variant 1 a 3 (p-hodnota 0,000) a variantami 2 a 4 (p-hodnota 0,000)
a variantami 3 a 4 (p-hodnota 0,000), vice viz tabulka na nasledujici
strané.
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Tabulka 37 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika E3

E3 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
9,250) 2,938) 2,375) 9,750)
var. 1
var. 2 0,000**
var.3 0,000** 0,463
var.4 0,738 0,000** 0,000**

**Hodnoty oznacené 2 hvézdi¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U dalSiho z operacnich rizik, tj. riziko E4 — ,0dpovédnost za chybny
inZenyring a souvisejici profesni sluzby zplsobené realizaci
projektu”, existuji statisticky vyznamné rozdily v hodnoceni mezi
variantami 1 a 2 (p-hodnota 0,000), variantami 1 a 3 (p-hodnota
0,001), variantami 2 a 4 (p-hodnota 0,008) a variantami 3 a 4 (p-
hodnota 0,001), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 38 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika E4

E4 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
8,750) 4,125) 3,625) 8,375)
var. 1
var. 2 0,000**
var.3 0,001 ** 0,662
var.4 0,810 0,008** 0,001 **

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U rizika E5 — ,Spole¢nost nemuze klientim poskytnout bankovni
garance Ci jiné zabezpeceni vlozenych investic” existuje statisticky
vyznamny rozdil pouze u varianty 1 a 4 (p-hodnota 0,002), vice viz
nasledujici tabulka.

Tabulka 39 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika E5

E5 var. 1 var. 2 var. 3 var.4
(primér = (primér = (primér = (primér =
5,875) 3,375) 3,250) 2,000)
var. 1
var. 2 0,054
var. 3 0,069 0,884
var.4 0,002** 0,145 0,175

**Hodnoty oznacené 2 hvézdi¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.

U posledniho operacniho rizika, tj. riziko E6 — ,MUzZe byt obtizné ci
drahé ziskat pojisténi na nékteré projekty” existuji statisticky
vyznamné rozdily mezi variantou 1 a vdemi ostatnimi variantami (s
var. 2 — p-hodnota 0,039; svar. 3 — p-hodnota 0,040; svar. 4 — p-
hodnota 0,026). Zadné dal$i vyznamné rozdily v rdmci tohoto rizika
neexistuji, vice viz tabulka na nasledujici strané.
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Tabulka 40 Matice p-hodnot parovych t-testti rizika E6

E6 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér = (primér = (primér = (primér =
6,688) 3,688) 3,250) 3,188)
var. 1
var. 2 0,039*
var. 3 0,040* 0,731
var.4 0,026* 0,640 0,954

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

f) Rizika finanéni

Posledni sledovanou skupinou rizik jsou rizika financ¢ni. Prvnim
sledovanym rizikem této skupiny je riziko F1 - ,PFijmy a vynosy
jsou do znac¢né miry zavislé na vypisovani novych zakazek". U
tohoto rizika jsme zaznamenali statistické rozdily v hodnoceni
jednotlivych variant u varianty 1 a 2 (p-hodnota 0,028) a varianty 2
a 3 (p-hodnota 0,023), vice viz nasledujici tabulka.

Tabulka 41 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika F1

F1 var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
(primér = (primér = (primér = (primér =
3,688) 6,750) 3,688) 5,875)
var. 1
var. 2 0,028*
var. 3 1,000 0,023*
var.4 0,075 0,615 0,134

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

U rizika F2 - ,Zpozdéni nebo selhdni plateb” existuji statisticky
vyznamné rozdily v primérném hodnoceni rizika mezi variantami 1
a 2 (p-hodnota 0,045) a variantami 1 a 3 (p-hodnota 0,028), vice viz
nasledujici tabulka.

Tabulka 42 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika F2

F2 var. 1 var. 2 var.3 var.4
(primér=  (primér= (primér= (primér=
6,750) 3,875) 3,438) 5,125)
var. 1
var. 2 0,045*
var. 3 0,028* 0,674
var. 4 0,228 0,361 0,208

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

Poslednim sledovanym rizikem této skupiny je riziko F3 -
.Skutec¢né finan¢ni vysledky se mohou lisit od predpokladli a
odhadl pouzivanych pfi sestavovani Gcetni zavérky". Statisticky
vyznamny rozdil v primérném hodnoceni existuje mezi variantami
1 a 4 (p-hodnota 0,003) a mezi variantami 3 a 4 (p-hodnota 0,026),
vice viz tabulka na nasledujici strané.
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Tabulka 43 Matice p-hodnot parovych t-testt rizika F3

F3 var. 1 var. 2 var.3 var. 4
(primér = (primér = (priimér=  (pramér
3,375) 6,375) 4,563) = 7,500)
var. 1
var. 2 0,077
var.3 0,358 0,254
var. 4 0,003** 0,579 0,026*

*Hodnoty oznacené hvézdickou jsou statisticky vyznamné na 5% hladiné
vyznamnosti.

**Hodnoty oznacené 2 hvézdic¢kami jsou statisticky vyznamné na 1% hladiné
vyznamnosti.
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7.4. Interpretacerizik

Pro kazdou spolec¢nost je naprostou nezbytnosti v obchodnim
vztahu spravné interpretovat mozna rizika. To je poté
predpokladem k dspésnému dokonceni dila. Subjekty uzavirajici
kontrakty by mély mit vypracovan systém jak ohodnotit mozna
rizika z nich plynouci a ty poté promitnout do ceny dila. Timto
systémem samoziejmé nemusi nutné byt obrovsky aparat, ale u
malych spolecnosti se mize jednat pouze o dostate¢né vzdélanou
a zkuSenou osobu. Teprve vétsi spolec¢nosti s rostoucim objemem
smluvnich vztah( maji, ovSem neni to vZdy pravidlem, vypracovany
systém, jak kontrakty hodnotit pfed jejich uzavienim, ale také jak je
nasledné vyhodnotit po skonceni projektu k ziskani zpétné vazby.

Pro ucastniky kontraktu mohou nastat dvé zakladni situace.
Spolecnost uzavira kontrakt, kde je pevné stanoven typ smlouvy a
jeji mantinely. Takovym pfipadem je tGcast na verejnych zakazkach
ze strany dodavatelli. Zde uZ zbyva pouze kontrakt nalezité
interpretovat, analyzovat mozna uskali a po Gvaze bud podminky
akceptovat i nikoli. Druhou variantou je projekt, v ramci kterého je
moznost o kontraktu vyjednavat. Zde muizou uGcastnici vstupujici do
projektu vhodnym vyjednavanim nékdy docilit vyhodnéjSich
podminek, pfipadné adekvatné zohlednit pfijimana rizika.

Riziko zakaznika (vné plotu)

Harmonogram | \ Kontrakt

Primérenost specifikaci

Nespravny vyklad

Odli$nost zakladovych podminek

Nejasné specifikace

Chybné specifikace

Rizika a odpovédnost Nerealné specifikace
dodavatele

Nedosazitelny

Nepiimérené zasahovani
Spatny piistup na stavenisté
Zména poradi provadéni
Zrychleni vystavby
Opusténi harmonogramu

Harmonogram
Kvalita
Objem praci
Pracovni sila
Predvidatelné podasi

Stavky Poruseni kontraktu
Dokonéeni véas podle planu a specifikaci

LT

lot dodavatele

M

Obrazek 31: Dodavatelsky plot rizik
(zdroj: [68])

VEasné rozhodovani

Zadosti o informace
Vzorkovani
Zménova fizeni
Platby

Metodologie
PFili8na kontrola
Sblizovani se subdodavateli

Po uzavieni kontraktu jsou uz rizika jasné stanovena a neni prostor
na jejich zménu ¢i pfesun. Proto si uz pfi podani zadavani projektu
musi byt uGcastnici jisti, kde se nachazi hranice rizik. Pro lepsi
prehlednost ji Ize definovat jako plot, ktery oddéluje prava a
povinnosti smluvnich stran. To je nazorné vidét na obrazku:
Dodavatelsky plot rizik. Riziko investora zde lezi vné plotu, riziko
dodavatele uvnitf. Dodavatel musi pfi uzavirani smlouvy brat
v potaz velikost tohoto imaginarniho plotu, a také co vse
ohranicuje. To musi nasledné zohlednit v cené realizace dila. Pokud
tak neucini, je sam proti sobé, a v pfipadé opomenuti se to proti
nému muze obratit v podobé necekanych naklada.
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7.5. Diléizaveér

Celkovy pohled na vysi rizika ukazuje nasledujici tabulka. V ni jsou
primérné vyse rizika oznac¢ené zelené, ¢im vyssi riziko, tim tmavsi
barva zelené.

Tabulka 44 Stfedni hodnoty rizik — souhrnna tabulka

Rizika Stredni hodnota rizika RPN

Rizika trzni var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
A1l 4,063 2,875 4,875 8,125
A2 2,875 5,500 3,313 2,375
A3 3,688 2,063 2,875 7,625
A4 6,375 8,500 5,438 3,688
Rizika pravni var. 1 var. 2 var. 3 var.4
B1 2,500 2,500 4,250 5,063
B2 2,563 3,438 3,500 5,500
B3 5,875 3,313 2,563 3,813
B4 3,875 5,875 2,438 6,750
B5 2,813 5,125 2,500 5,500
Rizika bezpecnostni var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
C1 3,313 4,625 2,875 5,500
C2 3,750 4,625 3,438 6,375
C3 2,813 5,375 3,250 7,188
C4 2,438 6,375 3,438 8,000
Rizika kontraktacni var. 1 var. 2 var. 3 var.4
D1 8,500 5,750 2,563 5,875
D2 8,250 3,375 2,938 4,313
D3 7,500 4,250 2,438 5,000
D4 8,750 5,500 2,875 4,625
Rizika operacni var. 1 var. 2 var. 3 var. 4
E1l 8,000 6,250 5,000 8,375
E2 7,625 4,188 4,063 7,125
E3 9,250 2,938 2,375 9,750
E4 8,750 4,125 3,625 8,375
E5 5,875 3,375 3,250 2,000
E6 6,688 3,688 3,250 3,188
Rizika financni var. 1 var. 2 var. 3 var.4
F1 3,688 6,750 3,688 5,875
F2 6,750 3,875 3,438 5,125
F3 3,375 6,375 4,563 7,500

Z tabulky je patrné, ze celkové nejnizsi rizika nese treti varianta —
Jednotné metody realizace. Tyto metody realizace poskytuji

v

Nizka rizika vramci nékterych segmentlil ma i varianta jedna
tradi¢nich metod realizace, ale ma také extrémné vysoka rizika
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kontraktacni a operacni, ktera jsou pro kazda projekt velice
vyznamna.

