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ABSTRAKT

Praca je zamerana na analyzu prevadzkovych rizik v stavebnom podniku, ktoré su spojené

s realizaciou stavieb. V jednotlivych kapitolach som sa zamerala na definiciu prevadzkovych
rizik a protirizikové opatrenia. Definovala som projekt, typy projektov, projektové riadenie

a principy projektového riadenia. Popisala som stavebny podnik, jeho organizacnu Strukturu
a prevadzkové Cinnosti. Analyzovala som rizikéa v stavebnom podniku, riadenie rizik

a kontrolu rizik. Zaverom som vymenovala kritéria a moznosti pre dosiahnutie cielov a
uspechu stavebného podniku. Vystupom prace su odporucania postupov na eliminaciu rizik
a dosiahnutie cielov podniku. Prinosom prace je zvysenie konkurencieschopnosti podniku.

KLUCOVE SLOVA

stavebny podnik, organiza¢na Struktira podniku, analyza a monitorovanie rizik, strategické
planovanie, konkurencieschopnost’

ABSTRAKT

Prace je zaméfena na analyzu provoznich rizik ve stavebnim podniku, které jsou spojeny s
realizaci staveb. V jednotlivych kapitolach jsem se zaméfila na definici provoznich rizik a
protirizikové opatteni. Definovala jsem projekt, typy projektt, projektové fizeni a principy
projektového fizeni. Popsala jsem stavebni podnik, jeho organizacni strukturu a provozni
¢innosti. Analyzovala jsem rizika ve stavebnim podniku, fizeni rizik a kontrolu rizik. Zavérem
jsem jmenovala kritéria a moznosti pro dosazeni cilti a aspéchu stavebniho podniku.
Vystupem prace jsou doporuceni postupti na eliminaci rizik a dosazeni cilti podniku.
Pfinosem prace je zvySeni konkurenceschopnosti podniku.

KLICOVA SLOVA

stavebni podnik, organizacni struktura podniku, analyza a sledovani rizik, strategické
planovani, konkurenceschopnost



ABSTRACT

The work is focused on the analysis of operational risks in a construction company, which are
associated with the implementation of constructions. In the individual chapters, I focused on
the definition of operational risks and counter-risk measures. I defined the project, types of
projects, project management and principles of project management. I described the
construction company, its organizational structure and operational activities. I analyzed the
risks in the construction company, risk management and risk control. Finally, I listed the
criteria and options for achieving the goals and success of the construction company. The
output of the work are recommendations of procedures to eliminate risks and achieve business
goals. The benefit is an increase in the company's competitiveness.

KEYWORDS

construction company, organizational structure of the company, analysis and monitoring of
risks, strategic planning, competitiveness
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1. UVOD

Uz od nepamiiti je zname, ze kto ni¢ neriskuje, ten ni¢ neziska. Pri kazdej bezne vykonéavane;j
¢innosti, aj ked’ si to neuvedomujeme, sa vyskytuju urcité rizika, ktoré s pre dant ¢innost’
Specifické. Spolu s rasticim Uzitkom priamoumerne rastie aj riziko. Av§ak existuju sposoby
ako toto riziko rozoznat’ a nasledne v o najvacsej moznej miere eliminovat. A prave tym ako
analyzovat’, monitorovat’ a predovSetkym predchadzat’ riziku v stavebnom podniku sa budem
zaoberat' v tejto diplomovej praci. Aby sme o najviac ziskali, ale zaroven aby sme o najviac
eliminovali riziko potrebujeme hlavne poznat’ nas podnik a projekty, na ktorych sa podiela. Je
potrebné poznat’ silné a slabé stranky podniku ako aj prilezitosti a hrozby plynuce z projektov.
Je potrebné si vytycit urCity ciel a nasledne definovat’ urcité principy, ktorymi sa budeme
d’alej ako podnik alebo jednotlivec riadit’ pre dosiahnutie tohoto ciel’a.

V teoretickej Casti mojej prace som sa zamerala na: vysvetlenie pojmu projektové riadenie,
vymenovanie jednotlivych principov projektového riadenia, metodik projektového riadenia
a typov projektov. Pokracovala som definiciou stavebného podniku, jeho organiza¢nou
Struktirou a prevadzkovymi ¢innost'ami. Nasledne som sa zaoberala rizikami v podniku, ich
identifikaciou, analyzou, riadenim, monitorovanim a kontrolou. Zaver teoretickej Casti je
ukonceny managementom podniku, strategickym planovanim ciel'ov a kritériami pre uspech
stavebného podniku. V praktickej asti som popisala vybrany stavebny podnik, jeho stav

a aktualnu prevadzku. Dalej som analyzovala su¢asné prevadzkové rizika podniku

a definovala mozné scenare na ich odstranenie a nasledné zvySenie konkurencieschopnosti.
Prakticka Cast’ je zakoncend odporic¢aniami pre znizenie prevadzkovych rizik a zvysenie
konkurencieschopnosti podniku.
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2. PROJEKTOVE RIADENIE, PRINCIPY, METODIKY, TYPY
PROJEKTOV

Projekt je zoznam Cinnosti vykonavanych pre dosiahnutie urcitého ciel'a. Kazdy projekt je
ohrani¢eny zacCiatkom, kedy ho definujeme, popisujeme jeho jednotlivé Casti a taktiez
koncom, kedy je dosiahnuté uskutocnenie daného ciel'a projektu. Pre potreby kazdého
projektu su vopred vymedzené financné a Casové zdroje.

Slovom projekt oznacujeme suhrn minulych, sucasnych alebo budacich hmotnych
a nehmotnych skuto¢nosti a ¢innosti. Projekt samotny definujeme:

e podmienkami projektu — stuhrn vSetkych okolnosti, ktoré ovplyviiuju priebeh
projektu,

e dobou projektu — Casovy usek vymedzeny k dosiahnutiu ciel'a od pociatku existencie
projektu,

e priestorom projektu — priestor, v ktorom sa projekt nachadza,

e prostredim projektu — sthrn vonkajsich podmienok, ktoré pdsobia na projekt,
ovplyviiuja projekt,

e cielom projektu — suhrn skuto¢nosti o¢akavanych aktivnymi a pasivnymi ucastnikmi
projektu. [1]

2.1 PROJEKTOVE RIADENIE

Preto, aby boli vSetky financné a Casové zdroje vyuzité efektivne, je potrebné ich riadit’
prostrednictvom projektového riadenia. Projektové riadenie ako jedna forma managementu je
teda efektivne vykonavanie jednotlivych ¢innosti na dosiahnutie zelaného ciel'a. Uplatiiujeme
ho v §irokom poli posobnosti pre dosiahnutie ¢o najlepsSieho vysledku. Projektovy
management pozostava z planovania, organizovania, riadenia a kontroly ciel'ov, ktoré boli
stanovené pre realizaciu idealneho stavu.

Projektovy management je aplikécia znalosti, schopnosti, nastrojov a technologii na aktivity
projektu tak, aby splnili poziadavky projektu (Project Management Institute). [2]

Projektové riadenie ako také mozeme rozdelit na 2 zakladné typy:

e projektovy management — slizi na realizaciu konkrétnej veci, po dosiahnuti ciel'a ho
ukonc¢ime (vystavba domu),

e operativne riadenie — sluzi na neustale zlepSovanie kvality pomocou teorie
projektového managementu, po dosiahnuti ciel’a si stanovime novy ciel (riadenie
podniku).

Principy projektového riadenia:

e princip uspesSnosti — je predpokladom dosiahnutia urcitého stupiia uspesnosti pri
rieSeni komplexnych, rozsiahlych projektov,

e princip exaktnosti — neisté kvality sa musia opisat’ pomocou osvedcenych
stochastickych metod,

e princip objektivnosti — brat’ do uvahy objektivne faktory a zretel'ne ich implementovat’
do planov, rozpoctov, kvality,
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e princip podstatného — je zreymé, ze veci podstatné maju prednost’ pred vecami
nepodstatnymi,

e princip mieri podobnosti — znamena vykonat' dekompoziciu problému do ¢o
najmensej Casti, ktor mozno eSte efektivne riesit’ ako celok bez d’alSieho
Struktirovania,

e princip podkladov — kladie doraz na informacné zabezpecenie pre systémy na podporu
rozhodovania, ktoré prinasaju nevyhnutné informacie o potrebnom case, kvalite
a nakladoch,

e princip jednoduchosti — predstavuje snahu ¢o najjednoduchsim spésobom zvladnut
¢innosti projektu. [4]

Ak dosiahneme pomocou projektového riadenia vytyCeny ciel a to bez prekroCenia
finan¢nych a casovych zdrojov, mozeme tento projekt povazovat’ za aspesny. Okrem
usetrenych Casovych a finan¢nych zdrojov nam moze projektové riadenie priniest aj iné
vyhody ako su:

o efektivne rozdelenie prace a zodpovednosti, lepsi dohl'ad na pracovnikov,
e sledovanie ¢asového a financného planu, rychle zistenie odchylok od planu,
e ziskavanie informécii a skusenosti do buducnosti.

Projektové riadenie je proces tvoreny jednotlivymi ¢innostami, ktoré su zoradené do urcite]
Casovej postupnosti. Jednotlivé ¢innosti mozno rozdelit do skupin podl'a roznych kritérii.
Podl'a casového kritéria delime projekt na zah4jenie, planovanie, riadenie a koordinaciu,
monitorovanie a kontrolu, uzavretie.

Cinnosti pre zhotovenie stavebného diela delime podl'a ¢asového hladiska do 3 faz:

e pripravna faza (stanovenie ciel’a, Co a ako ideme postavit’, naco to bude sluzit),
e realizaCna faza (konkrétne Cinnosti od projektovania stavby az po jej dokoncenie),
e prevadzkova faza (zaru¢na a pozarucna doba). [9]

V pripravnej faze projektu rieSime realizaciu projektu, teda stanovenie ciel’a projektu.

V tomto pripade rozhoduje investor popripade developer. Ide o fyzicka alebo pravnicka
osobu, ktora cely projekt financuje vlastnym alebo pozi¢anym kapitalom. Tuto osobu mdzeme
oznacit’ aj ako stavebnika.

V realizacnej faze si stavebnik vyberie projektanta alebo projektového manazéra, ktory od
neho dostava poziadavky na projekt. Na zaklade poziadaviek stavebnika je projektant
povereny vypracovat projektovu dokumentaciu. Po vypracovani projektovej dokumentacie
nasleduje vyber dodéavatel'a, pod ktorym su d’alsi subdodévatelia. Vybrany dodavatel
nasledne zacne pripravu realizacie. Pri samotnej realizacii prebiehaju jednotlivé ¢innosti
realizacie ako aj technické a autorské dozory, skusky a kontroly, zapisy do stavebného
denniku a predavanie staveniska jednotlivym dodavatelom. Realizacna faza je ukoncena
kolauda¢nym sthlasom a predanim, prevzatim stavby do prevadzky.

V prevadzkovej faze pokracuje vystavbovy proces pozaru¢nym servisom a udrzbou stavby.

Okrem tychto Cinnosti, ktoré vymenoval pan Tichy v diele Projekty a zakazky ve vystavbe,
Casto eSte hovorime aj o faze likvidacnej. Likvida¢na faza predstavuje ukoncenie vyuzivania
stavby a jej buranie.
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2.2 UCASTNICI PROJEKTU

Ugastnici projektu su vetky osoby a skupiny 0s6b pdsobiace na projekte po celu dobu
vystavbového procesu. V priebehu doby vystavby sa ucastnici menia, pribudaju alebo naopak
ubudaju. Definicia hlavnych ucastnikov stavebného procesu je dana stavebnym zakonom.

Stavebny zakon ¢ 50/1976 Z.z. § 46 rozoznéva 4 ucastnikov stavebného procesu:

projektanta,
stavbyveduceho,
stavebny dozor,
geodeta. [12]

Stavebni zakon ¢ 183/2006 Sb. §159,160 rozoznava 3 ucastnikov stavebného procesu:

e projektanta,
e zhotovitela,
e stavbyveduceho. [13]

Rozdelenie tcastnikov podl'a stavebného zakona vel'mi Casto nie je v sulade s realitou.

V realite sa pouziva rozdelenie na primarnych a sekundarnych uc¢astnikov stavby. Primarni
Ucastnici stavby su ti, ktori sa priamo podielaji na procese vystavby. Ide teda o investora,
projektanta, zhotovitel'a a dodavatel'ov. Sekundarni ucastnici su ti, ktori do procesu vystavby
vstupuju iba okrajovo. Ide teda o stavebné trady a banky.

Pre jednotnost’ rozdelenia ucastnikov projektu sa v poslednych rokoch ¢im d’alej, tym
CastejSie pouzivaju rozdelenia podl'a zmluvnych stran. Aktualne medzi najpouzivanejsie
rozdelenie patri rozdelenie podl'a zmluvného standardu FIDIC.

FIDIC (Federation Internationale des Ingenieurs Conseils) — medzinarodna federacia
konzultujucich inzinierov je systém Standardizovanych zmlav, ktoré ponukaji mnoho vyhod.
Ako ich hlavnt vyhodu mozeme povazovat predovsetkym flexibilitu a univerzalne pouzitie
prakticky pre vSetky druhy stavebnych prac a technologie, nezavisle na rozsahu prac, sposobe
dodavok stavebnych prac a podiely miestnych $pecifik.