Varianta dva manazerskych metod se jevi co do celkové rizikovosti
primérnou. Potvrzuje se tak jeji vyuziti spise pro zkusené investory
Ci zhotovitele.

Posledni, ¢tvrta, varianta volnych metod realizace je hodnotiteli
vhnimana jako rizikovéjSi oproti jinym variantam. Rizikovost
klicovych segmenti rizik kontraktacnich a operacnich je ovSem
porovnatelna s tradicnimi metodami varianty ¢. 1 a celkové je i
nizSi. Opét se jedna o metodu realizace vhodnou pro zkusené
uzivatele na specificky typ projektd.
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8. Hodnotova analyza metod realizace projektu

V této hodnotové analyze je proces vybéru optimalni varianty
metody realizace provadén zpozice investora vystavbového
projektu. Tento uZivatel se chysta investovat sviij kapital do
uritého projektu a musi se rozhodnout, jakd metoda realizace
projektu je pro néj nejvyhodnéjsi. Na vybér zde pripadaji jednotlivé
metody realizace, které jiz byly propojeny sjednotlivymi
dodavatelskymi systémy a zevrubné popsany v pFedchozich
kapitolach.

V kapitole hodnotové analyzy byla provéfovana hypotéza ¢. 1
v kontextu toho, které metody realizace mohou pfinést efektivnéjsi
realizaci projektu v podobé vyssiho uzitku jejich uzivatele. To je
stanoveno podle uréenych funkcnosti jednotlivych metod realizace
v porovnani s optimadlni variantou, tzv. etalonem optima. Toto
porovnani je vyjadieno v procentech, na kolika procentech idealni
varianty se které metody realizace nachazeji.

Varianty hodnotové analyzy jsou nasledujici:
« Samostatné kontrakty (tradi¢ni dodavatelské systémy)
* Manazerské kontrakty
e Jednotny kontrakt: Design—build
e Volné kontrakty
« Jednotny kontrakt: 3P projekty (PPP projekty)

Tyto metody realizace jsou porovnany vramci hodnotové analyzy
na zakladé vicekriteridalniho hodnoceni. To je zaloZzeno na
dotaznikovém prliizkumu, ktery probéhl mezi odborniky z okruhu
spolecnosti zabyvajicich se vystavbovymi projekty, a to zejména na
strané investorské. Byla snaha, aby dotaznik vZzdy vyplfiiovala osoba
znala zkoumané problematiky s dostatkem odbornych znalosti na
téma metod realizace, souvisejicich rizik, dodavatelskych systémiu
a jejich volby. Varianty jsou vyhodnoceny za pouziti Klasifikacni
bodovaci metody a Indexové metody.

Primdrnimi vystupy celého procesu vicekriterialniho hodnoceni
jsou ciselna data. Samostatné jsou tyto ciselné vystupy pouze
souborem hodnot, které je ovSem tieba dale rozvinout a
interpretovat. Tyto vystupy jsou zachyceny v hodnoticich tabulkach
jednotlivych variant a znich je ddle ureno poradi uzitnosti
jednotlivych variant.
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8.1. Hodnotici kritéria

Vtomto bodé je potieba zvolit hodnotici kritéria, na zdakladé
kterych budou jednotlivé varianty porovnavany. Tato musi byt
volena univerzdlné, aby Sla aplikovat na vSechny varianty, nicméné
musi vychazet zdaného problému a co nejlépe postihnout mozné
rozdily jednotlivych variant. Néktera kritéria jsou vzajemné
provazana, nebo se jejich oblast prolind, ale tomu se nelze zcela
vyhnout. Primarni snaha je kritéria definovat zcela jasné a tak, aby
pokryly vSechny oblasti diilezité pro rozhodovaci proces.

Pro toto porovnani byla zvolena nasledujici kritéria:
* Doba realizace projektu
¢ Financovani ze strany investora
e Komplikovanost uzaviraného kontraktu
e Moznost komunikace a zmén projektu
* Moznost ziskani garanci
¢ Naklady na realizaci projektu
¢  Pruznost dodavatelského systému

¢ Rizika na strané investora

Doba realizace projektu

Toto kritérium urcuje, jak dlouho bude trvat cely projekt, pocinaje
prvnim zadanim a konce uvedenim do provozu. V jednotlivych
typech dodavatelskych systému se tato doba liSi v navaznosti na
pocet Gcastnikli vystavbového projektu apod.

Financovani ze strany investora

Kritérium zohlednuje, kdy a v jaké vySi musi investor disponovat
financnimi prostfedky na realizaci projektu. To, zda musi své
prostiedky investor viozit ihned na zac¢atku a po celou dobu je ma
vazany v projektu, nebo zda snimi muize volné disponovat a
alokovat je jinde az do dokonceni projektu, je dilezitym faktorem.

Komplikovanost uzaviraného kontraktu

To, s kolika partnery je tfeba jednat, uzavirat kontrakty a jak jsou
tyto kontrakty komplikované je brano jako dalsi hodnotici
kritérium. V pfipadé vice partnerd muaze byt tézké zohlednit
veskeré mozné situace a o to vic je dilezité nic v kontraktu
neopomenout. Naproti tomu miiZze byt kontrakt sjednim
partnerem na prvni pohled obsahlejSi, nicméné v kontextu
uzavirani vice riznych kontraktt i jednodussi.

Komunikace béhem realizace projektu

| toto kritérium se odviji od po¢tu smluvnich partneri. Obecné by se
dalo zjednoduSené konstatovat, ze ¢im vice osob je do projektu

zapojeno, tim je vzajemna komunikace slozitéjsi. V tomto pfipadé
nas bude zajimat, s kolika partnery jedna investor béhem realizace
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projektu a jak by mohla byt tato komunikace handicapem, di
naopak vyhodou pfi feSeni problému souvisejicich s projektem.

Moznost ziskani garanci

Jaké jsou moznosti investora na to, aby mél krytou svou investici do
projektu, v€etné celého zaméru projektu. V pfipadé komplikaci,
zpozdéni, problémd smluvnich partnerd, jak mu bude
kompenzovana pfipadna ztrata apod.

Naklady na realizaci projektu

Toto kritérium zohlednuje celkové investorovy naklady na projekt.

Pruznost dodavatelského systému

PO T

To, zda je mozné do béziciho procesu realizace vstupovat ci nikoli je
nékdy klicovym bodem dohod. Existuji projekty, u kterych je vystup
jasné definovan a neni tfeba do nich ddle vstupovat. Na druhou
stranu mliZe nastat potieba projekt zménit ¢i korigovat béhem
realizace a nemoznost tohoto by mohla cely vysledek znacné
znehodnotit.

Rizika na strané investora

Kazdy projekt sebou nese jista rizika a icastnik projektu se je snazi
eliminovat, nebo alespoi snizit na minimum. Rizika investora, jejich
druh a velikost jsou opét =zavislé na zvolené varianté
dodavatelského systému. Proto jsou tato rizika zvolena jako jedno
z hodnoticich kritérii pfi vybéru vhodné varianty dodavatelského
systému.
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8.2. Ohodnoceni kritérii vahami

Pro stanoveni vah hodnoticich kritérii byla zvolena dotaznikova
metoda za pouziti Metody poradi. Hodnotici kritéria byla sefazena
v pofadi dle jejich dilezitosti od nejvyznamnéjsSiho kméné
vyznamnym, pfiéemz bylo mozné postavit dvé kritéria na stejnou
uroven; viz Tabulka 45 Dotaznik hodnoceni kritérii. Tato metoda je
velmi prehledna a minimalizuje tak mozné chyby plynouci
znepochopeni dotazniku. Soubor ziskanych odpovédi jsem
zpracoval a za vyuziti priméru ziskal celkové poradi dlileZitosti
hodnoticich kritérii, které je zachyceno viz Tabulka 46
Zprumérované poradi hodnoticich kritérii.

Tabulka 45 Dotaznik hodnoceni kritérii

Hodnotici kritérium R5

—t

K1 | Doba realizace projektu 15

K6 | Naklady na realizaci projektu 15

K8 | Rizika na strané investora 3

K4 | Moznost komunikace a zmén projektu

K2 | Financovani ze strany investora

K3 | Komplikovanost uzaviraného kontraktu

K5 | MoZnost ziskani garanci

O Nl O G| | W N
O N| O O b

K7 | Pruznost dodavatelského systému

Tabulka 46 Zprimérované poradi hodnoticich kritérii

Hodnotici kritérium Celkovy pramér

—

K1 | Doba realizace projektu 15

K6 | Naklady na realizaci projektu 1,75

K8 | Rizika na strané investora 3

K7 | Pruznost dodavatelského systému 4,85

K2 | Financovani ze strany investora 55

K4 | MozZznost komunikace a zmén projektu 5,7

K3 | Komplikovanost uzaviraného kontraktu 6,35

O N| O O | W N

K5 | Moznost ziskani garanci 7,35
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Takto ziskané poradi dlleZitosti kritérii bylo pfevedeno na vahy
jednotlivych kritérii za pouziti Metody poradi [69]. Kazdému
hodnoticimu kritériu byla pfifazena prevracena hodnota jeho
pofadi dllezZitosti. Ta pak byla vydélena sumou téchto hodnot pro
vSechna kritéria a byla tak ziskana vaha dilc¢iho kritéria. Celkovy
prehled hodnoticich kritérii a jejich vah je zachycen viz Tabulka 47
Hodnotici kritéria a jejich vahy.

Tabulka 47 Hodnotici kritéria a jejich vahy

Hodnotici kritérium Vaha kritéria
1 [ K1 | Dobarealizace projektu 0,275
2 | K6 | Naklady na realizaci projektu 0,235
3 | K8 | Rizika na strané investora 0,137
4 | K7 | Pruznost dodavatelského systému 0,085
5 | K2 | Financovani ze strany investora 0,075
6 | K4 | MoZnost komunikace a zmén projektu 0,072
7 | K3 | Komplikovanost uzaviraného kontraktu 0,065
8 | K5 | MoZnost ziskani garanci 0,056
1

Tento prehled hodnoticich kritérii spolu sjejich pofadim a
stanovenymi vahami je jiZ mozné brat jako jeden z prvnich vystupt
procesu hodnotové analyzy. Jako naprosto nejdtilezitéjsi jsou brana
kritéria K1-Doba realizace a K6-Naklady na realizaci. Nasleduji
mozna rizika pruznost systému a otazka financovani. Na uUplné
opacném konci poradi dllezZitosti je trochu prekvapivé mozZnost
garanci a komplikovanost kontraktu, ktera pravdépodobné nebudi
obavy, protoze je to ovlivnitelny faktor.
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8.3. Ohodnoceni variant

Vybrané varianty byly hodnoceny samostatné pro kazdé kritérium.
Ktomuto ohodnoceni byl opét pouzit jednoduchy dotaznikovy
prizkum, kde mél respondent varianty vzajemné porovnat pro
kazdé kritérium. Ktomuto porovnani byla pouzita bodovaci Skala
od 1 do 10, kde cislem 1 je ohodnocena situace, kdy dané kritérium
zcela nespliuje stanovené pozadavky, dale slabé, pfrijatelné a
dobré pInéni - Skala stoupa az k Cislu 10, které predstavuje mozné
maximum, idealni plnéni a tvofi tzv. etalon optima [70].

Jako respondenti byli osloveni vybrani odbornici z okruhu firem
zabyvajicich se vystavbovymi projekty, zejména na strané
investorské. Zkazdé takto oslovené spolecnosti dotaznik
zodpovidal respondent znaly zkoumané oblasti, aby mél odborné
védomosti na téma dodavatelskych systémti a jejich volby.

Tabulka 48 Pfehled variant hodnotové analyzy

Varianty hodnotové analyzy

V1 | Samostatné kontrakty (tradi¢ni dodavatelské systémy)

V2 | Manazerské kontrakty

V3 | Jednotny kontrakt: Design — build

V4 | Volné kontrakty

Jednotny kontrakt: 3P projekty (partnerstvi vefejného a

Vs soukromého sektoru)

Tabulka 49 Vzorovy dotaznik ohodnoceni variant

VARIANTY
Hodnotici kritérium V1 (V2| V3 V4 | V5
K1 | Doba realizace projektu 6 5 9 7 4
K6 | Naklady na realizaci projektu 6 5 8 9 3
K8 | Rizika na strané investora 5 7 9 9 4
K7 |Pruznost dodavatelského systému 6 7 8 2 4
K2 | Financovani ze strany investora 7 6 5 8 5
K4 | MoZnost komunikace a zmén projektu 5 6 8 2 4
K3 | Komplikovanost uzaviraného kontraktu 7 6 6 7 3
K5 | MozZnost ziskani garanci 7 6 7 4 8

Data ziskana z dotaznikového Setreni bylo tfeba dale zpracovat,
aby s nimi Slo pracovat v ramci vicekriteridlniho hodnoceni dilcich
kritérii jednotlivych variant na zakladé zvolené hodnotici stupnice.
Veskeré tyto dotazniky a ziskana data bylo tfeba zprtimérovat do
jedné prehledné tabulky, se kterou se bude dale pracovat v ramci
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vyhodnoceni jednotlivych variant hodnotové analyzy; viz Tabulka
50 Celkové ohodnoceni variant.

Tato tabulka pak zobrazuje jednotliva hodnotici kritéria sefazena
dle vahy kritérii a vyslednou zprimérovanou hodnotu ohodnoceni
vyznamnosti jednotlivych kritérii pro vSechny zkoumané varianty.

Tabulka 50 Celkové ohodnoceni variant

VARIANTY
Hodnotici kritérium Vaha vi|v2|v3|va|vs
kritéria
K1 Doba realizace projektu 0,275 6,1 /6,7 165 (7,3 4,7
K6 | Naklady na realizaci projektu 0,235 6,2 /16,7 |66 |7,2|5,0
K8 | Rizika na strané investora 0,137 60 60|73 |7,8 |48
Pruznost dodavatelského
K7 systému 0,085 69 (68|76 30|49
Financovani ze strany
K2 investora 0,075 6,2 |55 (6,2 |84 |59
Moznost komunikace a zmén
K4 projektu 0,072 6,1 16,7 |69 3,050
Komplikovanost uzaviraného
K3 kontraktu 0,065 6,4 168 |57 |68 |50
K5 | MozZnost ziskani garanci 0,056 60 |54 (58 |46 |73
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8.4. Vyhodnoceni variant

Jako prvni byla aplikovana Klasifikacni bodovaci metoda, pfi které
bylo kazdé kritérium jednotlivé varianty ohodnoceno body ze
stupnice <1-10>, kde je Cislo 10 maximalni mozny pocet bod, tzv.
etalon optima. Pro takto ohodnocené varianty byla za vyuziti vah
jednotlivych kritérii spoctena celkova velikost funkcénosti dané
varianty [69]; viz Tabulka 51 Celkova velikost funkénosti variant pro
klasifika¢ni bodovaci metodu.

Tabulka 51 Celkova velikost funkénosti variant pro klasifika¢ni bodovaci

metodu
VARIANTY
Hodnotici kritérium Vi | V2 | V3 | V4 V5
K1 | Doba realizace projektu 1,67184(1,78|2,00|1,29
K6 | Naklady na realizaci projektu 146|158 (1,55|1,69 1,18
K8 | Rizika na strané investora 082,082 (1,00|1,07 | 0,66

K7 | Pruznost dodavatelského systému 0,59(0,58(0,65|0,25|0,42

K2 | Financovani ze strany investora 046041046 |0,63 0,44
Ka Moznost komunikace a zmén

projektu 044|048 |0,50|0,22|0,36
K3 Komplikovanost uzaviraného

kontraktu 042(044(0,37|044 0,32
K5 | Moznost ziskani garanci 0,34(0,30(0,32|0,26 | 0,41

6,20 6,46 | 6,64 (6,57 | 5,08

Na zdkladé takto urcenych funkcnosti bylo stanoveno nasledujici
poradi jednotlivych variant:

1. Jednotny kontrakt: Design—build
Volné kontrakty
Manazerské kontrakty

Samostatné kontrakty

o s W N

Jednotny kontrakt: 3P projekty
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Druhou metodou pouzitou k vyhodnoceni zvolenych variant byla
Indexova metoda. Jak bylo zminéno vysSe, tato metoda pracuje
s vahami jednotlivych kritérii a kazdou variantu pro kazdé hodnotici
kritérium porovnava s tzv. bazickou variantou, kterou je vtomto
pfipadé etalon optima s celkovou velikosti funkcénosti varianty
rovnou hodnoté 10. Porovnani jednotlivych variant touto metodou
za vyuziti porovnani k optimalni varianté je zachyceno nize.

Tabulka 52 Varianty dle Indexové metody

VARIANTY
Hodnotici kritérium Vb | V1 | V2 | V3 | V4 | V5
K1 | Doba realizace projektu 0,27|0,17|0,18|0,18 | 0,20 | 0,13
K6 |Naklady na realizaci projektu 0,24|/0,15/0,16 |0,16 | 0,17 | 0,12
K8 | Rizika na strané investora 0,14|0,08 0,08 0,10 0,11 | 0,07

Pruznost dodavatelského

K7 systému 0,08 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,03 | 0,04

K2 |Financovani ze strany investora | 0,07 | 0,05 | 0,04 | 0,05 | 0,06 | 0,04

Moznost komunikace a zmén

K4 projektu 0,07 | 0,04 | 0,05 | 0,05 (0,02 | 0,04
K3 Komplikovanost uzaviraného

kontraktu 0,06 | 0,04 | 0,04 | 0,04 0,04 |0,03
K5 | Moznost ziskani garanci 0,06 | 0,03 |0,03|0,03|0,03|0,04

1,00 0,62 | 0,65 | 0,66 0,66 0,51

Opét bylo stanoveno poradi jednotlivych variant podle uréenych
funkcnosti stim, ze bylo definovano, kolik chybi jednotlivym
variantam k optimalni varianté, resp. bylo vyjadieno v procentech,
na kolika procentech idealni varianty se nachazeji.

1. 66 % Jednotny kontrakt: Design—build
66 % Volné kontrakty

65 % Manazerské kontrakty

62 % Samostatné kontrakty

o s W N

51% Jednotny kontrakt: 3P projekty
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8.5. Dilci zavér

Z obou pouzitych metod bylo ziskdno poradi variant, které je prvni
interpretaci dosazenych vysledkti hodnotové analyzy. Na prvnich
pfickach se pohybuje metoda realizace za vyuziti Jednotného
kontraktu a dodavatelsky systém Design-build, ktery
v komplexnim hodnoceni predcil ostatni systémy. Soucasné je
velmi dobfe vnimana také metoda volnych kontraktli. Na
poslednich mistech se naopak pohybuji metody 3P projektt a
Samostatnych kontraktli. Vramci 3P projektii to muizZe byt
zapfric¢inéno i tim, ze si stale hledaji své misto a uplatnéni na
tuzemském trhu, a proto jsou pfijimany skepticky a hodnoceny
pomérné negativné.