Publikécie FIDIC sa delia na viaceré typy podla urcujucich zmluvnych podmienok:

e The Red Book (tradi¢né projekty, zmluvné podmienky stanovuje objednavatel’),

e The Yellow Book (projekty typu DB, zmluvné podmienky stanovuje zhotovitel’),

e The Silver Book (projekty typu EPC, zmluvné podmienky stanovuje zhotovitel’,
hlavne pre verejny sektor),

e The Gold Book (projekty typu DBO, zmluvné podmienky stanovuje zhotovitel),

e The Green Book (pre stavby malého rozsahu, zmluvné podmienky stanovuje
objednavatel’),

e The White Book (zmluvy medzi objednavatel'om a konzultantom ¢ize dozorom na
stavbe). [14]

Publikécie FIDIC rozoznavaju 8 ucastnikov stavebného procesu:

objednavatel,
zhotovitel,

spravca stavby,
zastupca zhotovitel’a,
personal objednavatela,
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e personal zhotovitel'a,
e podzhotovitel,
e rada pre rozhodovanie sporov. [11]

Objednavatel’a stavby, d’alej tiez investora, stavebnika i zadavatel'a stavby delime na
sukromného (fyzicka osoba, skupina fyzickych osdb), organizaciu (pravnicka osoba,
zdruzenie pravnickych osdb) alebo verejného (Stat).

Projektant predstavuje fyzicku osobu, alebo skupinu 0séb (projekénut kancelariu), ktora je
zodpovedna za vyhotovenie projektovej dokumentéacie na zhotovenie stavebného diela. Tieto
osoby mozeme d’alej delit do 2 hlavnych skupin, projektanta-architekta a projektanta-
inziniera. Rozdiel je v rozsahu technického vzdelania. Projektant-architekt ma zameranie na
esteticky vzhl'ad budovy, naopak projektant-inzinier ma ako prioritu technické vybavenie

a funkcnost’ budovy.

Zhotovitel alebo dodavatel je osoba, ktora Cerpa finan¢né prostriedky investora a premiefia
ich na hmotné statky. Je zodpovedny za zaobstaranie materialu a pracovnej sily. Z toho
vyplyva aj to, ze je zodpovedny za vykon stavebnych prac.

2.3 ORGANIZACNA STRUKTURA

Organizacna Struktara je usporiadanie viacerych pracovnych pozicii do jedného funkéného
celku. Organizac¢na §truktira ma rézne stupne podl'a rozhodovacej autority. Autorita ma na
starosti organizaciu a riadenie jednotlivych organizanych zloziek pod ilou, a taktiez
vymahanie alebo korigovanie opatreni podla vyvoja projektu.

Organizacna Struktara sluzi predovsetkym na koordinaciu a riadenie jednotlivych ¢innosti
a taktiez na monitorovanie a kontrolovanie jednotlivych procesov. Pri nevhodne zvolenej
organizac¢nej Strukture a nedodrziavani autority je cely management zbytocny.

V organizacnej Struktire rozoznavame 3 zakladné vplyvy:

e poverenie (udelenie moci jednotlivcovi, na vykonavanie rozhodnuti reSpektovanych
ostatnymi),

e zodpovednost (povinnost’ jednotlivca spravne splnit ciel’),

e zavaznost (schopnost plnit ocakavania, na zaklade udeleného poverenia a osobne;j
zodpovednosti). [2]

Podl'a zaradenia ti¢astnika do niektorého z vplyvov organizacnej §truktary, pre neho d’alej
vyplyvaju ur€ité typy autorit alebo poziadaviek. Manazér projektu ma najvyssie postavenie
a teda aj najvacsiu zodpovednost’ za celkovy projekt. Kvoli jeho vysokej zodpovednosti je
potrebné, aby mal dostatocné skusenosti a vedomosti.

16



Najbeznejsie organizacné Struktury su zobrazené na obrazkoch: obrazok 1 — liniovy systém

riadenia projektu a obrazok 2 — projektovy systém riadenia projektu.

| TOPMANAZER |

LINIOVY SYSTEM

LINIOVY MANAZER | |

LINIOVY MANAZER | |

LINIOVY MANAZER |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

-} PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

—{ PRACOVNA JEDNOTKA |

3 PRACOVNA JEDNOTKA |

—{ PRACOVNA JEDNOTKA |

Obrazok 1 — liniovy systém riadenia projektu [2]

Liniovy systém spociva v presnom ur¢eni nadriadeného a podriadeného. Zamestnanec
vykonéva pracu, ktori mu urci jeho nadriadeny. Struktira medzi jednotlivymi zamestnancami
v podniku je nemenna. Nadriadeny je nadriadeny pocas vSetkych prac a projektov.

PROJEKTOVY SYSTEM [ TOP MANAZER |

[PROJEKTOVY MANAZER|  [PROJEKTOVY MANAZER|  [PROJEKTOVY MANAZER|

Projektové riadenie svoju organizac¢nu Struktiru meni od projektu k projektu. Toto rozdelenie
teda plati iba po dobu projektu a po jeho ukonceni sa meni. Zamestnanci su priradeny k inému

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

- PRACOVNA JEDNOTKA |

) PRACOVNA JEDNOTKA |

) PRACOVNA JEDNOTKA |

Y PRACOVNA JEDNOTKA |

Obrazok 2 — projektovy systém riadenia projektu [2]

projektu a Casto aj k inému manazérovi.
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2.4 FORMY PROJEKTU

Formy projektu su rozne naprie€ stavbami. Kazda stavba ma individualny charakter, ina
zlozitost’ vystavbového procesu a iny pocet podiel’ajucich sa ucastnikov, preto je kazda stavba
realizovana inym typom projektu. Medzi zakladné typy projektov partia projekty typu:

svojpomocné stavanie,

tradi¢ne riadené projekty,

projekty Design-Build (DB) — vyprojektuj-postav,

projekty Engineer-Procure-Construct (EPC) — naplanuj-obstaraj-zostroj. [9]

Svojpomocné stavanie je najjednoduchsia forma projektu. Stavba sa realizuje za ucelom
vlastného uzitku. Tento druh projektu sa pouziva na stavbu malych objektov, rodinnych
domov a na pomocnu vystavbu.

Tradi¢né projekty su zaloZzené na priamom vztahu medzi stavebnikom a dodavatel'om, ktory
spolu uzatvaraji zmluvu o dielo na zhotovenie stavby. Stavebnik zodpoveda za vyhotovenie
projektove] dokumentacie, zabezpecenie technického dozoru na stavbe a vykonava funkciu
projektového manazéra. Dodavatel’ zodpoveda za dodavky, subdodavky stavebného materialu
a stavebnych prac.

Projekty Design-Build si podobné tradi¢énym projektom. Taktiez ide o priamy vzt'ah medzi
stavebnikom a dodavatel'om. Projekty Design-Build d’alej rozdel'ujeme na: vol'né (stavebnik
urc¢i zakladné parametre stavby, podrobnu stavebni dokumentéaciu ma na starosti dodavatel’) a
viazané (stavebnik popise projekt do podrobnosti a zhotovi podrobnu stavebnu
dokumentéciu). Pri tomto type projektu sa obmedzia spory a docieli sa spokojnost na oboch
stranach, znizia sa naklady, skrati sa doba vystavby a zvysi sa kvalita stavebného diela.

Projekty Enggineer-Procure-Construct su takzvané stavby na kI'i¢. V tomto type projektu
prebera vsetku zodpovednost dodavatel’. Je zodpovedny za cely projekt od vyhotovenia
projektove] dokumentacie az po kolaudacny suhlas. Najvacsi konflikt byva ¢asové a financné
hl'adisko, o mdze vyustit’ az k sidnemu sporu. Aby sa predislo sporom je potrebné zaistit’
nezavisly technicky dozor a kvalitnych remeselnikov.

Okrem zékladnych typov projektu rozoznavame aj iné typy projektov. Su to napriklad:

projekty Build-Operate-Lease-Transfer (BOLT) — postav-spravuj-prenajmi-predaj,

projekty Build-Own-Operate (BOO) — postav-vlastni-spravuj,

projekty Build-Own-Operate-Transfer (BOOT) — postav-vlastni-spravuj-predaj,

projekty Build-Operate-Transfer (BOT) — postav-spravuj-predaj,

projekty Design-Build-Finance-Operate (DBFO) — vyprojektuj-postav-financuj-

spravuj,

e projekty Design-Build-Finance-Operate-Manage (DBFOM) — vyprojektuj-postav-
financuj-spravuj-riad’,

e projekty Design-Build-Operate (DBO) — vyprojektuj-postav-spravuj,

e projekty Design-Build-Operate-Maintain (DBOM) — vyprojektuj-postav-spravuj-
predaj,

e projekty Design-Build-Operate-Transfer (DBOT) — vyprojektuj-postav-spravuj-predaj,

e projekty Operate-Design-Build (ODB) — spravuj-preprojektuj-modernizuj,

e projekty Private-Public Partnership (PPP) — partnerstvo verejného a sukromného

sektoru. [9]
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2.5 ZIVOTNY CYKLUS PROJEKTU

Zivotny cyklus projektu je sled jeho faz po&inajuc od samotného projektového zameru az po
finalne vytvorenie vysledného produktu. Naprie€ literaturou sa mozeme stretnat

s rozdielnymi nazormi na zivotny cyklus projektu a s rozdielnym vyznamom pojmov faza

a etapa projektu. Asi ako najzakladnejSie rozdelenie zivotného cyklu projektu mézeme
povazovat rozdelenie na predinvesti¢nu fazu, investicnu fazu a fazu uzivania. Medzi d’alsie,
vel'mi ¢asto pouzivané rozdelenie, patri rozdelenie zivotného cyklu projektu na inicializaciu
projektu, planovanie projektu, realizaciu projektu, kontrolu projektu a zaver projektu.
Graficka schému zivotného cyklu projektu mozeme vidiet’ na obrazku: obrazok 3 — zivotny
cyklus projektu.

Zivotny cyklus projektu

Pripravna faza Realizac¢na faza

Uskuto¢nenie
Projektova priprava projektu
Monitorovanie

Predprojektova
priprava

Obrazok 3 — zivotny cyklus projektu [4]

Zaciatky a konce jednotlivych zivotnych cyklov projektu sa nazyvaji milniky cyklu projektu.
Je to vyznamna udalost’ projektu, ktora sa vyuziva na priebeznt kontrolu napredovania prac
na projekte z hl'adiska takzvaného trojimperativu. Pojem trojimperativ sliuzi v projektovom
riadeni na oznacenie troch pevne spatych nemennych prvkov: kvality, ¢asu a nakladov.

Zivotny cyklus projektu sa po&as jeho doby trvania postupne meni a prechadza roznymi
fazami. Tieto fazy popisali pani Cleland a King nasledovne:

e konceptualny navrh (zakladny zamer, vyhody projektu a jeho dopad, odhad nakladov
Casu a predbeznd analyza rizik),

e definicia projektu (spresnenie prvej fazy projektu, spracovanie ciel'ov a priprava
podrobného planu projektu),

e produkcnad faza (vlastna realizacia projektu, riadenie dodavok a subdodavok),

e operacné obdobie (vyuzivanie projektu a spdtné hodnotenie dopadov realizovaného
projektu),

e vyradenie projektu (udrzba projektu). [2]

2

Casové planovanie projektu je realizované pomocou $pecifickych metod a technik. Vystupom
su rozne grafy, plany alebo diagramy. Medzi najpouzivanejsie patria sietové, useckové a
stipcové grafy. Cim d’alej, tym beZnejsie je pouzivanie vypodtovej techniky a programov ako
napriklad MS Project.
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Projektové riadenie pouzivame v nasom kazdodennom zivote aj ked si to Casto
neuvedomujeme. V rozlinej miere sa uplatiiuje v kazdom podniku. Projektovo riadené

spolo¢nosti, pre ktoré je typické pouzitie projektového riadenia, mozeme rozdelit’ do 2
skupin:

e vytvaraju vykony formou projektov, ktoré su realizované pre iné spolocnosti formou
kontraktu,

e aplikuju projektové riadenie na svoje vnatorné operacie.
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3. STAVEBNY PODNIK, ORGANIZACNA STRUKTURA,
PREVADZKOVE CINNOSTI

Stavebnictvo je jednym z najstarSich remesiel. Patri medzi odbory, ktoré s vysoko zavislé na
stave svojho okolia, ekonomickej a politickej situacii ale aj na zmene pocasia a rocného
obdobia. Okrem tychto vplyvov maju vyrazny dopad na fungovanie stavebného podniku aj
dodavatelia a poddodavatelia. Stavebné podniky vyuzivaji okrem stavebnictva poznatky aj
inych odborov ako napriklad geometrie, Statistiky, fyziky, informatiky, ekonomiky ¢i
marketingu.

V dnesnej dobe je obzvlast’ potrebné, aby boli stavebné spolocnosti riadené odbornymi
manazérmi. Tymto manazérom nestaci poznat odborné a technické veci ale predovsetkym
potrebuju vediet’ spravne pracovat s l'ud'mi. Dobry manazér musi v prvom rade vediet’ dobre
riadit’ sam seba, az potom zvladne riadit’ Gspesny stavebny podnik. Najcastej§im dévodom
neuspesnosti nie je nedostato¢na kvalifikacia, ale predovSetkym nedostatok I'udskosti

a neschopnost riadnej komunikacie.