S vyuzitim Indexové metody a prevedenim dosazenych hodnot na
procentni vyjadieni v porovnani sidedlni variantou jsou ziskany
konkrétni Udaje o moznych rezervach jednotlivych metod na
tuzemském trhu. Zatimco tradi¢ni systémy se pohybuji okolo 60 %,
coz znaci pouze pfijatelné splnéni pozadovanych potieb, systém
Design—build se jiz blizi 70 %, tj. dobrému plnéni. Pfesto je zde stale
jasné vidét rezerva a prostor pro zlepseni.

Poradi variant:
1. Jednotny kontrakt: Design—-build
2. Volné kontrakty
3. Manazerské kontrakty
4. Samostatné kontrakty
5. Jednotny kontrakt: 3P projekty

Z vysledkd hodnotové analyzy je patrny nastup modernich metod
realizace a jejich pronikani na tuzemsky stavebni trh. Nicméné stale
je zde jista obezretnost pfi jejich vyuzivani, resp. fixace na systémy
klasické a neochota uzivat jiné varianty. Je patrné, ze je kladen
dliraz zejména na dobu a cenu realizace a pfipadnou rizikovost
projektu. Ostatni kritéria jsou zastinéna touto trojici a v celkovém
vnimani metod realizace nejsou natolik dllezitda. Mozna i proto
nejsou stale nové metody na tuzemském trhu natolik dominantni,
jak by se dalo ocekavat. Je zde urcité velky prostor pro vétsi vstup
alternativnich metod realizace do podvédomi investorl a jejich
nasledné vyuziti v praxi. Lze ocCekavat, Zze srostoucim uzZivanim
odliSnych metod realizace bude rist i zbéhlost v jejich uzivani a
bude dosazeno vyssi spokojenosti uZivateld.
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9. Porovnani moznych metod realizace projektu

Vramci porovnani pouzitelnych metod realizace jsou vybrany
projekty tuzemské i zahranicni, které demonstruji vhodnost di
nevhodnost pouzité metody pro realizaci vystavbového projektu a
to, jak se podobné typy vystavbovych projektl daji realizovat za
pouziti odliSnych metod realizace a jaké vyhody to skytd. Snahou je
zejména ukazat pouziti modernich alternativnich pfistupli, na
tuzemském trhu stale znacné opomijenych.,

Historicky se na tuzemském stavebnim trhu uzivaly a doposud
uzivaji samostatné kontrakty a snimi spojené tradicni
dodavatelské systémy; viz Graf 9 Zastoupeni rliznych typt
kontrakti na tuzemském trhu. Oproti tomu napfiklad v USA a
zapadni Evropé je jiz dlouholety trend vyvoje a vyuzivani zejména
jednotnych kontraktli a v poslednich letech i kontraktti volnych. To
se pak odrazi nejen do zastoupeni jednotlivych druhli metod
realizace a dodavatelskych systémui na stavebnim trhu, ale i do
Uspésnosti realizace projektt a jejich ceny [49].

Proporcni zastoupeni riiznych typt kontraktt

Volné
ManazZerské 2%

Graf 9 Zastoupeni riznych typu kontraktd na tuzemském trhu
(zdroj: autor)

Alternativni zplisoby dodavatelskych systémd, jako je Design-
build, jsou na naSem trhu relativné kratce a nedoslo zatim k jejich
ucelenéjSimu hodnoceni a porovnani stradi¢nimi systémy. Je
pravdou, ze pro tyto systémy je tfeba cely projekt pfipravit jiz
v pocatecni fazi velice peclivé, nicméné ve vysledku je to ku
prospéchu celého projektu. Vtomto pfistupu se muize skryvat
budoucnost Uspésnych projektli, zalozenda na lepsi pfipravé
projektd a vzajemné tvirci spolupraci. Pokud se podivame na vyvoj
alternativnich dodavatelskych systému v cizing, je mozné porovnat
zejména vyvoj uzivani jednotlivych systému v USA napfi¢ obdobi
takika 30 let. Ten byl zpracovan organizaci The American
Design/Build Institution a porovnava vyvoj uzivani dodavatelskych
systémi od roku 1985 aZz do soucasnosti, tj. po dobu zminénych
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tiiceti let. Jak je graficky znazornéno; viz Obrazek 32: Vyvoj
stavebnich kontrakti v USA, alternativni dodavatelské systémy,
zejména tedy systém Design—build, se vypracovaly za dobu své
existence na stejnou uroven cetnosti pouzivani jako systémy
tradicni. V USA se v roce 2005 oba systémy setkaly na 45 % vyuziti.
V budoucnu je jasna vize, kterd uz nastava v dnesnich dnech, a to,
ze systém Design-build je pouzivany na vice nez polovinu
stavebnich projektd.
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Obrazek 32: Vyvoj stavebnich kontraktd v USA
(zdroj: [9])
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9.1. Metoda tradicni — stavba dalnice D8

Dalnice byla odsouhlasena viadnim usnesenim z 10. dubna 1963 ¢.
286 a vladnim usnesenim z 29. ledna 1987 ¢. 24. Vladni usneseni
ze dne 22. kvétna 2000 ¢.509 pfijalo ndvrh mezinarodni smlouvy
o spole¢né vystavbé hrani¢niho mostu, kterym se propoji dalnice
D8 s némeckou A17. Dne 12.zafi 2000 byla dohoda podepsana
ministry dopravy CR a SRN, ve které bylo stanoveno dokonéeni v

roce 2005, pfi podpisu byl istné dohodnut rok 2006 [71].

Dalnice D8 je soucasti IV. evropského multimodalniho dopravniho
koridoru Berlin — DraZzdany — Praha — Bratislava — Gyor — Budapest
— Arad — Craiova — Sofie — Plovdiv — Istanbul, ktery byl schvalen
2. Panevropskou konferenci na Krété v roce 1994, na Grovni
ministri dopravy zlcastnénych statli. Dalnice je také soucasti
mezinarodni silnice E55.

Celkova délka: 92,208 Km

Bratislava

Obrazek 33: Schéma dalnice D8 na tizemi €R 2013
(zdroj: [71])

Historie vystavby

O vystavbé dalnice D8 se zacalo uvazovat jiz na konci tficatych let
minulého stoleti. V roce 1963, kdy vznikla zdakladni sit dalnic
byvalého Ceskoslovenska, déalnice D8 nechybéla. Vzajemné
propojeni dalnic mezi byvalou Ceskoslovenskou socialistickou
republikou a Némeckou demokratickou republikou bylo
projedndno v letech 1968 —1971.

Postup vystavby dalnice D8 byl od pocatku podfizen okamzitému
dopravnimu pfinosu jednotlivych, do provozu uvadénych casti.
Prvni otevieny Ulsek dalnice D8 nevedl prekvapivé z Prahy, ale
jednalo se o Gsek Rehlovice — Trmice, ktery byl zprovoznén v roce
1990. Tento Usek méfi pouhé cCtyfi kilometry a svym uvedenim do
provozu vyresil hlavné to, Ze dokoncend rychlostni a kapacitni
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komunikace Teplice - Rehlovice, dnesni rychlostni silnice R63,
nemusela kondit napojenim na silnici Ill. tfidy, ale mohla
pokracovat az do Usti nad Labem.

Obrazek 34: Funkéni tsek dalnice D8 u Usti nad Labem

(zdroj: autor)

Zprovoziovani Usekli smérem od Prahy zacalo v roce 1993. Nejprve
se jednalo o ¢ast dalnice mezi obcemi Zdiby a UZice. V roce 1996 byl
uveden do provozu navazujici Usek UZice — Nova Ves, jehoz
soucasti je dlouhé premosténi Vitavy. Obé stavby umoznily plynulé
vyvedeni silni¢ni dopravy z Prahy, navazanim na jeji paterni
komunikacni sit. O dva roky pozdéji byl zprovoznén osamoceny
usek Doksany — Lovosice. Vyznamnym c¢asovym milnikem je rok
2001, kdy doSlo k otevieni Sestnactikilometrového tiseku Doksany
— Nova Ves. Tim vzniklo celistvé, osmactyficet kilometrli dlouhé
dalni¢ni spojeni Praha — Lovosice. V roce 2006 byl dokoncen
tfiadvacet kilometri dlouhy uUsek dalnice D8 pfes Krusné hory
Trmice — Némecko, ktery na svém jiznim konci navazuje na usek z
roku 1990 u Usti nad Labem a konéi napojenim na némeckou dalnici
A17 u Petrovic. Tim byl nahrazen dopravné nevyhovujici pfechod
Krudnych hor pfes Cinovec [71].

Posledni zprovoznénou casti dalnice D8 je lsek mezi Bilinkou a
Rehlovicemi, ktery je v uZivani od roku 2016. Zprovoznéni tohoto
useku fesi kritickou dopravni situaci u Lovosic, kde dalnice koncila.
Tranzitni trasy, které prevadély dopravu mezi Lovosicemi a Ustim
nad Labem totiz vychdazely z Lovosic, coz vedlo k ¢astym dopravnim
kolapstiim [71].