3.1 STAVEBNY PODNIK

Podnik m6zeme definovat’ ako planovite organizovanu hospodarsku jednotku, v ktorej sa
zhotovuju urcité vyrobky, ktora poskytuje urcité sluzby. Podnik ako taky vystupuje ako
organiza¢ne ucelena jednotka, ktorej vnutorné ¢lanky, divizie, maju len ¢iastocnu
samostatnost’ danu zodpovednostou podnikového vedenia. Cielom kazdého podniku je

z hospodarskeho hl'adiska tvorba maximalneho zisku pri minimalizacii rizika.

Fungovanie podniku je vzdy zavislé na prostredi, v ktorom pdsobi. Rozoznavame 2 druhy
prostredi:

e trznéd ekonomika — sa riadi principom autondmie, zarobku, a stkromného vlastnictva.
Vyhodou tohto systému je osobna sloboda. Nevyhodou je potom tendencia
k odstraneniu hospodarskej sutaze, k monopolizacii a nerovnému rozdeleniu prijmov,
e centralne riadena ekonomika — sa riadi principmi centralneho planu a spolo¢enského
vlastnictva vyrobnych prostriedkov. [10]

Stavebny podnik sa zaobera realizaciou vystavby novostavieb, starostlivostou o stavby
dokoncené, modernizaciou a rekonstrukciou star§ich stavieb, popripade samotnym buranim
starych stavieb. Vysledkom ¢innosti stavebného podniku je dodavka stavebnych prac

v dohodnutom termine a zodpovedajucej kvalite. Jednotlivé stavebné podniky sa od seba
odlisuju svojou velkost'ou a zameranim.

Stavebné podniky maju niekol'ko charakteristickych vlastnosti. Mozeme ich popisat, podla
potreby, z niekol'kych hladisk:

e vyrobne-technického — charakteristicka je technicka samostatnost, podnik je
technologicky relativne uzavrety celok. Z tohto hl'adiska ide o systém spojenia l'udi
a vyrobnych prostriedkov v procese stavania,

e sociologického — sustred’uje kolektiv I'udi, predstavuje subor vzajomnych
medziludskych vztahov, prostredia, v ktorom sa rozvijaju socidlne vzt'ahy vsetkych
jeho Clenov,
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e organizacného — kazdy podnik ma svoju Specificku organizacnu §trukturu,

e pravneho — podnik sa nachadza v pravnom prostredi, riadi sa pisanymi a nepisanymi
zakonmi krajiny, v ktorej pdsobi,

e ckonomického — pre samostatny stavebny podnik fungujuci v trznom prostredi je
charakteristicky hlavne princip samofinancovania. [10]

Kazdy podnik sa nachadza v urCitom prostredi. Toto prostredie ma na podnik dlhodoby dopad
z hladiska jeho fungovania, Struktary, organizacie a inych vlastnosti.

Vplyvy okolia m6zeme, z hl'adiska pdsobenia na podnik, rozdelit’ na:
e nepriame faktory:

o politické — vyplyvaju z hospodarskej politiky Statu, maju vel'ky vyznam pri
formovani stratégie podniku (patentové zakony, poskytované Statne dotacie,
granty, Statne zakazky),

o ekonomické — sem mozeme zaradit’' urokové miery, uroven inflacie, trendy
vyvoja na svetovych aj doméacich trhoch, kapnu silu..,

o socialne — predstavuja hlavne vyvoj l'udskych hodnét, potrieb, postojov,
zivotného stylu, médnych trendov..,

e priame faktory:

o konkurencia — pokial’ chce podnik v sut'azi s konkurenciou uspiet, musi sa
snazit minimalne s fiou udrzat’ krok, optimalne ponuknut’ zdkaznikom
vyhodnejsie podmienky, nové sluzby..,

o zakaznici — v podstate urcuju, akym smerom sa bude podnik uberat, jeho
vSetka Cinnost’ smeruje k uspokojeniu potrieb zakaznikov,

o dodavatelia — maju vel'ky vplyv na naklady podniku, dlhodobo dohodnuté
kontrakty m6zu podniku pomdoct), ale aj ublizit,

o veritelia — maloktory podnik ma dostatok financii na vel'ké investi¢né celky,
veritelom moze byt banka, iny podnik, obchodny partner..,

o trh prace — moznost ziskat’ pracovnikov s potrebnou kvalifikaciou, dnes sa
prejavuje ako aj rastiica nezamestnanost, tak aj problém so ziskanim
dostato¢ného poctu potrebne kvalifikovanych pracovnikov. [10]

3.2 PRAVNE FORMY

Podnikanie mézeme charakterizovat’ ako sustavnu legislativnu ¢innost’, vykonavanu
podnikatel'om samostatne, vo vlastnom mene a na vlastni zodpovednost’, za ucelom
dosiahnutia zisku. Podnikatel'om je osoba, ktora je zapisana v obchodnom registri alebo
podnika na zaklade zivnostenského opravnenia.

Fyzickou osobou je kazdy ¢lovek. Sposobilost mat’ prava a povinnosti vznika narodenim. Od
tohto momentu mdze fyzicka osoba dedit’, byt obdarovana alebo byt subjektom prav z kupnej
zmluvy. Spdsobilost’ vlastnymi pravnymi ukonmi nadobudat’ prava a brat’ na seba povinnosti
nadobuda clovek plnoletostou.

Pravnické osoby vznikaju zapisom do obchodného registra. Su to zdruzenia fyzickych alebo
pravnickych osdb, ucelové zdruzenia majetku, jednotky tzemnej samospravy alebo iné
subjekty, pri ktorych to stanovuje zakon.
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Verejna obchodna spolocnost’ je spolocnost, v ktorej aspoii dve osoby podnikaju pod
spolocnym menom a rucia za zavazky spolocnosti spolo¢ne a nerozdielne celym svojim
majetkom. Tato spolocnost mdzu zalozit' osoby fyzické alebo pravnické. Nemoze vSak byt
zalozena jedinou osobou. Majetok spolo¢nosti tvoria pefiazné a nepefiazné vklady
spolo¢nikov. Verejna obchodna spolo¢nost’ je Cistou formou osobnej spolocnosti,
charakterizovanou osobnym ru¢enim vsetkych spoloc¢nikov za zavéizky spolo¢nosti, ktoré
trvaju aj po zaniku spolocnosti.

Komanditnu spoloc¢nost’ tvoria spoloc¢nici dvoch typov, a to komanditisti a komplementari.
Komanditisti ru¢ia za zavazky spolocnosti len do vysky svojho nesplateného vkladu,
zapisaného v obchodnom registri. Komplementari ru¢ia celym svojim majetkom. Na
zalozenie komanditnej spolo¢nosti treba aspori dvoch spolo¢nikov. V spolo¢nej zmluve treba
uviest, ktori spolo€nici su komanditisti a ktori komplementari. U komanditistov treba uviest
vysku ich vkladu. Na obchodné vedenie spolocnosti a na konanie v mene spolo¢nosti s
opravneni iba komplementari. Komanditisti maju len pravo kontroly.

Spolocnost’ s ru€enim obmedzenym moze byt zaloZena aj jednym zakladatelom. Maximalne
vSak smie mat’ patdesiat spolo¢nikov. Spolo¢nost’ zodpoveda za porusenie zavazkov celym
svojim majetkom. Vklady spolo¢nikov nemusia byt rovnaké a m6zu byt penazné aj
nepetiazné. Statutarnym organom spoloénosti je konatel alebo konatelia, ktorych menuje a
odvoléava valné zhromazdenie.

Akciova spolocnost’ je spolocnost’, ktorej zakladné imanie je rozvrhnuté na urcity pocet akcii
s ur¢itou hodnotou. Spolo¢nost’ zodpoveda za porusenie zavazkov celym svojim majetkom.
Akcionari za zaviazky spolocnosti nerucia. Akcia je cenny papier, s ktorym st spojené prava
akcionara ako spolo¢nika podiel’at’ sa podl'a zakona spolo¢nosti na jej riadeni, jej zisku aj na
likvida¢nom zostatku pri jej zaniku. Akciova spolocnost’ sa zaklada zakladatel'skou zmluvou,
uzavretou medzi fyzickymi alebo pravnickymi osobami. Akciovu spolocnost’ mozu zalozit
minimalne dve fyzické osoby alebo jedna pravnicka osoba.

Druzstvo je spolo¢nostou neuzavretého poctu 0sob zalozenou za ucelom podnikania alebo
zabezpe&ovania hospodarskych, socialnych alebo inych potrieb svojich &lenov. Clenmi
druzstva mozu byt osoby fyzické aj pravnické. Druzstvo musi mat’ najmenej pat’ fyzickych
0sob, to neplati, ak su jeho ¢lenmi aspon dve pravnické osoby. Druzstvo je pravnickou
osobou. Za poruSenie svojich zavazkov druzstvo zodpoveda celym svojim majetkom. Jeho
Clenovia nerucia za zavizky druzstva. Organmi druzstva su: Clenské schodza, predstavenstvo,
alebo kontrolna komisia.

3.3 TIMOVA PRACA

Vo vel'kom pocte pripadov dochadza k tomu, ze tlohu nie je schopny splnit’ jeden
zamestnanec samostatne. V tomto pripade zistujeme ako vel'mi su ddlezité pracovné timy

a skupiny. Skupinu ako taki mézeme definovat’ ako zoskupenie 0sob, ktoré spaja urcity znak.
Tim definujeme nasledne ako skupinu obmedzeného poctu 0sob, ktoré su na sebe zavislé,
pricom ich spéja splnenie urcitého ciel’a.

Skupiny mavaju obvykle dve formy:
e formalne skupiny — s vytvorené direktivne samotnym podnikom na zéklade

nahodného vyberu ¢i z hl'adiska iba organizacného kritéria,
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e neformalne skupiny — vznikaja spontanne, ako vysledok interakcie medzi 'ud'mi,
ktory pracuju spolo¢ne na rovnakom mieste a Case, ¢i na spolocnej tlohe. [10]

Kazdua skupinu mézeme tiez chapat’ ako model, do ktorého vstupuju urcité faktory

s vysledkom vystupov vo forme produktivity. Medzi vstupy modzeme zaradit’ individualne
faktory (osobnost’, skusenost, postoj), skupinové faktory (Struktura, sudrznost’, vel'kost)
a situacné faktory (typ prace, systém odmenovania). Tieto vstupy su sucastou procesu
skupinovej interakcie, ktora je sucastou vystupov. Medzi vystupy potom modzeme zaradit
vyslednt produktivitu (kvalita, rychlost, mnozstvo) a d’alSie vysledky (emocna pohoda,
sudrznost’, spokojnost).

Efektivnost alebo naopak neefektivnost’ ¢innosti pracovného timu mozeme zistit
prostrednictvom analyzy celého procesu skupinovej interakcie. Av§ak mame niekol'ko
predpokladov ako dosiahnut’ ¢o najefektivnejsie fungovanie timu. Prvym predpokladom st
znalosti a zru€nosti ¢lenov timu, ktoré by mali zodpovedat’ naro¢nosti rieSenych tloh timu.
Dalsim predpokladom st povahové vlastnosti Elenov timu, to znamena zostavit' tim bez
karieristov, egocentrickych a kritickych l'udi. Poslednym predpokladom pre uspesny tim je
jednotnost ciel'ov vSetkych ¢lenov timu.

Medzi hlavné faktory, ktoré ovplyviiuju efektivnost’ skupinového vykonu, patri:

o velkost skupiny — medzi velkostou skupiny a produktivitou existuje vztah, ktory je
mozné znazornit' obratenym pismenom U. Maximum produktivity sa teda dosahuje
u skupin strednej velkosti,

e skupinova sudrznost — sudrznost’ by mohla byt’ definovana ako miera intenzity priania
jednotlivca zostat nad’alej clenom timu. Existuje tu cela rada faktorov, ktoré posiliiuju
¢i znizuja sudrznost’ timu,

e Stadium zivotného cyklu — obvykle byvaji vymedzované Styri zakladné Stadia
zivotného cyklu skupiny: formovanie, adaptacia, normovanie a realizacia. Je treba dat’
kazdej skupine Cas a moznost, aby si ako skupina mohla vytvorit priestor pre doveru
a spolupracu,

e medziskupinové vztahy — aktivita a produktivita skupiny zavisi na jej vplyve
v podniku, ale tiez na vztahoch k ostatnym skupinam. Podnety, ktorym sa skupine
dostava zvonku, maju zasadny vyznam pre jej fungovanie. [10]

3.4 ORGANIZACNA STRUKTURA

Riadiaci pracovnici su vel'mi dolezitym faktorom pre spravne fungovanie a uspesnost’ prace
stavebného podniku. Nevzdelany ¢lovek na nespravnom mieste, aj s vel'mi kvalitnym
zariadenim, dokéaze napachat vel'mi vel'a skod. Naopak kvalitny odbornik, aj pri nekvalitnom
zariadeni, dokaze prekvapit’ svojim uchvatnym vykonom. Aby sme dosiahli ¢o najlepSich
vysledkov je potrebné zvolit’ spravny typ riadenia.

Direktivne riadenie je zalozené na priamych rozkazoch konkrétnym osobam v podobe

zavaznych nariadeni a prikazov, ktoré je sprevadzané kontrolou ich plnenia. Nedirektivne
riadenie vyuziva nastroje hodnotového charakteru ako st ceny, uver, zisk, odvody odmeny...

Hodnotové riadenie sa zameriava na hodnotovu stranku veci, vyrobky vyjadrené pouzitim
penaznych ukazovatel'ov. Vecné riadenie je zalozené na vyuziti prvkov stavebnej vyroby,
ktoré su vyjadrené pomocou fyzickych jednotiek.
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Strategické riadenie sleduje dlhodobé ciele a plany podniku. Taktické riadenie vychadza
z riadenia strategického, pricom ho upresiiuje a konkretizuje. Operativne riadenie je riedenie
sledujuce kratkodobé ciele a plany podniku pri¢om je najpodrobne;jsie.