Vyznam a pfrinosy projektu

Dalnice D8 zajiStuje v prvni fadé mezinarodni dopravni spojeni
Prahy se Saskem a Berlinem. V narodnim méfitku propojuje hlavni
mésto Prahu spolu se stfedoCeskou aglomeraci s primyslovou

oblasti severnich Cech - Ustim nad Labem, Teplicemi, Dé¢inem a
pomodci silnice 1/13 i Mosteckem a Chomutovskem. Dalnice D8 patfi
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do sité mezinarodni sité TEN-T, a rovnéz je soucasti mezinarodni
silnice E 55 vedouci ze Svédského Helsinborgu pres Dansko,
Némecko, Usti nad Labem, Prahu, Ceské Budéjovice, Rakouskou do
italského Terstu a dale po pobftezi Itdlie do fecké Kalamaty. Dalnice
je vyuzivana tranzitni dopravou smérujici z jihovychodni Evropy do
vychodniho a severniho Némecka, rovnéz pro pfijezd do
némeckych pfistavl na pobiezi Baltského more.

Po vybudovani Prazského okruhu R1 by méla nové dalnice D8
zacinat na kfizovatce Bfezinéves namisto dnesni kfizovatky Zdiby.
Dalnice kondi na hrani¢nim pfechodu Petrovice, kde navazuje na
némeckou dalnici A17 vedouci do Drazdan a dale s pokrac¢ovanim
na némeckou dalnicni sit. Dalnice D8 postupné nahrazuje puvodni
silnici 1/8, ktera jiz davno prestala vyhovovat stale rostouci
intenzité dopravy, a také nékteré jeji useky nevyhovovaly z
Sitkového a vySkového hlediska.

Diky vystavbé dalnice D8 byla odvedena tranzitni doprava z fady
mést a obci, namatkou Terezina, Lovosic, Vchynice, Teplic a mnoha
dalSich. Doprava byla soustfedéna na kapacitni komunikaci
schopnou prenést dopravni zatéz do budoucna. V souvislosti s
vystavbou dalnice D8 byla vybudovana cela fada prelozek a
provedeno mnoho rekonstrukci pfipojnych silnic, jako R63, 1/13,
1/15,1/16 a 11/247, které dale vyznamné zvysuji atraktivitu dalnice.

Po kompletnim dokonéeni chybéjiciho tGseku pres Ceské stiedohofi
bude dalnice D8 tvofit dalsi, tentokrat druhé, spojeni ¢eské dalni¢ni
sité pomoci moderni a kapacitni komunikace se Spolkovou
republikou Némecko.

Pro dostavéni dalnice hovofii také statistika. Dle statistického
méreni, na dalniénim UGseku Praha - Zdiby vzrostla intenzita
dopravy mezi lety 2005 aZz 2016 pfiblizné o 58 % [72]. Vlivem
chybéjiciho udseku dochazelo k pretizeni na objizdnych
komunikacich, coz mélo za nasledek nadmérnou nehodovost se
smrtelnymi nasledky. Nejrizikovéjsi je kombinace nakladni a osobni
dopravy na dvoupruhovych komunikacich. Na tranzitnich
komunikacich, které po dokonceni nahrazuje cast dalnice D8,
zahynulo mezi roky 2008 — 2013 52 lidi a 303 dalsich se zranilo [71].

Problémy projektu a jeho realizace

Cela stavba dalnice D8 je realizovdana tzv. salamovou metodou. To
znamena, ze cela ddlnice je rozdélena na mensi Useky, které jsou
realizovdny samostatné ve vSech fazich, tj. projekc¢ni i realizacni.
Tim padem jsou bezproblémové casti rychle realizovany a uvedeny
do provozu, zatimco jiné mohou trvat daleko delsi dobu a stavba
muze postradat potifebné navaznosti apod.

Vyznamnym problémem je vliv stavby na zivotni prostredi.
Ekologicka sdruzeni od vydani tzemniho rozhodnuti bojovala proti
zdsahim do pfirody v CHKO Ceské stfedohofi. Obdavala se
predevsim toho, Ze budou poskozeny ekosystémy v oblasti. Vlivem
pfijatych naro¢nych technickych feSeni stavby, vyplyvajicich ze
zavéru dokumentace o vlivu stavby na Zivotni prostfedi, vsak byl
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zasah do zvlast cennych ekologickych prvk{ eliminovan. Zejména
se jednda o byvaly cediCcovy lom Prackovice a o nadregionalni
biokoridor feky Labe v ¢asti nazyvané Porta Bohemica. Pravé tyto
nejvice chranéné zény nakonec prekracuje trasa dalnice pomoci
kombinace tunel Prackovice, most a tunel Radejéin. Snahy ekologli
se v poslednich letech zaméruji predevSim na zpochybnéni
zakonnosti procesu posuzovani vlivu stavby na Zivotni prostredi.
Ackoliv stavba byla v roce 2007 castec¢né zahdjena, v roce 2010
vyhovél Krajsky soud v Usti nad Labem po témér sedmi letech
zalobé nékolika ekologickych Sdruzeni a zrusSil pro vady fizeni
vydané uGzemni rozhodnuti pro stavbu D8, 0805 Lovosice -
Rehlovice.

AC byla projektova dokumentace zpracovana peclivé a vesSkeré
studie uvadéji soulad projektu s okolnim prostiedim, stale existuje
prostor pro ekologické organizace projekt napadat a zpomalovat.
Za poslednich Sestnact let bylo vedeno v souvislosti s vystavbou
chybéjici casti dalnice D8 nékolik desitek soudnich fizeni. Témér
vSechna vydana spravni rozhodnuti také byla napadana opravnymi
prostiedky, coz vétSinu sprdvnich fizeni vyrazné prodlouzilo.
Posledni odvolani ekologti proti vydanému tizemnimu rozhodnuti a
stavebnimu povoleni pro zbyvajici ¢asti stavby pravomocné zamiti
Krajsky ufad Usteckého kraje na za¢atku kvétna 2012. Tim byla
fakticky povolena stavba celé dalnlce
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Hlavni problém vystavby dalnice D8 je ovSem ve zvolené strategii
vystavby projektu a vybéru dodavatelského systému. Problém
vybéru vhodného dodavatelského systému je zjednodusSen tim, ze
na vétsinu dalni¢nich staveb je uzivan tradicni systém DBB. Ten sice
promita do stavby zkuSenosti investora, projektanta i zhotovitele,
ale na dalni¢ni stavby neni zcela vhodny. Nelze ocekavat, Ze se
takto velkd a komplikovana stavba obejde beze zmén a v tu chvili
se systém stava neefektivhim. Aby se predeslo takovéto situaci,
mél byt pravdépodobné vyuzit jiny dodavatelsky systém. S jeho
pomoci by pak zhotovitel mohl ovlivnit projekt uz v realizac¢ni fazi a
vyvarovat se tak zménam a zpozdéni stavby.

Z porovnani realiza¢ni ceny ddlnice D8 a navazujiciho némeckého
useku A17 vyplyva, Ze primérna cena vystavby dalnice D8 byla 451
mil. K&/km, pfiCemZ na 248 mil. K&/km byla vypoctena cena
némecké dalnice A17. Na prvni pohled se vystavba dalnice D8 jevi
pfiblizné o 45 % (203 mil. K&/km) draz3i oproti némecké dalnici A17.
nékolika faktory odliSujici tyto dvé stavby, nicméné dopad vieklé
doby realizace projektu je zde neoddiskutovatelny [72].

Faktory rozdilnosti [72]:
* Rozdilnd délka dalnic — Trasa dalnice D8 je az dvojnasobné
delSi — vyssi ¢etnost rizik pfi vystavbé.
e Rozdilné vedeni dalnicni trasy — vliv aglomerace a napojeni
dopravni infrastruktury.

* Rozdilné mnoZstvi realizovanych stavebnich objektd (mosty,
tunely, ekodukty, ekologicka opatfeni, protihlukové bariéry
atp.).

Vzhledem k dlouhé dobé realizace dalnice D8 je nutné spolecensky
dopad projetu jako celku vramci jeho realizac¢ni faze vniman
negativné. Useky na dalnici D8 patfi mezi kontroverzni z hlediska
jejich modernizace, protoze i zde, jako u modernizace dalnice D1, se
hovofi o predrazeném projektu, s nékolikanasobné prekrocenym
terminem dokonceni. Mezi negativni faktory zapficinujici tuto
kontroverzi se daji fadit:

e Souvislosti vzniklé s Uzemnim a stavebnim fizenim -
problémy s vymezenim tras,

« ekologicti aktivisté,

e zdlouhavé majetkopravni  vyporadani pozemki a
nemovitosti potfebnych k vystavbé,

* podcenény geologického prizkumu — sesuvy ptidy,
e podcenéné projektové prace,
e cerné stavby na vymezené trase vystavby,

o ztizené podminky pro kontrolu provedenych stavebnich
pracich — zdkladové a zemni prace.

- 149 -



9.2. Rekonstrukce dalnic tradicni a volnou metodou

Rekonstrukce a modernizace dalnic se provadi z dlivodu zlepSeni
dopravniho komfortu, snizeni poctu dopravnich nehod, snizeni
hlukového zatizeni v okoli dalnic, nebo optimalizaci naklada
vzhledem k neefektivnimu fesSeni dilCich oprav.

O modernizaci ddlnice hovofime v pfipadé, ze jsou provadény prace
typu: rozsifeni jizdnich dalni¢énich pruhli, vyména obrusné vrstvy
vozovky, oprava kanalizace a odvodnéni, dopIlnéni telematickych
zafizeni, budovani a Uprava odbocovacich a pfipojovacich pruhd,
bourani a realizace novych mostl, nadjezdl, odpocivadel,
protihlukovych opatieni atp. [72].

Modernizace, vystavba dalni¢nich tsekl a budouci dopravni sité se
navrhuje v zavislosti na vyvoji intenzity dopravy. V CR je v obdobi
mezi lety 2000-2016 postupny trend naristu intenzity dopravy.
Nejvyznamnéjsi primérny denni narist vozidel pojizdéjici vozovku
v obou smérech zaznamenal z vybranych vzorki dalni¢ni tisek D8.
Od roku 2000 do roku 2016 se na vybraném useku D8 ¢. 1_8200
Zdiby - Uzice zvysila intenzita dopravy takika 2,5x. To pro
prfedstavu odpovida zvySeni dopravy o cca 28 000 vozidel, které
projedou mérenym uUsekem za 24 hodin v obou smérech. Oproti
tomu narist intenzity dopravy na dalni¢nim tGseku D1 ¢. 1_8089
Loket — Hofice byl pouze 1,6x. Intenzita dopravy se na uvedeném
dalni¢nim useku zvysSila od roku 2000 do roku 2016 pouze o cca
15 000 vozidel za 24 hodin. [74, 75, 76, 77]
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Graf 10 Intenzita dopravy D8

Rekonstrukce dalnice D1

Obdobnym pfipadem jako dalnice D8 je i projekt modernizace
dalnice D1. Dalnice D1, ktera propojuje Prahu s Brnem, se povazuje
za nejvice vytizenou dalnici na nasem uzemi a je to také historicky
nejstarsi dalnice na nasem uzemi. V soucCtu se tyto skutecnosti
projevuji na jejim alarmujicim stavu a na nutnosti jeji okamzité
modernizace v celé délce. Opravy ddlnice D1 zacaly v roce 2013 a
trvaji dodnes. Kromé vymény povrchu vozovky, dochazi k novému

odvodnéni a dalSim pracim, pfi nichz dochazi k rozSifeni vozovky o
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0,75 m v obou smérech. Dle nartlistu intenzity dopravy na ostatnich
dalnicich a zvySovani jejich opotfebeni, by bylo vhodné renovaci D1
urychlit a soustredit se i na zbylé lUseky pozemnich komunikaci.
Celd oprava mezi MiroSovicemi na 21. kilometru a Kyvalkou na 182.
kilometru by podle odhadl ministerstva mohla stat pfiblizné 14
miliard korun a byla rozdélena, vsouladu s jiz dfive zmifovanou
,Saldamovou” metodou, na nékolik dil¢ich Gsekd. Na opravované i
nové stavéné Useky se pocita také s vyuzitim financnich zdroju
z dotacnich programu EU.

[
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b
)

Graf 11 Intenzita dopravy D1

Modernizaci nékolika uUsekl vsak vroce 2013 zkomplikovalo
ekologické sdruzeni Déti Zemé. Napadlo tfi tseky u nichz podle néj
stat zanedbal pfipravu rekonstrukce. "Napadli jsme tuto akci kvili
tomu, Ze u ni chybi posouzeni vlivu na Zivotni prostfedi, uzemni
rozhodnuti, ani se dostatecné nezkoumalo, zda nejde dalnice dat
dohromady jinou, levnéjsi metodou." fekl Miroslav Patrik z Déti
Zemé [78]. Reditelstvi silnic a dalnic tehdy pfiznalo, Ze se prace na
téchto usecich vroce 2014 rozjet nestihnou. ,Pfi stanovenych
Ihitach podle zakona o vefejnych zakazkach v ramci otevieného
vybérového fizeni a s ohledem na problematiku zimni adrzby nelze
jiz nyni v letosSnim roce predpokladat zahajeni praci na modernizaci
téchto usekd." fekl Jan Studecky z tiskového oddéleni RSD [78].

Kvili napadeni zavaznych stanovisek, ktera byla podkladem pro
stavebni povoleni, se totiz resort dopravy musel obratit napfiklad
na krajské urady nebo Ministerstvo zdravotnictvi se zadostmi o
jejich potvrzeni nebo zménu. V praxi to znamena zpozdéni i déle
nez rok.
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RozsirFeni dalnice A2 - Velka Britanie

Dalsim pfikladem aplikace vhodného pfistupu k realizaci projektu
je verejna zakazka na rozsireni britské dalnice A2. Tato je dalni¢nim
spojenim Londyna — Doveru a ddle kontinentalni Evropy, proto byl
tento projekt velice dilezity. Jednalo se o rekonstrukci 7 km
dlouhého useku, kterym denné projelo vice nez 100.000 vozidel.
Zde dochdazelo k nasyceni kapacity stavajici stavby a dochazelo
k dopravnim zacpam a castym nehoddam. Na tento projekt pouzil
investor British Highway agenci systém Early contractor
involvement sodpovidajicimi smluvnimi dokumenty [79].
Zhotovitel se projektu ucastnil uz vrané fazi a podilel se na
planovani, projekéni Cinnosti i realizaci. Nova stavba byla prelozena
dale od mésta Gravesand a stdvajici ¢ast byla upravena na zeleny
protihlukovy koridor. Cely projekt mél velky ekonomicky a
strategicky vliv na lokalni infrastrukturu. Dle zhotovitele Skansky
GB pfinesl praci 250 osobam z blizkého okoli, 34 % materialu
pochazelo ze vzdalenosti do 30 km od stavby a zbylych 64 % nebylo
z vétsi vzdalenosti nez 80 km [79].

Systém Early contractor involvement je velice vhodny systém pro
planovani na tak slozitych projektech, jakymi jsou dopravni stavby.
Hlavni premisou je mysSlenka, Ze se zhotovitel podili na projektu uz
v projekéni fazi. To je idedlnim postupem, jak se vyvarovat chyb v
projektu. V kombinaci s odpovidajicim kontraktem je systém Early
contractor involvement idealni variantou pro vystavbu slozitych
projektd a komplikované rekonstrukce.
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9.3. Alternativni metody realizace

Vyuziti partneringu v Australii

Partnetring v Austrdlii ma za sebou vice nez 20 let pouzivani jak
v soukromém, tak i ve vefejném sektoru. Béhem této doby byly
projekty sledovany a na zakladé téchto podkladli byla viada
schopna zhodnotit a publikovat pfinosy partneringu na projekty a
jeho rozvoj vtomto obdobi. ,Oddéleni verfejnych praci a sluzeb
zaujalo pruzZny pristup k partneringu, ktery prizptlisobovalo tak, aby
vyhovoval potfebam jednotlivych projekti. Vletech 1994/95 byl
pouZit u 20 % projekti v celkové vysi 5 mil. AUD.” [59].

Existuje celd fada podkladl, které dokazuji vyhodnost vyuzivani
partneringu na stavebnich projektech v Australii. Dobré zkusSenosti
vefejnych projektli s vyuzitim partneringu jsou ilustrativnim
pfikladem vyhodnosti partneringu. Témito byly napfiklad projekty v
oblasti infrastruktury, véetn& nemocnic, univerzit, vysoké skoly a
jiné ob&anské projekty [60]. ,Zhodnocenim partneringu na téchto
projektech bylo zjisténo, Ze bylo dosaZeno lepsich vysledkdi
projektu s vyuzitim partneringu... Vysledky povzbudily Oddéleni

vefejnych zakazek k rozsifenému vyuZivani partnering.” [59].

V roce 1994, Construction Industry Institute vytvofil pracovni
skupinu, aby zjistila zpasoby, kdy partnering mizZe podpofit proces
vystavby. Bylo vybrdano 16 projektovych studii, napf. Projekt
pozarni ochrany letisté Sydney, Nemocnice Sydney, Budova
ministerstva zahranic¢nich véci, rozsiteni letecké zakladny Tindal,
nebo obchodni budovy. Je ziejmé, Ze rozsah téchto projektt byl
velmi Siroky a vyzkum slozity. Ve vysledcich vySe uvedenych
projektd byl partnering vniman jako uGspésny systém. 85 %
respondentd uvedlo, Ze by pouzili systém partneringu i na dalSim
projektu. Projekt letecké zakladny Tindal byl ocenén organizaci
Master Builder Association cenou Partnering Excellence Award za

rok 1995 [59].

Na sledovanych projektech byla vyuzita celd fada dodavatelskych
systémui. Jak bylo zminéno, kazdy systém je jinak vhodny, ¢i
nevhodny pro partnering. Tradi¢ni systémy se ukazaly byt malo
pruznymi a nedostatecnymi pro partnering. Na projektu Eastern
Area Health Services byl vyuzit systém Design — build: ,Design -
build je nejlepsi dodavatelsky systém pro vyuZziti partneringu,
protoZe dodavatel se podili na projektu ihned od zaéatku.” [61].

Partnering byl v letech 1994-1995 vyzkouSen u 20 % projektl v
hodnoté vice nez 5 mil. AUD. Vyhodnoceni partneringu na téchto
projektech ukdazalo, Ze bylo dosaZeno lepSich vysledkl projektu.
Partnering nabizi uacdastnikim stavebnich projektd mnoho
prilezitosti pro zlepseni kvality a ziskovosti jejich projektli. Zaroven
pomaha rozvijet vhodnéjsi prostfedi pro inovace, tymovou praci,
diivéru a odpovédnost. ,Obecné je potifeba rovnomérnéjsiho
rozloZeni a sdileni rizik na projektu vramci partneringu.” [59].
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Béhem prtibéhu partneringu je naprosto nezbytné permanentni
sledovani stanovenych pokrokli, protoZe je to jeden =z

v v,

nejdulezitéjsich faktorl pro Gspésny partnering.

Projekt , Olympia West campus”

Projekt vystavby vysokosSkolského arealu Olympia West Campus je
vybornym pfikladem vyhodného vyuziti projektového partneringu.
Cely vystavbovy projekt univerzitniho arealu byl ve fazi 40 %
rozestavénosti ve chvili, kdy se dostal do existencnich potizi.
Zpozdéni oproti planu bylo vice nez 3 mésicni, planované naklady
byly pfekro¢eny o 2 mil. USD a celou stavbu provazela nizka kvalita
odvedené prace, velké mnozstvi reklamaci a nizka produktivita.

Stav:
e Zpozdéni tii mésice.
* Rozpocet prekrocen o dva miliony USD.