Technické riadenie sa zameriava na technicku stranku podniku, stroje a zariadenia,
technologicky rozvoj. Personalne riadenie zahriia pracovnikov podniku a ich rozvoj,
osobnostny rast. Administrativne riadenie je riadenie zameriavajuce sa na spravu

a organizovanie.

Organizacné Struktary urcuju zakladné vztahy medzi jednotlivymi stupfiami Struktury
podniku vo vertikalnej a horizontalnej rovine. Tieto vztahy vyjadruja smer ukladania
prikazov a mieru zodpovednosti jednotlivych skupin.

Najbeznejsie organizacné Struktury su zobrazené na obrazkoch.

Obrazok 4 — liniova struktura [10]

Liniové Struktara je vycClenenie jedného ttvaru ako nadriadeného, ostatné utvary st mu
podriadené. Vzt'ahy su tu dané na zédkladne nadriadenosti alebo podriadenosti s vertikalnym
charakterom.

Obrazok 5 — funkcionalna §truktara [10]

Funkcionalna §truktara nahradila jedného nariadeného viacerymi Specialistami. Kazdy
z nadriadenych rozhoduje s kone¢nou platnost'ou o otazkach spadajucich do jeho odboru.
V tomto pripade ma jeden podriadeny viacero nadriadenych.
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Obrazok 6 — liniovo-§tabna Struktara [10]

Liniovo-§tabna §truktara reSpektuje potrebu jedného nadriadeného ale zaroven aj potrebu
Specialistu. Specialisti maji pomocny charakter vo vzt'ahu k liniovému riadeniu, poskytuja
rady a sluzby liniovym ttvarom.

— € D
— ¢ D
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Obrazok 7 — maticova Struktura [10]

Maticova Struktura je najznamejsia viacrozmerna organizacna Struktara. Jej snahou je
odstranit’ nedostatky predchéadzajucich §truktar a posilnit’ vzajomnu spolupracu. Pravomoc sa
v tomto pripade deli medzi najkvalifikovanejSich pracovnikov odbornych Specializacii.

3.5 PREVADZKOVE CINNOSTI

Prevadzkové Cinnosti ako aj klasifikaciu produkcie mozeme najst’ v idajoch Statistickych
uradov.

Statisticka klasifikacia produktov podla Ginnosti CPA obsahuje produkty a vyrobky
zatriedené podl'a jednotlivych kodov:

sekcia — polozka oznacena pismenom,

divizia — polozka oznacend dvojmiestnym cislom,
skupina — polozka oznacena trojmiestnym c¢islom,
trieda — polozka oznacena Stvormiestnym ¢islom,
kategoria — polozka oznafend patmiestnym cislom,
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e subkategoria — polozka oznacena Sestmiestnym Cislom. [15]

Zakon o DPH pri dodani stavebnych prac vratane dodania stavby alebo jej ¢asti odkazuje
podl'a §69 stavebnu produkciu do sekcie z ozna¢enim F, divizie 41-43 (budovy a vystavba
budov, stavby a prace na stavbe inzinierskych stavieb, Specializované stavby).

27



4. RIZIKA V PODNIKU, IDENTIFIKACIA, ANALYZA, RIADENIE,
MONITOROVANIE A KONTROLA RIZIK

Pojem riziko je u nas vnimany s negativnym podténom. Predstavuje pre nas urcité
nebezpecCenstvo, neistotu alebo stratu. Je to nieCo ¢omu sa chceme, pokial je to mozné
vyhnut, ideadlne mu chceme predchadzat. Ak mu budeme predchadzat’ a robit’ opatrenia na
jeho minimalizaciu urcite to naSmu podniku len prospeje. Na spravne fungovanie a rozvoj
podniku ma vo vel'kej vacSine vplyv najmé jeho vedenie. Spravne vedenie podniku by malo
mat’ dostatoCny prehl'ad trhu v oblasti svojej posobnosti, malo by vediet’ ¢o a ako chce
dosiahnut’, a v neposlednom rade by malo hlavne vediet viest’ svojich podriadenych
pracovnikov.

4.1 VEDENIE A RIADENIE PODNIKU

Vedenie (leadership) — sa zaobera rie§enim prvoradych otazok: Co chcem dokazat'? Kam sa
chcem dostat’?

Riadenie (management) — sa zaobera rieSenim druhoradych otazok: Ako to urobit’ ¢o
najlepsie? Ako to urobit’ Co najefektivnejsie?

Riadenie je vykonavanie veci spravne, vedenie je vykonavanie spravnych veci. [10]

V nasich podmienkach sa vSak obvykle pojmy vedenie a riadenie nerozliSuju. Na vyjadrenie
oboch pojmov sa pouziva pojem management. Ak chceme dosiahnut’ hlavny ciel’ podniku,
vytvaranie dlhodobych ziskov, tak sa pri tom nezaobideme bez jednotného podnikového
riadenia. Riadenie je subjekt-objektovy vzt'ah, kedy dosahujeme vopred stanovené ciele.
Subjektami riadenia su vzdy l'udia, naopak objektami mézu byt bud’ l'udia alebo veci.

Pre plnenie podnikovych ciel'ov vyuzivame podnikové nastroje riadenia:

e objektivne zhodnotiteIné — odmena za pracu, podnikovo socialne pozitky, pracovné
podmienky, vyber personalu,

e motivacné — informacie a komunikacia, vzdelavanie, regulacia konfliktov, integracia
a uznanie osobnosti, neutralizacia direktivneho riadenia, firemna kultara. [10]

Kedze v stavebnictve je nespocetne prac, ktorymi sa zaobera cely pracovny tim treba mysliet
aj na potreby skupiny. Aby skupina dobre fungovala, treba brat’ na zretel’ 3 aspekty:

e uloha - Jednym z dévodov preCo sa dava skupina dokopy je existencia ulohy, ktoru by
nezvladol jednotlivec sam. Pokial ide vSetko podl'a planu, tak skupina tento fakt
pocituje pomerne malo. Ked’ je ciel ohrozeny jednotlivy ¢lenovia skupiny zacni
pocitovat frustraciu a nervozitu.

e tim — Nepisanym pravidlom skupiny je jej sudrznost. Ak sa niekto snazi tito
sudrznost narusit’ zvySok skupiny sa k nemu vacsinou zacne spravat nepriatel'sky ¢i
nahnevane.

e jednotlivec — Potreby jednotlivca su Casto ovel'a dolezitejsie ako potreby skupiny. Ked’
sa v skupine necitime dobre, nemame pocit Ze nasa praca je zmysluplna, stracame
chut’ pracovat’ na spolo¢nych ulohéach.
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Po zostaveni spolupracujuceho timu by sa mal veduci pustit do plnenia svojich tloh,
definovania, planovania, inStruktéaze...

Definovanie tlohy je hlavnym prostriedkom k dosiahnutiu moralky timu. Proces definovania
prebieha v niekol’kych fazach, a to zrozumitel'ne informovat o ulohe, vysvetlit’ ¢o a preco sa
ma robit, rozlozit tlohu na jednotlivé Casti, overit’ si jasnost’ ulohy, odsuhlasit’ jednotlivé
Casti ulohy, zovSeobecnit’ a rozsirit tlohu na poslanie firmy.

Planovanie je Cinnost, ktora ukazuje cestu medzi tym kde sme teraz a tym kam sa chceme
dostat’. V podstate je to vymyslenie postupu, taktiky, pricom zohl'adnime kol'’ko mame Casu a
aké mame zdroje. Z Casového hl'adiska myslime strategické, taktické a operativne planovanie.
V tejto faze sa uplatiiuje schopnost predvidat, respektive kvalifikovane odhadnut. Vytvoreny
plan by mal byt ¢o najzrozumiteI'nejsi a najjednoduchsi.

Instruktaz ma za ciel’ pridelenie ulohy, stanovenie pravidiel, rozdelenie zdrojov, stanovenie
a kontrolu noriem, vymedzenie zodpovednosti a nasledkov. Na konci instruktaze by mal
kazdy vediet, Co sa od neho oCakava a ako jeho Cast’ prace zapada medzi Cast’ prace
ostatnych.

Kontrola a riadenie znamena porovnavanie dosiahnutych vysledkov s normou. Co
nekontrolujeme, to ako keby ani neriadime. Treba pravidelne sledovat, Co by sa malo robit’,
kedy by sa to malo robit, kto by to mal robit’ a ako by to mal robit. Veduci musi riadit celu
situaciu, inak by zacala situdcia riadit jeho.

Vyhodnocovanie slizi na zvazovanie dosledkov vSetkych naSich opatreni. Hodnotime
vykonnost’ timu ako celku a vykonnost’ jednotlivych ¢lenov timu. Vyhodnocovanie
aplikujeme aj sami na seba a svoju vlastnu pracu. Mali by sme pamiétat’ na to, ze
konS§truktivnym povzbudzovanim dosiahneme viac ako destruktivnou kritikou.

Motivovanie je jadrom prace kazdého veduceho. Ddlezité je cely tim rozhybat ale taktiez
udrzat’ v pohybe. NajsilnejSimi motivatormi su nase vlastné neuspokojené potreby. Akonahle
potreby uspokojime zaujimaju nas potreby vyssie. Pyramidu potrieb mozno vidiet’ na
obrazku: obrazok 8 — Maslowova pyramida potrieb.

realizacia

/znanie a sebaUctx

spolupatrinost’ a laska

/ AN
/ bezpegie a istotota \
/ AN

fyziologické potreby

Obrazok 8 — Maslowova pyramida potrieb
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Organizovanie je usporaduvanie jednotlivych funk&nych asti do celku. Cim je Gloha
naro¢nejsia, tym je potrebnych viac jednotlivcov na jej splnenie. Cim viac jednotlivcov je
potrebnych, tym je organizovanie do urcitej organizacnej Struktiry narocnejsie. Pri tomto
organizovani je potrebné mysliet’ na uz spomenuté 3 aspekty (tloha, tim, jednotlivec).

Poskytovanie prikladu je najucinnejSou zbratiou veduceho. To, ¢o nas l'udia vidia robit), je
ovela ucinnejsie ako to, o im hovorime. Osobny priklad je velmi nakazlivy, preto by sme si
mali dat’ pozor najmé na naSe vlastné spravanie.

Ak nema veduci chut alebo Cas Studovat’ literataru, aby sa stal dobrym veducim je dobré
poznat’ minimalne kurz od Johna Adaira:

najdolezitejSich 6 slov — Priznavam, ze som sa dopustil chyby,
najdolezitejSich 5 slov — Som na Vas naozaj hrdy,
najdolezitejsie 4 slova — Aky je Vas nazor,

najdolezitejSie 3 slova — Bud'te tak laskavy,

najdolezitejsie 2 slova — Dakujem Vam,

najdolezitejsie 1 slovo — My. [10]

42 RIZIKA V PODNIKU

Pojem riziko nem4 jednotnu definiciu, mézeme ho vSak chéapat’ vo viacerych vyznamoch. Je
to urcita neistota vztahujuca sa k uyme v suvislosti s moznym vyskytom udalosti,
nebezpecenstvo psychicke;j, fyzickej, alebo ekonomickej ujmy, zdroj urcitého nebezpecfenstva
alebo pravdepodobnost’ vzniku ujmy. Je to pravdepodobna hodnota straty vzniknuta
nositel'ovi rizika, realizaciou scenara, vyjadrena v periaznych alebo inych jednotkach.

Rizikami ako takymi sa zaobera veda, ktora sa vola rizikologia. Tato veda rozoznava
nasledujuce typy rizik:

e hmotné riziko — je spravidla nejako meratel'né,

e nehmotné riziko — ma psychologicky charakter,

Spekulativne riziko — je podstupované s cielenym zdmerom, niekedy je oznaCované
ako pozitivne riziko,

Cisté riziko — je vzdy nepriaznivé, vacsinou poistitel'né, avsak snazime sa mu vyhnut,
systematické riziko — je mu vystavenych viacero projektov urcitej oblasti,
nesystematické riziko — vztahuje sa iba na jeden projekt,

poistite'né riziko — uplatiiuje sa v preneseni na tretiu osobu,

nepoistitelné riziko — taktiez sa uplatiiuje v preneseni na tretiu osobu,

strategické riziko — uplatiiuje sa v strategickom rozhodovant,

operacné riziko — uplatriuje sa v operacnom rozhodovani,

odhadované riziko — nevieme ho ¢iselne vyjadrit, mézeme iba povedat’ ¢i existuje
alebo neexistuje. [1]

Pri skimani jednotlivych rizik si vytvarame takzvané portfolio rizik. Toto portfdlio je vSak
Casto nekonecné, pretoze rizik je nekonecne vel'a. Mozeme maximalne rozliSovat ¢i je dana
udalost mozna alebo nie, zaoberame sa teda vyslovne pravdepodobnost’ou rizik.
Pravdepodobnost’ vyskytu rizika sa potom bude pohybovat od 0 (riziko nenastane), do 1
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(riziko nastane). Z toho vyplyva zZe napriklad, pravdepodobnost’ 0,7 oznacuje 70 %
pravdepodobnost’ rizika.

Rizikologia rozlisuje 2 zakladné pojmy. Pojem ujma sa tyka vzniku Skody fyzickych alebo
pravnickych osdb a naopak pojem Skoda je definovany ako vznik ujmy na majetkovej veci.

Okrem tychto 2 zakladnych pojmov rizikolodgia d’alej definuje pojmy: projektové aspekty
a segmenty, objekty a procesy, osoby, javy a udalosti, neistotu a neurcitost, prostredie,
nebezpecie a scenar nebezpecia, poskodenie a zdroje poskodenia.

Na riziko maju vplyv 2 zakladné faktory:

e Cas —absolutna hodnota vystihujuca okamih, referen¢na doba analyzy, referencna
doba na ¢asovej osi,

e priestor — absolutna hodnota popisujuca polohu skimaného objektu, referencny
priestor okolo objektu, referencna doba umiestnenia. [1]

Zavislosti medzi jednotlivymi javmi a udalostami moézu byt fyzického, Statistického,
existen¢ného alebo sekvencného charakteru. Neopomenutelnym faktorom vzniku rizika je
sam Clovek. V tomto pripade je najc¢astejSou pric¢inou neskusenost, nedbalost, omyl, chyba,
zlozvyk, zly imysel alebo mimoriadna udalost’.

Neistota neznamena riziko vSeobecne, ale riziko vznika posobenim neistoty na splnenie
ciel'ov, ktorych chceme dosiahnut. Hovorit' o vyske rizika je teda mozné iba vo vztahu
k cielom. [5]

43 ANALYZA RIZIK

Analyza rizik je zakladnym prvkom rizikového inzinierstva. Je to nastroj rozhodovania
o rizikach v podniku. Predmetom analyzy rizik v stavitel'stve su projekty vystavby.

V zavislosti na odli§nosti projektov vystavby sa lisia aj jednotlivé typy analyzy rizik
projektov. Cielom analyzy rizik je dat’ manazérovi podklady pre ovladanie rizik a
podklady pre rozhodovanie o tychto rizikach.

V analyze rizik rozliSujeme 2 zakladné pripady, ktoré maju vplyv na volbu metdd a postupov:

e apridrna analyza — pouzivame ju v pripade, ze jav uz v minulosti najmenej jedenkrat
nastal a pozname jeho povahu,

e aposteriorna analyza — pouzivame ju v pripade, ak sa domnievame, ze nejaky jav by
mobhol v buducnosti nastat’. [1]

V praktickych situaciach rozliSujeme 2 zakladné poziadavky, ktoré mame na analyzu rizik:

e absolutna analyza — stanovujeme pri nej ¢o najpresnejSie hodnoty rizika pre
rozhodovanie o pefiaznych tokoch, prevzati rizika, eliminécii rizika alebo preneseni
rizika,

e relativna analyza — sluzi k porovnaniu viacerych projektov a k rozhodovaniu medzi
viacerymi projektami. [1]

Rozhodovanie pri beznych, kazdodennych situaciach robime uz akosi automaticky bez
zbytocného premyslania o rizikach. Tieto situacie nepotrebujeme modelovat’ ani ich
numericky vyjadrovat. Cim je viak rozhodnutie zavaznejsie, tym naroénejsie je vyhodnotenie
rizika. V zlozitych situdcia potrebujeme riziko identifikovat’, kvalifikovat a tiez
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kvantifikovat. Rozoberame rozne scenare, ktoré mozu nastat’, ich pravdepodobnost’
a nasledky.

Pri rozoznavani nebezpecia a odhadovani scenarov sa prejavuju skusenosti a chapanie
suvislosti. Napriklad pri vystavbovom procese je potrebné sa na riziko pozerat’ z pohl'adu
objednavatela, zhotovitel'a, dodavatel'ov, zakaznikov, bankovych instittcii ale tiez Sirokej
verejnosti. Pri identifikacii rizika hl'adime spravidla do buducnosti a snazime sa odhadnut’
mozné nebezpecenstvo. Vnimanie nebezpeCenstva ma vyznamny vplyv na rozhodovanie a
spravanie l'udi. Citlivost nai je ovplyvnena skisenostami, vekom, dobrovol'nost'ou
expozicie, znalostou situacie, znalost'ou scendra nebezpecenstva, informaciami o zmenach,
trvanim expozicie, bezprostrednymi nasledkami...

Vysledkom citlivosti na nebezpecenstvo je akysi stupei tolerancie vo¢i nemu. RozliSujeme 3
zakladné stupne tolerancie k riziku:

e averzia k riziku — osoba potlaca vsetky nebezpecia k riziku tak, aby straty z ich
realizacie boli minimalne,

e reverzia k riziku — osoba ma zaujem vstupovat do nebezpecia, ide jej o vyuzitie
ponukanych Spekulativnych rizik,

¢ indiferencia k riziku — osoba sa nezaujima o rozptyl vysledku ¢innosti, ma zaujem len
na strednej hodnote. [1]

Medzi najcastejSie zdroje nebezpecCenstva v stavitel'stve patria stavebnik, dodavatel’,
projektant, dozor, material, okolité stavby, inzinierske siete, vlastnik, uzivatelia, doprava,
prostredie, verejnost’, poistovne alebo banky. Uz pred vznikom samotného rizika mézeme
pozorovat isté varovné signaly. Tymito signalmi sa zaobera expertna analyza. Medzi tieto
signaly patria upadky zmluvnych stran, platobna neschopnost, predizenie doby plnenia
zaviazkov, absencia veducich pracovnikov na jednaniach a mnoho d’al§ich.

Ked uz mame riziko identifikované, chceme si spravit’ predstavu o jeho zavaznosti, chceme
ho kvalifikovat’. Aj ked’ su I'udia odbornici s velkym poctom sktisenosti, je mala
pravdepodobnost’, ze sa zhodnu na stupni rizika. Tento fakt je sposobeny tym, ze hodnotenie
rizika je subjektivne. Jediné Co mdzeme s urcitost'ou povedat je, ¢i je riziko redlne alebo nie.

Po identifikacii a kvalifikacii rizika nasleduje jeho kvantifikacia. Cielom kvantifikacie je
odhadnut’ Castost’ a zavaznost strat, a nasledne priorizovat riziko podl'a jeho hodnoty.
Kvantifikacia teda d’alej stanovuje podklady pre management rizik.

Numericky popis kvantifikacie rizika rozoznéva:

e absolutnu kvantifikaciu — stanovujeme pri nej ¢o najpresnejsie hodnoty rizika pre
rozhodovanie o pefiaznych tokoch, prevzati rizika, eliminécii rizika alebo preneseni
rizika,

e relativnu kvantifikaciu — sluzi k porovnaniu viacerych projektov a k rozhodovaniu
medzi viacerymi projektami. [1]

V procese kvantifikacie sa uplatiuje:

e analyticky odhad — na zaklade matematicko-Statistickej a pravdepodobnostnej analyzy,
vychadza z modelovania,
e empiricky odhad — na zaklade skusenosti, vychadza z uz vzniknutych javov. [1]
Najcastej$im problémom vyskytujiicim sa pri analyze rizik je vzdy nedostatok spolahlivych
vstupnych udajov o realizovanych scenaroch nebezpecia.
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Vel'mi jednoduchym, lacnym a rychlym nastrojom analyzy rizik je SWOT analyza. Tato
analyza nam poskytuje prehl'ad o nebezpeciach a ich scenaroch v prehl'adnej tabul’ke. Da sa
uskutocnit’ v akejkol'vek faze projektu i organizacie.

SILNE STRANKY - S SLABE STRANKY - W
-prijemné pracovné prostredie -punti¢karske vedenie

-socidlne vyhody pre zamestnancov -pouzivanie zastaralych postupov
PRILEZITOSTI - O HROZBY -T

-ziskanie novych pracovnikov -strata pracovnikov

-ndjdenie novych pracovnych postupov -prechod zdkaznika ku konkurencii

Tabul'ka 1 — priklad SWOT analyzy

Vystupom analyzy rizik je rizikova sprava, ktora je verbalnym prehladom expozicie
rieSeného projektu, procesu alebo organizacie. Tato sprava popisuje exponovany objekt,
vlastnicke vzt'ahy, technické a ekonomické ukazovatele, vstupy do systému, vystupy zo
systému, zaistenie prevadzky systému, ochranu, miesta §tandardného a zvySeného vyskytu
rizik, mozné scenare realizacie rizik.

4.4 RIADENIE RIZIK

Riadenim rizik rozumieme spravanie, ktorého cielom je optimalizovanie posobenia osoby
v prostredi. Cim vzdialenejsi je okamih rizika, tym naro&nejsie st postupy a tym menej
spol'ahlivé su odhady. Pri beznych, kazdodennych situaciach robime rozhodovanie uz akosi
automaticky, intuitivne bez zbyto&ného premyslania o rizikach. Cim je vak rozhodnutie
zavaznejSie, tym narocnejsie je vyhodnotenie rizika. V zlozitych situaciach potrebujeme
postupovat’ systematicky, organizovane a podl'a presne stanovenej metody.

Riadit situaciu moze spravidla osoba:

ktora, je poverena riadenim,

ktorej hrozi nebezpecenstvo,

pri ktorej nebezpeCenstvo vznika,

ktora je schopna nebezpecenstvo ovladat,
alebo situaciu neriadi nikto. [1]

Osoba, ktora riadi rizika sa nazyva rizikovy inzinier. Ten musi mat’ vzdelanie v technickom
odbore a technické myslenie, taktiez ekonomické vzdelanie a ekonomické myslenie. Jeho
praca spociva vo Specifikacii zadania, objasnent ciel’a, identifikacii problému, zisteni zdrojov
a vymedzeni tloh. Po zisteni vymenovanych veci o nich rizikovy inzinier informuje
objednavatela. Nasledne sa d’alsi postup tyka zhromazd’ovania dat, identifikacie nebezpeci,
vol'by modelov expertnej analyzy, kvantifikacie rizika, posidenia prijatel'nosti (pripadnej
korekcie), a odporticaniami objednavatelovi.

Volba opatreni a rozhodovani o rizikach zalezi predovSetkym na financnych a T'udskych
zdrojoch. Rozborom analyzy dospievame k zaveru vykonat’ nejaké rozhodnutie o volbe
opatrenia voci riziku. Vo vSeobecnosti mézeme dospiet’ k 4 rozhodnutiam (4T= take, treat,
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transfer, terminate). Stratégia TAKE nie je stratégia ziadna, naklady na Skody su hradené

z vlastnych rezerv. Stratégia TREAT spociva v prevencii, diverzifikacii a alokéacii rizik.
Stratégia TRANSFER prenasa rizika na tretiu osobu za urc€ita uplatu. Stratégia TERMINATE
spociva v ukonceni projektu z obavy realizacie scenarov nebezpecia. [1]

4.5 MONITOROVANIE A KONTROLA RIZIK

Cielom monitorovania a kontroly rizik je overovat zavery analyzy rizik a ziskavat informacie
ddlezité pre rozhodovanie o analogickych buducich rizikach. Je to priebezny proces,
realizovany po celu dobu trvania projektu. Medzi nim a ostatnymi krokmi managementu
rizika je pevna spédtna vizba, preto musia byt zaistené dostatocne obsiahle a pravdivé
zaznamy, a evidencie. Zaver monitorovania a kontroly rizik obsahuje odporucenia pre zmenu
programu projektu, zmeny a Gpravy stratégie projektu, odporucania pre znizenie rizik,
podklady pre evidenciu rizik, doplnenie existujucich zaznamov.
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5. ZNALOSTNY MANAGEMENT, STRATEGICKE PLANOVANIE,
STANOVENIE CIELOV

Management rizika je jedna z disciplin projektového managementu. Cielom managementu
rizika je zaistit dodrziavanie financného rozpoctu a ¢asového planu projektu. Snazi sa
obmedzovat straty a rizika pred ich vznikom. V pripade vzniku rizika financuje straty

z vyssej moct, l'udskych chyb a omylov a rozhodnuti sidu. Néapliou managementu rizik je
teda zistovanie nebezpeci, odhad rizik, rozhodovania o riziku, identifikacia rizikového
zat'azenia osoby, ovladanie nebezpeci a rizik, sledovanie nebezpeci, vykazovanie nakladov

a informacné podpora. Vychodiskovym krokom v uvahach o zavedeni managementu rizika je
zamer, ktorym sa ma systém vybudovat’.

O firemnom managemente uvazujeme pri potrebe organizacie.

Strategicky management pokryva rozhodovanie o zakladnych principoch budiceho konania
alebo nekonania.

Operacny management nastupuje po strategickom rozhodovani, jeho zmyslom je naplnit’ ciele
vychadzajuce zo strategického managementu.

Management rizika ovplyviiuje oba predchadzajuce managementy, jeho zmyslom je
identifikovat’ a analyzovat rizika strategického managementu.

5.1 HISTORIA

Management ako ho v dnesnej dobe pozname vznikol v obdobi 60.tych rokov minulého
storocia. Uz vtedy podniky a organizacie zacali pozorovat prinosy v organizacii prace
pomocou projektov. Podniky pochopili naliehava potrebu komunikécie a integracie prace
medzi jednotlivymi Gtvarmi podniku a aj medzi roznymi profesiami.

Znalostny management sa d’alej vyvijal a rozSiroval tak, ako narastala zlozitost’ rieSenych
projektov a zvySovala sa dynamika podnikatel'skej sféry. V 60.tych rokoch bol znalostny
management, tak ako ho dnes pozname, vyuzivany len v izkom kruhu vel'kych vysoko
nakladnych projektov. MenSie a menej nakladné projekty sa riesili len pomocou klasického
projektového riadenia, zalozeného vyhradne na smerniciach a firemnych politikach.