¢ Velice nizka produktivita prace a velké mnozstvi vad.

V této fazi projektu dosSlo ze strany investora k pozastaveni celého
projektu a ten byl preformulovan na bazi partneringu. Na
zahajovacim workshopu dochazelo k abnormalnim rozepfim, ale
s pomoci zkuSeného mediatora byly zlGcastnéné strany
presvédCeny ke vzdjemné spolupraci na zdarném dokonceni
projektu. To bylo samoziejmé také stanoveno jako hlavni spole¢ny
cil partneringu, ale bylo tfeba nalézt zpulsob, jak spoluprace
dosahnout. Po stanoveni podminek spoluprace partneringu byl
projekt dokoncen s celkovou Usporou nakladl ve vysi 500.000 USD
a o jeden mésic dfive oproti pivodnimu harmonogramu [41].

Vysledek:
¢ Projekt byl dokoncen o mésic drive.

« Uspora oproti rozpoc¢tu byla 500.000 USD.

Investor musel ucdinit riskantni rozhodnuti s pferusenim stavby, ale
pravdépodobné to byla také jedina moznost, jak projekt zachranit a
vratit zpét do stanovenych mezi. Diky tomuto zasahu a zméné
v realizaci projektu byl aredl dokoncen vcas a s finalni Gsporou
nakladd.

Rekonstrukce maloobchodnich prostor

Pro projekt rekonstrukce maloobchodnich prostor byl britskym
developerem zvolen jako nejlepsi tradi¢ni smluvni kontrakt JCT80'°.
Pozadavkem investora bylo sledovani a efektivni kontrola projektu
s vyuzitim jeho vlastnich expertd. V souladu s timto poZzadavkem
vznikl ,stinovy projektovy tym" ke kontrole a podpore aktualniho
projektového tymu [57]. Vyhodou tohoto systému pro investora
bylo zdvojeni kazdého clena tymu a pripadné problémy byly ihned

10 JCT80 — Standardni forma kontraktu pouZivana ve Velké Britanii.
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feSeny Cleny ,stinového tymu”, protoze kazdy ¢len tymu mél jasné
stanovena sva prava a povinnosti vramci kontraktu JCT80. Druhou
vyhodou pro projekt byla schopnost a kompetence ¢&len
J.Sstinového tymu"” efektné rozhodovat a koordinovat realizaci
projektu pfimo na stavbé. Otazkou zlistava ekonomicky aspekt
tohoto pfistupu. Investor musel pokryt naklady na dvojnasobny
projektovy tym a v pfipadé jasnéjSi definice projektu ihned
v pocatku by bylo na misté uziti jiné kombinace dodavatelského
systému a kontraktu. Design—-build nebo projekt na kli¢ by mohl byt
vhodnéjsi a ekonomicky efektivnéjsi pro takovyto projekt.

Vystavba obchodnich center

V minulych letech byl a stale je realizovan vyznamny rulst
evropského trhu realit v oblasti obchodnich center v fadu miliont
metrl cCtverecnich novych prostor, zejména v oblastech Velké
Britanie a Francie. Oproti tomu je tuzemsky trh takika nasycen, a
tak se spiSe prosazuje trend modernizace a dostavby uspésnych
stavajicich projektd, ¢i maloobchodnich center. V Ceské republice
mame nyni nejvice nakupnich center na tisic obyvatel. V této
oblasti vystavby nelze ocekavat zapojeni ¢i snad financovani ze
strany vefejného sektoru, maximalné muize poskytnout vhodné
pozemky, ale cela vystavba a provoz je jiz cisté komercni
zalezitosti. Projekty jsou zde feSeny developerskym postupem.

Pro takovéto komplexni typy projektli jsou manazersky
orientované kontrakty vhodnou metodou realizace projektu
vzhledem k pfeneseni rizik zinvestora na spole¢nost poskytujici
projektovy management. V praxi se na tuzemském trhu vyuziva
zejména metoda construction managementu. Ta byla vyuzita
napfiklad na vystavbé Liberec Plaza.

V soukromém sektoru se v pfipadé vystavby obchodnich center daji
vyuzit zejména volné kontrakty. Vyuziti ECl na Ceském stavebnim
trhu ve vefejném sektoru je dosud nerealizovatelné vzhledem
k platné legislativé, ale vsoukromém sektoru by mu nemélo nic
branit. Volné kontrakty ve formé aliance nebo projektového
partneringu se nyni vyuzivaji pomérné casto a byly pouzity
napftiklad na Novo Plaza Center v Praze, kde byl projekt realizovan
formou sdruzeni firem Metrostav a.s. a Kajima Czech s.r.o.
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9.4. Casovy posun v systémech a mozna tGspora
nakladui

Dodavatelsky systém Design—-build a i dalsi alternativni metody
realizace maji ¢asové posunutu moznost projekt ovlivnit oproti
tradi¢nim systémuim. Zatimco v tradi¢nim systému je mozné, a také
velice Casté, ze se do ne zcela dopracovaného projektu soustavné
vstupuje a probiha cela fada zmén a uprav, je napriklad
v dodavatelském systému Design—build nutné hned ze zacatku
projektu jasné cely projekt definovat do nejmensich podrobnosti.
Ve fazi pfipravy projektu je mozné do Design—build projektu
pomérné lehce zasahovat a ménit ho, coz se jesté tolik nepromitne
do celkovych nakladtl. Jakékoli pozdéjsi zmény, zejména ve fazi
realizace, jsou uz pak daleko nakladnéjsi. Tak je tomu u tradicnich
systémua, kdy se projekt findlné specifikuje az ve fazi realiza¢ni
dokumentace, s mozZznou fadou zmén pfi samotné realizaci. Tim
stoupaji celkové naklady projektu, protoze <&im je zména
realizovana pozdéji, tim ma vétsi dopad na celkové naklady [41].
Graficky je tento vztah moznosti ovlivnit projekt a s tim spojené
naklady jak pro tradicni, tak i Design—build systém, znazornén; viz
Obrazek 36: Vyhoda c¢asového posunu DB a DBB projektl. Tento
vztah také napomaha vyhodnoceni druhé ¢asti hypotézy C. 2.
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Obrazek 36: Vyhoda ¢asového posunu DB a DBB projekti
(zdroj: [9])

Celkové naklady jsou u rtiznych dodavatelskych systémi ovlivnény
nejen rychlosti realizace projektu a zménami na projektu.
Samoziejmé, Ze s Gsporou ¢asu souvisi i tspora nepfimych nakladu.
Zejména ji miize byt dosazeno pomoci prekryvu projekéni a
realizacni faze, a to jak vsystému Design-build, alternativnich
metod, tak i v tradi¢nim zpUlsobu realizace. U tradi¢nich zpulsobl je
ji dosazeno rozdélenim na vice projektl, vice dodavatell a
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zavedenim koordinatora projektu. Uspory ¢asu a nakladi pfimou
komunikaci s jednou osobou, jak je tomu zejména u systému
Design-build, mliZze byt rovnéZ dosazeno i v dalSich alternativnich
metodach. Dalsi variantou uspory ¢asu, a tim i nakladd, je prace s
inovativnim designem a stavebnimi metodami. Vramci
vyhodnoceni hypotézy €. 2, jeji druhé poloviny, doslo k porovnani
nékolika projektli a moznych metod realizace. Vysledné srovnani je
zachyceno: Obrazek 37: Srovnani parametrti DBB, DB a CM.

DBxDBB| CMxDBB |DBxCM
B,1% 1.6% 4 5%
Cena
NIZsl NIZsl NIZsI
. 12% 5,8% 7%
Rychlostwystavby| iz | rychleisi | rychleiai
. 33,5% 13,3% 23.5%
Rychlost dodani . . .
rychlejsi rychlejsi rychlejsi

Obrazek 37: Srovnani parametri DBB, DB a CM
(zdroj: [modifikovany 9])
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9.5. Dilcizavér

Mezi jednotlivymi systémy a metodami realizace jsou diléi rozdily,
které délaji jeden ¢&i druhy systém vyhodnéjSim na urcité typy
projektli. Na zakladé této kapitoly a kapitoly Metody realizace
projektu byla stanovena potencidlni vhodnost ¢i nevhodnost
jednotlivych metod a dodavatelskych systémi a snimi
souvisejicich kontraktli na vystavbové projekty. Ta je ramcové
zobrazena v nasledujici tabulce.

Tabulka 53 Vhodnost jednotlivych typl kontraktu na rGizné projekty

projektu

Nizké zkuSenosti
investora

Maly projekt

GEEREE ___-

Technicky narocny
projekt

i cena ve fazi
studle

Dodrzeni casového
planu

Realizace beze
Zmeén v ramci
rozpoctu

Vysoka kvalita

Malo zZmén /
odchylek

HODNOTICI STUPNICE:

1 - nevhodné metody realizace
2 —spiSe nevhodné metody realizace

3 — neutralni metody realizace

4 - spiSe vhodné metody realizace

5 —vhodné metody realizace
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Soucasné byly definovany zakladni rozhodovaci otazky investora Ci
zadavatele pro vybér vhodné metody realizace vystavbového
projektu. Téchto pét bodl bylo stanoveno na zakladé charakteristik
a rozdilnosti jednotlivych metod realizace, rozhovoria s odborniky a
dale i na zdkladé zkoumanych studii a praktickych pfikladu.

Rozhodovaci otazky pro volbu vhodné metody realizace:
e Zdroje financovani

Zjakych zdrojii bude projekt realizovan; je schopen ho
investor/zadavatel hradit v celé vysSi vlastnim kapitalem,
formou investic, ¢i zapojenim dalSich subjektd v podobé 3P
projekta?

e Slozitost projektu

Jedna se o jasné definovany jednoduchy projekt, Ci projekt
slozity a naroc¢ny pro realizaci?

e Zapojeniinvestora na projektu

Je investor/zhotovitel natolik zkuseny a bude ochotny si
projekt sam koordinovat?

e Zapojeni zhotovitele na projektu

Bude zhotovitel projektu vybran a zapojen uz vrané fazi
projektu, aby se podilel na jeho vzniku od samého pocatku?