Pocas 80.tych rokov sa postupne znalostny management dostava aj medzi mensie firmy,
k jednoduchSiemu podnikatel' skému prostrediu. V tomto obdobi si podniky a firmy
uvedomovali nutnost’ inovacii a pokroku av§ak odmietali sa vzdat’ pre nich znameho

a zauzivaného projektového riadenia.

V Cesku a na Slovensku sa znalostny management zacal objavovat’ az zatiatkom 21 .storodia.
Firmy u nas v tomto obdobi nevyuzivali techniky a metodiky definovania projektu a taktiez sa
neriadili zdrojovym, finanénym ani ¢asovym planovanim. V tomto obdobi sa firmy
zameriavali vyhradne na individudlne zadkazky a uspokojovanie potrieb zakaznika.

V roku 2003 bol realizovany prieskum, v ktorom 95 % respondentov zilo v presvedceni, ze
v ramci podniku uplatiluji dokonalu formu projektového riadenia. [6]
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Toto percento sa zda vel'mi vysoké avsak treba si uvedomit’, Ze vysledky su vel'mi skreslené.
Vel'a ucastnikov sa domnieva, ze vyuzivaju metody projektového riadenia ale pritom
vyuzivaju iba zastaralu formu liniovo-funkéného managementu.

V sucasnosti vysokym poziadavkam otvoreného eurdpskeho trhu vyhovie len firma, ktora Celi
rizikdm a zaroven je schopna vyuzit prilezitosti k svojmu rozvoju. Jednou z oblasti, v ktorej
maju nase firmy oproti zdpadnym firmam rezervy, je schopnost’ uskutociiovat’ planované
ciele. Nasim firmam nechybaju napady, ale schopnosti ich realizovat’ a dodrziavat’ planované
naklady. Medzi najpouzivanejsie projekty znalostného managementu patria napriklad vyvoje
nového vyrobku a marketingové projekty. Naopak najmenej vyuzivané s u nas projekty
osobného rozvoja.

5.2 MANAGEMENT RIZIKA

Systém managementu rizika skvalitiiuje strategické rozhodovanie, zvySuje schopnost’ reakcie
na katastrofy, zlepSuje alokaciu kapitalu, dodava podniku konkurencnu vyhodu, zvysuje
rating, zvySuje doveryhodnost investorov, bankovych institicii a poistovni, obmedzuje straty
znizuje naklady na poistenie a zvySuje podiel na trhu. Proces managementu rizik mozeme
vidiet na obrazku: obrazok 9 — proces managementu rizik podl'a normy CSN IEC 62198.

2
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Obrazok 9 — proces managementu rizik podl'a normy CSN IEC 62198 [5]
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Systém managementu rizika je usporiadany subor poznatkov a pozorovani, vlastnych

a zdiel'anych skusenosti smerujucich k optimalizacii innosti subjektu. Pri spracovani systému
managementu rizika by sme mali odlucit sledovanie a dozor nad nebezpecenstvami a rizikami
od vykonnych Cinnosti, zaistit’ management rizika zhora-dole, zaistit’ tok informacii

o realizovanych scenaroch, agregovat’ a koordinovat’ management rizika s inymi procesmi
riadenia, zaistit’ systémovo v¢asné varovanie strategického a operaéného managementu

a zhodnotit’ skisenosti vSetkych jednotlivcov.

V pripade vnutornej potreby zavedenia managementu (nebezpecie vnutri organizacie, ktorého
zdrojom su utvary organizacie alebo vzt'ahy medzi nimi) do firemnej kultary je jeho cielom:

e obmedzit’ zvySujuce sa naklady spojené s realizaciou nebezpecia, eliminaciou rizik
a prenesenim rizika,

znizit' sucasné vlastné naklady,

obmedzit straty v€asnym varovanim,

ul'ahCit’ interny a externy audit,

zvyhodnit’ organizaciu v iverovych a financnych jednaniach,

zvysit kvalitu rozhodovania o riziku,

objektivizovat rozhodovacie procesy spol'ahlivejsim planovanim, zvySenim
prehl'adnosti, zodpovednost'ou a pravomocou, organizatnym oddelenim dohl'adu nad
rizikami od vykonnych ¢innosti, minimalizaciou poc¢tu a dosahu subjektivnych
rozhodnuti, obmedzenim voluntarizmu a nahodného rozhodovania vrcholového

a stredného managementu. [1]

V pripade vonkajsej potreby zavedenia managementu (nebezpecie vyplyva z pdsobenia
organizacie v technicko-ekonomicko-socialnom prostredi) do firemnej kultary je jeho cielom:

investor,

zakaznik, zadavatel’, objednavatel’
banka,

poistovia a rucitel,

auditor,

regulator. [1]

V pripade komerc¢nej potreby zavedenia managementu (nebezpecie vznikajuce na styku
organizacie s vonkajsim systémom) do firemnej kultury je jeho cielom:

e zlepSit image a rating organizacie,
e ziskat vyhodu proti konkurencii, ktora rizika neriadi. [1]

Pri usporiadani systému managementu rizik plati zasada jednoduchosti, otvorenosti

a stavebnicovej Struktary. Systém managementu rizik je zalozeny na integrovanom plosnom
riadeni rizik a nepretrzitom procese riadenia rizik. Musi pokryvat’ vsetky rizikové segmenty,
vSetky utvary organizacie a vSetky vstupné, vystupné procesy. Tento systém vychadza zo
znalosti znamych procesov a znamych dat, a z odhadu buducich procesov a dat, je zalozeny
na doslednej timovej praci a na aktivnej ucasti vSetkych pracovnikov.

Ciele systému managementu rizik m6zeme rozdelit’ ako:

e vSeobecné ciele — vnimanie nebezpedi a rizik, v€asna identifikacia a zvladnutie rizik,
v€asné varovanie pred realizaciou nebezpecia, minimalizacia hodnoty portfolia Cistych
rizik, zvySenie hodnoty organizacie, zlepSenie image organizacie, konkurencna
vyhoda na trhu, skvalitnenie jednani zo zakaznikmi a dodavatel'mi,
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e ckonomické ciele — podklad pre kalkulacie ponukovych cien, podklad pre Gverové
jednania, transparentnost’ poistovania, transparentnost’ bankovych zaruk,

e pravne ciele — prevencia sporov, podklady pre rozhodovanie o sporoch, podklady pre
rieSenie sporov, zvysenie uspesnosti vedenia sporov,

e rozhodovacie ciele — Standardizacia rozhodovania na vSetkych urovniach,
vyhodnotenie dopadov rozhodnuti. [1]

Evidencia nebezpeci musi byt doslednd, priebezna a systematicka. Zdrojom informacii
evidencie st uz odohrané udalosti a predpokladané odhady nebezpedi. Ziadna z informacii
nemoOze byt podcenena alebo odlozena, pokial’ o jej zaradeni/nezaradeni do evidencie nie je
rozhodnuté.

Evidencia nebezpeci je tvorena:

o katalogom nebezpeci — prehl'adny systematicky supis nebezpeci zaznamenanych
behom prevadzky systému managementu rizik,

e kartou nebezpeci — ma ju kazdé riziko uvedené v katalogu nebezpeci, je to popis
nebezpecenstva, riadiaci znak, priebezne dopliiovany zoznam realizacii scenarov
nebezpeci a doporucena stratégia. [1]

Pri zaciatku prac na akomkol'vek projekte je vhodné aby rizikovy inzinier zalozil supis
nebezpeci projektu. Tento supis obsahuje kompletné polozky katalogu nebezpeci spolu s
kartami nebezpeci. V priebehu prac sa supis pravidelne aktualizuje. Karty nebezpeci su
tvorené formou formularov, ¢o umoziuje Standardizaciu identifikaénych postupov a
rozhodovani, opakovatel'nost’ postupov analyzy a zrovnatel'nost’ jednotlivych operacii. Tieto
formulare su informacné, identifika¢né, komunikacné, hodnotiace, rozhodovacie, kontrolné
alebo kombinované.

Ziadny systém, ktorého sicastou st l'udia, nie je mozné zaviest nahlym prikazom. Trva
urCity ¢as, kym jeho Clenovia ziskaju k nemu doveru. Pri vrcholovom managemente musia
byt ¢lenovia timu do procesu implementacie aktivne zapojeny. Komunikacia je prvym

a neoddelitelnym prvkom systému managementu rizik. Aby bola komunikacia dobrym
nastrojom systému managementu rizik musi byt zrozumitel'na, jednoznacna, primerane
rozsiahla, transparentna, dohladateI'na a sledovatel'na.

53 STRATEGICKE PLANOVANIE

Strategické planovanie je formulacia, implementéacia a hodnotenie vo vSetkych funkénych
Castiach podnikatel'ského subjektu za cielom dosiahnutia zisku. Na tomto planovani sa
podiel'aju vSetci pracovnici podniku, pretoze maju spolo¢ny ciel’, a to uspech podniku.

Obvykle rozliSujeme 3 fazy strategického managementu:

e formulacia stratégie — obsahuje spracovanie poslania strategického zameru, uréenie
externych prilezitosti a hrozieb, urcenie internych silnych a slabych stranok,
stanovenie dlhodobych cielov, spracovanie alternativnych strategickych postupov pre
dosiahnutie ciel'ov a vyber najefektivnejsej stratégie,

e implementacia stratégie — dokonale implementovana stratégia pozaduje stanovit’ ciele
strategického zameru pre jednotlivé roky, formulovat’ scenare, plany postupu,
motivovat zamestnancov, rozdelit’ zdroje na Casti podniku aby mohli byt zaistované
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ulohy scenara. Predpoklada to pracu v priaznivej, zdmer podporujucej kultire podniku
a v organizacnej Strukture zladenej zo stratégiou. Spracovanie rozpoctu je realizované
s marketingovym nabojom. Predpokladom efektivnej prace je dokonaly informacny
systém,

e hodnotenie stratégie — moderné ponatie hodnotenia stratégie predpoklada ¢innosti
v celom priebehu etap strategického riadenia. Strategické postupy nemdzu byt
nemenné, pretoze samotné prostredie strategického zameru sa meni. Preto je treba
postupovat’ v tychto fazach: sledovanie externych a internych faktorov, ktoré mézu
mat’ vplyv na prijata stratégiu, vyhodnocovanie dosahovanych vysledkov,
navrhovanie nutnych korekcii v prijatom strategickom postupe. [8]

Strategické riadenie je vysledkom intuitivneho postupu zalozeného na skusenostiach alebo na
strategickej analyze. O strategickom riadeni rozhoduje strategicky manazér, ktory je ¢clenom
vrcholového vedenia podniku, je zodpovedny za dlhodobé vysledky. Dlhodobé vysledky su
definované ako ciele, ktorych chceme pomocou strategického zameru dosiahnut’.

Dlhodobé ciele podniku by sa mali stanovovat aspoi na 5 rokov, mali by byt meratel'né,
zrozumitel'né, kvalifikovatel'né, kvantifikovatel'né a konzistentné. Obvykly pocet ciel'ov sa
pohybujeme medzi 4 az 6 ciel'mi.

Kratkodobé ciele su kroky, ktoré musi podnik dosiahnut’ k splneniu dlhodobych cielov. Tieto
ciele sa vac¢Sinou stanovuju na 1 rok.

Zakladné ciele sa stanovuju z hl'adiska dlhodobého, pri implementacii sa uvazuje zo
strednodobym charakterom a aktualna realizacia je potom uz len kratkodoba.

Poslanie firmy musi reSpektovat’ jej historiu, schopnosti a vplyv prostredia na firmu. Musi byt
zamerané na trh, dosiahnutel'nost’ vysledkov, Specifickost podnikatel'ského programu a na
motivacné prvky.

Kazda firma musi mat’ urcitd viziu, ktord sa zameriava na urcovanie a plnenie cielov podniku.
Planovanie cielov pozostava zo samotnych ciel'ov, stratégie, zdrojov a prostredia. Ciel je
dostatotne definovany ked spiiia poziadavky SMART, a teda je $pecificky, meratelny,
dokazatelny, realisticky a terminovany.

Rozhodujucim ktorom, ktory musi strategicky manazér zaistit’ je analyza podnikatel'ského
prostredia:

e externé prostredie — makroprostredie (veci nezavislé na voli podniku = legislativa,
demografia, ekonomika, socioldgia, kultura, technologie, politika, ekologia) a
mezoprostredie (veci ¢iastoCne ovplyvnitelné podnikom = konkurencia, vyrobky,
zakaznici, dodavatelia),

e interné prostredie — mikroprostredie (priamo ovplyvnitelné veci = management,
marketing, financie a u¢tovnictvo, vyroba, vyskum a vyvoj, informacné systémy). [8]

Neoddelitelnou sucastou podnikovej stratégie su inovacéné aktivity zamerané na udrzovanie
konkurencieschopnosti podnikatel’ského subjektu v rychlo meniacich sa podmienkach
vonkajsieho prostredia. Uspesné inova&né stratégie su postavené na mysleni v prospech
zakaznika, strategickom mysleni, odliSnom mysleni, domyslani detailov a rozvijani internej
pozicie podniku. Ak ma byt inovacia uspesna, musi byt realizovatel'na a produkt musi byt
predatel'ny. Musi vzbudit’ pozornost u zakaznika a vyvolat’ jeho ochotu ku kupe. Pre
zakaznika je dolezité aby firma predvidala jeho potreby a priania v ¢o najvyssej kvalite, v o
najkratSom Case a pri €o najnizsej cene. Cielom podniku je navratnost investicie, ekonomicka
pridana hodnota a hodnota firmy. Meritkom vykonnosti pre podnik je ziskovost’ alebo tiez
rentabilita.
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54 STANOVENIE CIELOV

Stanovovanie cielov prebieha pomocou implementécie strategickej analyzy. Na
implementaciu stratégie su potrebné planovacie ¢innosti, organizovanie, vedenie
a motivovanie pracovnikov.

Planovacie ¢innosti sa vyskytuju v 3 dimenziach:

o vertikdlna — Specifikuje a zarad’'uje planované procesy do hierarchie organizacne]
Struktary firmy,

e horizontalna — urcuje ¢iastocné planované ulohy pre konkrétne funkcionalne alebo
spravne jednotky organizacie,

e (Casova — Specifikuje terminy stanovenych a kontrolovanych tloh. [8]

Urcenie kratkodobych ciel'ov je jednou z hlavnych uloh implementacnej stratégie. Ide o ciele,
ktoré sa stanovuju podriadenym jednotkdm podniku a urcuju sa pravidelne kazdy rok. Po
stanoveni kratkodobych cielov, stanovujeme postup pre ich dosiahnutie. Ide o podrobnejSie
rozpracovanie urcitej stratégie pre jednotlivé riadiace celky firmy. Tieto postupy stanovuju
ulohy a procesy pre manazérov aj podriadené jednotky, ktoré by sa mali podriadit
implementacnej stratégii. Tento postup nam dostatoCne presne stanovi, ako spravne rozdelit
finan¢né a ostatné zdroje.

Ak su strategické ciele rozvrhnuté na ciele $pecifické, nemusia tplne spiiiat SMART
definiciu, ktora predstavuje:

SPECIFIC — konkrétnost’,
MEASURABLE — meratel'nost,
ACHIEVABLE - dosiahnutel'nost,
REALISTIC — realnost,
TIMESPECIFIC — Casové rozpitie. [3]

Zaujimava je aj myslienka strategického riadenia podl'a pana Druckera. Pri tomto postupe si
podnik stanovi ako prvé dlhodobé ciele, tie urcuju a formuju top management firmy na
zaklade uloh majitel'ov. Tieto ciele su tvorené formou dialogu medzi vysSimi a niz§imi
hierarchickymi uroviiami. Manazéri vyssich utvarov potom na trovni funkénych celkov
spracovavaju z dlhodobych ciel'ov firmy tie kratkodobé. Takymto postupom sa postupuje
nasledne aj na nizich urovniach firmy. Cim niZsie postupujeme, tym podrobnejsie
$pecifikujeme jednotlivé tlohy a ich asovy plan. Zaver tohto riadenia je ukonceny spatnymi
informéciami a nasledne podl'a plnenia odmenami alebo sankciami pre zodpovedné osoby.

Dal§im zo spdsobov stanovenia cielov je stanovenie cielov podl'a rozpoctu podniku.
Skumame jeho vel'kost a rastovy potencial, podiel na trhu, rozvojovy potencial, hodnotu
znacky, technicku odbornost, finanéné marze regulac¢nu politiku a charakter organizacie.

Pan Slavik definoval nasledujuce ciele podniku:

popredna pozicia v podnikatel'skej komunite,
vyssia kvalita produkcie vyrobkov a sluzieb,
znizovanie nakladovosti,

SirSia alebo atraktivnejSia produktova linia,
dobré meno zakaznikov,

budovanie znacky,

$pickové sluzby pre zdkaznikov,
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e technologické alebo inovacné vodcovstvo,
e zachytenie rastovych prilezitosti,
e rozSirovanie spoluprace a partnerstiev. [3]

5.5 RIESENIE SPOROV, POISTENIE

Kazda zmluva, akokol'vek dobre spracovana v sebe obsahuje nebezpecenstvo sporu. To ¢i
spor vznikne, jeho priebeh a vyrieSenie je zavislé na ucastnikoch zmluvnych stran. Z hl'adiska
analyzy rizika je dolezité rozlisit’ kedy spor vznika, jeho predmet a podstatu. Spor vznika

v priebehu alebo po ukonceni zmluvného vztahu. Jeho predmetom st technické alebo
pravnické problémy a jeho podstata moze byt technicka alebo majetkova. Vzdy sa snazime

o rieSenie sporu v ramci zmluvnych stran. Pokial’ sa v§ak zmluvné strany nie st schopné
dohodnut’ musi spor riesit’ tretia osoba, teda zmierovatel’, rozhodca alebo sud.

Skusenosti ukazuja, ze zdkladnou pri¢inou vzniku sporu je nejasna, neista alebo
nezrozumitel'na zmluva, podcenenie niektorych jej ustanoveni a tiez nedostato¢na kontrola
plnenia zmluvy oboma zmluvnymi stranami. Z tychto skusenosti vyplyva, ze zakladnou
prevenciou rizik je bezchybna zmluva. Dobra zmluva obmedzuje vznik rizik a po ich
pripadnom vzniku ul'ah¢uje ich rieSenie. V pripade rieSenia sporov sa ¢asto stretdvame aj zo
znaleckymi posudkami, avsak tieto posudky Casto nie su nestranné, jednoznacné,
zddvodnitel'né alebo nie st spravne zadané.

Poistenie je najcastejSim sposobom prenosu rizika na tretiu osobu na zéklade poistnej zmluvy.
Medzi zakladné poistenie patria zakonné poistenie, poistenie proti Skodam na majetku
sposobené nedbanlivostou, poistenie zdravia a zivota, poistenie zodpovednosti voci tretim
osobam, poistenie §kod a neobvyklé poistenie.

Poistovanie je dvojstranny proces, v ktorom poistitel’ prebera na seba riziko poistovaného za
uplatu s cielom dosiahnutia zisku. Poistitel’ nesie riziko obecnej zmeny hodnot, mimoriadnej
udalosti, novej technologie, zmeny kurzu mien a konkurencie. Poistenec nesie riziko
neznalosti postupu poistovania, chybne spracovanej poistnej zmluvy, chybnych expertnych
posudkov, podvodného poistitela a korupcie.

Poistny podvod je trestny ¢in, ktorého sa dopust'a osoba ak pri zjednavani poistnej zmluvy
alebo pri uplatneni naroku z plnenia tejto zmluvy uvedie nepravdivé alebo skreslené udaje,
popripade ak nejaké udaje zaml¢i. Poistnym podvodom je tiez vyvolanie poistnej udalosti

s umyslom zvysit vzniknutu Skodu.

Nalezitosti poistnej zmluvy su stanovené v zakone €. 37/2004 Sb., a zakone ¢. 40/1994 Z.z.:

urcenie poistenca a poist'ovatela,

uréenie opravnenej osoby,

urcenie druhu poistenia (Skodové alebo obnosové),
vymedzenie poistného nebezpeCenstva a poistnej udalosti,
vyska poistného, jeho splatnost’ (jednorazova alebo bezna),
vymedzenie poistnej doby a doby, na ktori sa zmluva uzatvara,
d’alSie nalezitosti.

Pri zjednavani poistnej zmluvy sa venuje pozornost’ kogentnym a dispozitivnym vylukam.
Kogentné vyluky su platné, v stavebnictve ide o koroziu, erdziu, starnutie a opotrebenie. Pri
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dispozitivnych vylukach sa riadime dolozkami v zmluvach. V stavebnictve ide o rézne
$pecifikacie. Pri zjednavani poistnej zmluvy musi byt stanovené ako sa budu riesit’ poistné

spory a naroky jednotlivych stran.
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6. KRITERIA USPECHU STAVEBNEJ FIRMY, MOZNOSTI ZLEPSENIA
FIREMNEJ STRATEGIE

V priebehu 90tych rokov minulého storocia sa na trhu vyskytla kriza u velkych
podnikatel'skych firiem, o malo za nasledok, ze v tomto obdobi vzniklo mnoho malych

a strednych firiem. Malé a stredné podniky maju oproti tym vel'kym radu vyhod ale naopak aj
nevyhod.

Medzi vyhody malych a strednych podnikov patri vysoka flexibilita, kreativita, schopnost
inovacie, vytvaranie vol'nych pracovnych miest pri nizkych nakladoch a podpora miestneho
rozvoja regionu. AvSak maly a stredny podnik sa Casto stretava s tym, ze je zavisly na
vel'kych podnikoch a dotykaju sa ho vykyvy ekonomiky. St¢asna covidova situacia
podnikom tiez vel'mi neprospieva, vedie k problémom a ¢asto aj zanikom mnohych malych
a strednych podnikov.

U velkych podnikov je situdcia presne opac¢na. Ich vyhodou je relativna nezavislost’ na
ekonomickej situacii, maju strategicky podlozené vizie, mnoho odbornikov a vysoky
rozpoCet. AvSak naopak vel'ky podnik je malo flexibilny, nie je vel'mi kreativny a vytvaranie
novych pracovnych miest je pre neho relativne financne naro¢né.

6.1 CHARAKTERISTIKA MALEHO A VELKEHO PODNIKU

Malé a stredné podniky st vo vacsine pripadov vlastnené tuzemskymi vlastnikmi, naopak
vel'ké podniky Casto vlastnia zahrani¢ny vlastnici. Obvykla cesta ako ozivit' region vedie cez
podporu podnikania prave malych, popripade strednych podnikov. Hruby doméci produkt
tvoria samozrejme vo vel'kej vacsine velké podniky, je to priblizne 63% hrubého doméceho
produktu. AvSak viac zamestnancov zamestnavaju malé a stredné podniky, priblizne
50-60%. [8]

Rozdelenie podnikov medzi malé, stredné a vel'’ké ma niekol'ko hl'adisk:

o velkost — pocet pracovnikov, rocny obrat, bilan¢na aktivita, vlastnicka nezavislost,

e pravna forma — zivnostnici, obchodné spolo¢nosti, zdruzenie fyzickych alebo
pravnickych osob...,

e odbornost’ — sluzby, obchod, priemysel, pol'nohospodarstvo, stavebnictvo...

Europska komisia deli podniky na:

e mikropodniky — s poctom pracovnikov do 10 I'udi, s roénym obratom do 2 miliénov
eur a s bilan¢nou sumou do 2 miliénov eur,

e malé podniky — s poc¢tom pracovnikov do 50 I'udi, s ro¢nym obratom do 10 miliénov
eur a s bilan¢nou sumou do 10 milidnov eur,

e stredné podniky — s poctom pracovnikov do 250 I'udi, s roénym obratom do 50
milidénov eur a s bilancnou sumou do 43 milionov eur,

e vel'ké podniky — ktoré poctom pracovnikov, roénym obratom a bilanénou sumou
presahuju stredné podniky. [8]
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Svetova ekonomika podporuje hlavne vznik malych podnikov, pretoze prinasaju vyhodu
antimonopolného prvku, posilnenia inovéacii a vyskumu, rieSenia nezamestnanosti,
privatizacie Statneho majetku, rieSenia problému regioénu, podpory profesijného skolstva
a riesenia problémov zivotného prostredia.

6.2 KONKURENCNA STRATEGIA PODNIKU

Vznikajuci podnik musi riesit’ pri spracovavani strategického postupu otazky spojené

s roznymi druhmi a stavmi odboru podnikania. Pokial’ ide o odvetvie nové, existuje vel'a
rizikovych faktorov, ako napriklad novonavrhovany produkt, technologia realizacie, dopyt po
produkte a neotestované distribucné kanaly. V tomto pripade sa odporuca postupne realizovat
kroky pripravy produktu, vyber a vyhodnotenie dodavatel'a a jeho sily, nebezpecenstvo
potencionalnej konkurencie a vyhodnocovanie moznosti stabilizacie na trhu.

Pokial ide podnik podnikat’ na uz vzniknutom trhu, kde sa nachadza mnozstvo inych
podnikov odporaca sa minimalizacia nakladov na distribticiu produktov, snaha zvysit
uzitkova hodnotu produktu, rozsirenie poskytovaného portfolia, snaha o Specializaciu

a vymedzenie svojho vlastného segmentu trhu, snaha o dosiahnutie cenovej vyhody oproti
konkurencii a pouzitie integracnych stratégii v odbore.

V pripade Ze podnik vstupuje na trh s vyraznym monopolom odporuca sa stratégia vyklenku
trhu. V tomto pripade moze ist’ o stratégiu spin off, pri ktorej sa z materského podniku
postupne oddel'uje jeden alebo viacero dcérskych podnikov.

6.3 ZIVOTNY CYKLUS PODNIKU

Zivotny cyklus firmy zahriiyje ¢innosti spojené s jeho zalozenim, rozvojom, budovanim jeho
pozicie, poklesom jeho vykonnosti, zvySovanim jeho prosperity, jeho stabilizaciou
a akviziciou, vytvaranim dcérskych podnikov a tiez zaviSenim podnikatel'ského zameru.

Vsetkému predchadza myslienka. Ak myslienku napiseme alebo vyslovime, jedna sa o
podnikatel'sky zamer. Podnikatel'sky zamer je zjednodusena stratégia podniku. Jeho cielom
je:

o analyza vychodiskového stavu v odbore podnikania,
e postup rozvoja,

o predpokladané ciele,

e najdenie investorov.