 Pravdépodobnost vyskytu necekanych rizik na projektu

Lze ocekavat v prtibéhu projektu vyskyt necekanych rizik
podstatné ovliviujicich projekt?

Takto stanovené rozhodovaci otdzky tvofi =zakladni uzly
rozhodovaciho procesu pfi vybéru vhodné metody realizace, jak je
znazornéno na nasledujici strance viz Obrazek 38: Rozhodovaci
proces volby metody realizace projektu.
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10. Vyhodnoceni hypotéz

Na zdakladé provedeného vyzkumu, vystupl a diléich zavéra
prfedchozich kapitol je mozné provést vyhodnoceni hypotéz
stanovenych na zacatku této prace.

Hypotéza 1

Na ceském stavebnim trhu stdle prevladaji tradicni metody
realizace a dodavatelské systémy na ukor metod ostatnich, i kdyz

tyto alternativnhi metody mohou investorovi poskytnout vyssi
uzitek.

HYPOTEZA POTVRZENA
Zdtvodnéni:

Prevladajici uzivani tradicnich metod realizace bylo potvrzeno
dotaznikovym prizkumem vramci kapitoly Porovnani moznych
metod realizace projektu na strané 143. VysSi uzitek alternativnich
metod realizace je doloZzen na zakladé kapitoly: Hodnotova analyza

a jejich zavérl na stranach 141 a 142.

Hypotéza 2

Alternativni metody realizace poskytuji efektivnéjsi realizaci
projektu v podobé snizeni rizik a isporu doby realizace a nakladu
projektu. V porovnani tradic¢nich a alternativnich metod realizace
poskytuji alternativni metody vice nez 5% usporu doby realizace
projektu.

HYPOTEZA POTVRZENA
Zdtvodnéni:

Vyuziti alternativnich metod realizace projektu pfi spravném
vyuziti pfinasi nizsi rizika viz str. 130. V porovnani tradi¢ni a
alternativni metody realizace poskytuje moderni metoda realizace
o 12% vyssi rychlost vystavby a takika o tretinu rychlejsi dobu
dodani projektu. To je dolozeno vramci kapitoly Porovnani

moznych metod realizace projektu na stranach 156 a 157.

Hypotéza 3

Politicko-pravni prostfedi nepfiznivé plsobi na tuzemsky stavebni
trh a vzajemné vztahy. Naopak pouzivani smluvnich standardi
v kontraktaéni praxi pfinasi pozitivni vliv na trzni chovani subjekta
Ceského stavebniho trhu. Na ceském stavebnim trhu Ize GUspésné
pouzivat i zahrani¢ni smluvni standardy. Ty jsou léty provérené
praxi oproti standardim tuzemskym a nejsou v rozporu s platnou
legislativou.

HYPOTEZA POTVRZENA
Zdivodnéni:
Hypotéza je potvrzena na zakladé vysledkd dotaznikového
priazkumu na strané 53 z kapitoly Vytvofeni strategie pro realizaci
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projektu. Ten potvrdil uziteChost smluvnich standardi
v kontraktaéni praxi a také uzivani zahrani¢nich standardt a vzora.
Jejich akceptovatelnost ze strany tuzemské legislativy je soucasné
potvrzena v ramci té samé kapitoly na stranach 46 -47 a 60.

Hypotéza 4

Je mozné vytvofit schéma postupu strategické pfipravy
vystavbového projektu a rozhodovaci strom volby dodavatelského
systému, které musi byt soucasti kazdého projektu a tvofi zaklad
pro uspésnou realizaci projektu.

HYPOTEZA POTVRZENA
Zdivodnéni:

Postup strategické pfipravy vystavbového projektu byl popsan
v ramci kapitoly Vytvoreni strategie pro realizaci projektu a schéma
je zachyceno na strané 61. Rozhodovaci proces byl navrzen v rdmci
vystupll kapitoly Porovnani moznych metod realizace projektu na
strané 160.
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11. Souhrnny zavér

Disertacni prace predstavuje vysledky tvorby souhrnného postupu
procesu volby strategie realizace stavebniho projektu a stim
souvisejici volbu vhodné metody realizace stavebnich projektt
vramci ceského stavebniho trhu. Vysledky jsou prakticky
aplikovatelné pro vybér vhodné metody realizace na stavebni
projekty, pro volbu strategie realizace projektu a k fizeni rizik.

Hypotézy vdisertacni praci byly potvrzeny jak v oblasti
kontraktacni, tak v oblasti strategické pfipravy projektu a moznych
metod realizace. Souhrnny zavér a vysledky diserta¢ni prace
vychazi zpoznatkli a dil¢ich zavérd jednotlivych kapitol této
disertacni prace.

1) Bylo zjisté€no, Ze pro pribéh realizace vystavbového projektu
nelze stanovit univerzdlni mechanismus idealni strategie pro
vSechny typy projektl. Proces vytvoreni strategie pro realizaci
projektu neni jednoduchy a jedna se casto o velice
podcenovanou fazi projektu. Strategicka faze projektu byla
zpracovana do postupného schématu sestavajiciho zpéti
zakladnich fazi.
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2) Prizkumy a dotaznikova 3etieni prokdazaly, Ze kontraktaéni
aspekty projektu stale nejsou na tuzemském trhu idedlné
zabéhlé, nicméné mezi spolec¢nostmi roste zajem jak o tuto
problematiku, tak i o oblast pfipravy projektl. Byly stanoveny
predpoklady aplikovatelné pro tuspésnou realizaci projektu:

o Vyuziti smluvnich standardli, zejména je obliba
dokumentli FIDIC ¢&i  vzorovych smluv znich
odvozenych.

o Nalezeni optimalniho zplisobu stanoveni ceny dila.
o Podrobné vedeni claimové agendy.

o Prfedchdazeni sporim - vyuZzivat alternativni mozZnosti
feSeni sport.

o Ziskavani zpétné vazby z ukoncenych projektu.

Bylo potvrzeno, ze ¢&im je projekt komplexnéjsi, tim
zodpovédnéji je potireba k projektu pristupovat a o to
dlilezitéjsi je nastoleni odpovidajicich vztahti mezi jednotlivymi
uUcastniky projektu. Byly definovany nasledujici vztahové

predpoklady pro Gspésné fungovani projektu:

o Pecliva volba lidskych zdroja.

o wvwv

o Vztahy zakladat na vzajemné duivére.

o Nastoleni kooperativnich vztah( na projektu.

3) Zanalyzy identifikovanych rizik projektu je patrné, ze
Jednotnych kontraktl, tj. napf. dodavatelsky systém
Design—build. Nizka rizika mda i metoda Samostatnych
kontraktli reprezentujici tradi¢ni dodavatelské systémy. Ta
ale obsahuje velice vysoka rizika kontraktac¢ni a operacni,
ktera jsou pro kazdy projekt velice vyznamna.

Vystupy hodnotové analyzy potvrdily nastup modernich
metod realizace a stanovily poradi variant metod realizace a
mozné rezervy vyjadirené prevodem dosazenych hodnot na
procentni vyjadfeni v porovndni sidealni variantou. Na
prvnich prickach se pohybuje metoda realizace za vyuziti
Jednotného kontraktu a dodavatelsky systém Design—-build.
Stdle je zde ovsem jista obezietnost pfi jejich vyuzivani a
fixace na systémy tradic¢ni. Na poslednich mistech se naopak
pohybuji metody 3P projektli a Samostatnych kontraktd.
Vramci 3P projekti to muaze byt zapfi¢inéno jejich
pouzitelnosti pouze pro urcité projekty a spolecnosti, ale i
tim, ze si stale hledaji své misto a uplatnéni na tuzemském
trhu. Tradi¢ni systémy se pohybuji okolo 60 %, tj. prijatelné
splnéni pozadovanych potreb, systém Design—build se jiz
blizi 70 %, tj. dobrému pInéni.
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Tabulka 54 Pofadi a procentni plnéni metod realizace v ramci hodnotové

analyzy
Pofadi | Typ kontraktu Procentni plnéni
1 Jednotné; Design — build 66 %
2 Volné 66 %
3 Manazerské 65 %
4 Samostatné 62 %
5 Jednotné; 3P projekty 51%

4) Rozdily mezi jednotlivymi dodavatelskymi systémy v ramci
moznych metod realizace délaji jeden i druhy systém
vyhodnéjsim na urcité typy projektli. Pfehledné je to
vyjadfeno v nasledujici tabulce.

Tabulka 55 Vhodnost typa kontraktu dle charakteristiky projektu

Charakteristika Samostatné ManaZerské Jednotné Volné
projektu

Nizké zkuSenosti 3 1 4 2
investora
Maly projekt 4 5 4 2
Velky projekt 3 4 4 5
Technicky narocny 2 4 4 4
projekt
Solidni cena ve fazi 4 2 4 3
studie
Dodrzeni casového 2 4 4 3
planu
Realizace beze 1 4 3 3
zmén v ramci
rozpoctu
Vysoka kvalita 3 3 5 4
Malo zmén / 2 4 4 4
odchylek

1 - nevhodné metody realizace, 2 - spiSe nevhodné metody realizace, 3 -
neutralni metody realizace, 4 - spiSe vhodné metody realizace, 5 - vhodné
metody realizace

5) Vdisertaéni praci byly definovany zakladni rozhodovaci
otazky pro postup vybéru vhodné metody realizace
vystavbového projektu:

o Zdroje financovani.
o Slozitost projektu.
o Zapojeniinvestora na projektu.

o Zapojeni zhotovitele na projektu.
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