Vypracovava sa pre banku, in§titicie za ic¢elom ziskania dotacie alebo ziskania kapitalove;j
spolutcasti.
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Grafické znazornenie zivotného cyklu projektu mozeme vidiet’ na obrazku: obrazok 10 —
zivotny cyklus projektu.
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Obrazok 10 — zivotny cyklus podniku [8]

Kazdy podnikatel’ by sa mal zaujimat’ o prosperitu, vyvoj a zlepSovanie vykonnosti firmy, ale
aj o prevenciu, monitorovanie a riadenie rizik. Opatrenia podniku zo strany vedenia, ktoré
vedu k jeho ozdraveniu, obnove financnej vykonnosti a prosperity firmy sa nazyvaju sanacie.
Uvazujeme o nich v pripade, Ze je podnik dlhodobo stratovy a vykazuje platobni
neschopnost’ alebo Ze sa stretava s problémami ako napriklad pokles objemu vykonu, vznik
nepriaznivej socialnej klimy, pokles rozvojového potencialu, alebo znizovanie trznej hodnoty.

Upadok a kriza podniku méze vznikat z dvoch druhov faktorov:

e interné faktory — ide o faktory, ktoré podnik ovplyviiuje sam (chyby v riadeni podniku,
problémy s likviditou, znizovanie ziskove] marze, znizovanie ukazovatelov
rentability), opatrenia su prijimané formou marketingovej analyzy, analyzy vyroby,
personalnej a socialnej analyzy alebo formou finan¢nej analyzy,

e externé faktory — su vyvolané vonkaj§imi vplyvmi (faktory politické,
makroekonomické, finan¢né a menové). [8]

Napravné opatrenia a sanacie byvaju realizované vlastnymi silami alebo s pomocou
Specializovanej firmy, ktora spracuje diagnozu krizy a zarover stanovi revitalizaény program.
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Schému analyzy podnikatel'skej situacie firmy nam ukazuje obrazok: obrazok 11 — schéma
sanacného programu podniku.

| ANALYZA PODNIKATELSKEJ SITUACIE FIRMY |
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Obrazok 11 — schéma sana¢ného programu podniku [8]

6.4 METODY ZVYSOVANIA VYKONNOSTI PODNIKU

Sucasna ekonomicka situacia kladie vysoké naroky na udrzanie podniku v podnikatel'skom
prostredi. V tychto rychlo meniacich sa ¢asoch ani najvacsie svetové korporacie nemaju istotu
trvalého uspechu. Z tohoto dévodu je potrebné neustale zlepSovanie ako firemnej kultury, tak
aj firmy samotne;j.

Nastroje na zvySovanie vykonnosti firmy delime na:

e transformacné riadenie — zmeny spojené s inovanymi stratégiami, forma zmien je
inkrementalna (pomalé neustale zlepSovanie), tradicna (inovacie formou vyraznych
jednorazovych zmien), transformacna (strategické ¢iastocné zmeny tvoriace celkovu
zmenu),

e obrat firmy k vykonnosti — kontrola a zaistenie spravneho riadenia, analyza pozicie
a vykonnosti konkurencie, zmena vedenia firmy a financna motivacia,

e reengineering — zametriava sa na zakaznikov, konkurenciu a trvalé zmeny, je to
zasadné prehodnotenie a radikalna rekonstrukcia podnikovych procesov, aby doslo
k dramatickému zvySeniu vykonnosti firmy, udava 7 zékladnych zmien pre firmu
(zmeny v okoli podniku, zmeny v podnikovej filozofii, zmeny v dynamike poznania,
zmeny v delbe prace, zmeny v pojati vyroby, zmeny organizacnej Struktury a zmeny
v pristupe k strategickému riadeniu),
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strategické riadenie — vrcholové vedenie tvori strategicky tim, presadzuje sa myslenie
vnutorného podnikatel'stva, organizacné Struktiry sa menia na ploché, vizia

a vysledky podnikania musia vyhovovat’ konglomeratu zainteresovanych stran, rozvija
sa aktivna komunikacia smerom do interného a externého prostredia firmy, je treba
stale viac vyuzivat tvorivy potencial I'udi a motivacnych prvkov, v podniku sa vytvara
prostredie s kulturou, ktord ma strategické kroky a utuzuju sa neformalne vzt'ahy
pracovnikov podporou prace v timoch. [8]

Pan Sulak Milan uvadza 10 pravidiel pre uspesnu firmu:

sudrzny, dynamicky tim vedenia podniku,

vytvorenie optimalnej vizie, stanovenie cielov a stratégie pre ich dosiahnutie,
narocny §tyl vedenia l'udi, stanovenie ciel'ov pre jednotlivé pracoviska a jednotlivcov,
podpora samostatného tvorivého myslenia,

centralizacia zasadnych rozhodnuti, vel'korysa decentralizécia riadenia podniku,
marketingovy pristup k riadeniu obchodu,

uplatnenie naymodernejsich metod riadenia kvality,

boj o znizenie nakladov,

ziskanie l'udi pre ciele podniku, motivacia,

vyspela kultura, filozofia firmy, etika riadenia,

rychle a ui€inné transformacné zmeny, ktoré nemoézu prekrocit’ absorpénti schopnost’
podniku. [8]

Jednym zo spdsobov zvySenia vykonnosti firmy je aj spoloenska zodpovednost’, ktora sa da
vypozorovat’ v nasledujucich oblastiach:

podnikova reputacia, jej ochrana a budovanie, zvySovanie hodnoty znacky,
odlisenie od konkurencie, konkuren¢né vyhoda,

posilnenie podnikovej kultury,

zlepSenie vzt'ahu s okolim, so stakeholdermi, tvorba zazemia pre dlhodobé
fungovanie podniku v mieste jej posobenia,

prilakanie a udrzanie kvalitnych zamestnancov,

socialno-zdravotné pozitky zvysujuce zisky,

znizenie nakladov na risk management, zlepSenie predvidatelnosti rizika, schopnost’
vyhnut sa rizikovym faktorom,

vacsia pritazlivost pre investorov,

posilnenie lojality zdkaznikov,

prilezitost’ pre inovacie, vzdelavanie sa, kontinualne zlepSovanie podniku,
priame uspory spojené s ekologickou praxou,

priame uspory plynuce z kvalitnejSieho managementu. [8]

6.5 ZRUSENIE A ZANIK PODNIKU

Ukoncenim existencie podniku je pravne definované jeho zruSenie alebo zanik. Pravnym
dosledkom zruSenia firmy je zanik jej pravnej formy.
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Pravna forma podniku zanika:

e zanikom jej pravnickej osoby,
e uplynutim doby, na ktort bola spolo¢nost’ zriadena alebo po splneni tcelu, na ktory
bola spolo¢nost’ zriadena. [8]

Termin zaniku firmy je totozny s okamihom, kedy je firma vymazana z obchodného registra.
Den zrusenia a den zaniku firmy nemusi byt totozny, firma sa najskor zrusi a potom nasledne
zanika. Okrem dobrovol'ného zaniku firmy z vdle pravnickej osoby, moze firma zaniknut
rozhodnutim sudu. Sud rozhodne o zaniku firmy v pripade, Ze je firma ne¢inna viac ako 2
roky, pravnicka osoba stratila opravnenie firmu prevadzkovat, firma porusila pri svojom
vzniku zékon, firma nevytvara povinny rezervny fond, firma porusuje pravny zakon alebo ak
ma firma nedostatok majetku.

V pripade konkurzu navrh na konkurz podava dlznik alebo likvidator spolo¢nosti. V pripade,
7e majetok firmy sta¢i na konkurz, sud konkurz schvali. Ugastnikmi konkurzu sa potom
stavaju veritelia a dlznici firmy. Majetok, o ktory sa jednéa v konkurze sa nazyva konkurzna
podstata a za tento majetok nesie zodpovednost spravca konkurznej podstaty. Speniazenie
konkurznej podstaty prebieha formou sidnej drazby. Ako prvé sa spefiazuju naroky

z pracovného pomeru, d’alej dane, poplatky a cla, nakoniec ostatné pohl'adavky z obchodného
styku.

Likvidacia spolo¢nosti je proces, pri ktorom podnik premienia svoje pozostatky na uhradu
svojich zaviazkov. Za vykonanie likvidacie je zodpovedny likvidator. Rozdiel likvidacie od
konkurzu je v tom, ze pri likvidacii je po uhradeni vSetkych zavazkov spolo¢nosti prebytok
rozdeleny medzi jej vlastnikov.
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7. POPIS AKTUALNEHO STAVU STAVEBNEHO PODNIKU A JEHO
PREVADZKY

Firma Dynamik je spolo¢nost’ poskytujica kompletnua realizaciu stavby. Je to firma
zaoberajuca sa stavebnou vyrobou, dopravnymi sluzbami, predajom stavebného materialu,
vyrobou transportbetonu, investi¢nou a realitnou ¢innost'ou. Spolocnost’ poskytuje
zakaznikom svoje sluzby uz od roku 1990.

V spolocnosti sa ¢asom vypracoval kvalifikovany tim odbornikov, ktori su vyskoleni v
roznych sférach stavebnictva. Svojou ¢innost'ou v roznych zonach stavebnictva vie
zabezpecit kompletnu realizaciu stavebného diela od zakladov az po strechu, dodavku stavby
na kI'u¢ ¢i realizaciu projektu formou design build.

Stavebny podnik Dynamik svojou ¢innost'ou pokryva uzemie celej Slovenskej republiky a je
vyhladavanym partnerom. Pocas hlavnej sezony v stavebnictve pracuje na projektoch
spolocnosti po celom Slovensku cez 700 I'udi.

7.1 ZAKLADNE UDAIJE

Obchodné meno: DYNAMIK HOLDING, as.
Pravna forma: akciova spolocnost’

Sidlo spolocnosti: Stirova 22, 949 01 Nitra
ICO: 34 134 557

Predseda predstavenstva:  Ing. Vladimir Vikor
Zalozené dia: 19.12.1995

7.2 HISTORIA SPOLOCNOSTI

V roku 1990 bola zalozena spolo¢nost’ Dynamik panom inzinierom Vladimirom Vikorom.

V roku 1992 firma kupila pozemky na Zobori a prestahovala sa do novych priestorov, taktiez
otvorila stavebniny, dielne a dopravu.

V roku 1994 otvorila zeleziarstvo, betonarne a d’alSie stavebniny.

V roku 2001 kapila pozemok na Starovej ulici v Nitre, opét sa prestahovala do novych
priestorov kde sidli do dne$ného dnia.

V roku 2005 sa spoloc¢nost’ transformovala na DYNAMIK HOLDING, a.s., vznikli dcérske
spolocnosti a zacala sa pisat nova historia spolocnosti.
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7.3 PROFIL SPOLOCNOSTI

Stavebna firma Dynamik je spolo¢nost’, ktora sa zaobera komplexnou ¢innost'ou

v stavebnictve. Svoju ¢innost realizuje za pomoci svojich dcérskych spolo¢nosti, ktorych
napliiou je dosahovanie individualnych cielov. Specializuje sa na stavebnti vyrobu, dopravu,
predaj stavebného materialu, vyrobou transportbetonu, investi€nu a realitni ¢innost’.

Spolo¢nost’ poskytuje na stavebnom trhu kompletné sluzby pre zdkaznikov vd’aka Comu sa
stala jednou z najuspesnejSich stavebnych firiem v regione. Snahou spolocnosti je udrzanie
pozicie TOP 100 stavebnych firiem na Slovensku v ¢asopisoch Trend a Eurostav.

V roku 2002 firma ziskala certifikat kompletného systému manazérstva kvality ISO 9001.
Vdaka systému manazérstva kvality, systému environmentalneho manazérstva a systému
manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci splnila firma aj medzinarodni normu
STN ISO 10006 Systémy manazérstva kvality (Navod na manazérstvo kvality v projektoch).

Klucom uspechu firmy je jej vysoka technicka profesionalita, schopnost realizovania
zakaziek vo vysokej kvalite a v dohodnutom case, a taktiez dlhoro¢na tradicia firmy. Stavebna
firma Dynamik je v suCasnosti 4. najvacSou stavebnou firmou na Slovensku, ku diiu 1.1.2021
zamestnavala 132 zamestnancov v hlavnom pracovnom pomere a spravovala niekol’ko
dcérskych spolocnosti.

7.4 DIVIZIE SPOLOCNOSTI

DYNAMIK HOLDING, a.s. — akciova spolo¢nost’, ktora posobi na stavebnom trhu ako
materska spolocnost’.

DYNAMIK CONSTRUCTION, s.r.o. — divizia stavebnej vyroby, ktora realizuje vystavbu
priemyselnych, administrativnych a bytovych objektov na tzemi celej Slovenskej republiky.

DYNAMIK TRADING, s.r.o. — obchodna divizia, ktora zastreSuje uzemie celej Slovenske]
republiky a je, vd’aka svojim dlhorocnym sktisenostiam, vyhladavanym partnerom

v stavebnictve, posobi v maloobchodnej a velkoobchodnej Cinnosti prostrednictvom
najvacsich stavebnin a kupelfiového §tadia v Nitre, svoju obchodnu ¢innost’ rozsiruje
prostrednictvom zrekonstruovanej betonarky v Nitre, aktivnou ¢innost'ou v obchodne;j
divizii stavebnictva vie zabezpecit dodavku stavebnych materialov na stavbu.

DYNAMIK TRANS, s.r.o. — divizia dopravy a stavebnych mechanizmov, ktora zabezpecuje
rozsiahle sluzby v oblasti prepravy tovaru a materialu, sluzby poskytované $pecialnymi
stavebnymi strojmi a mechanizmami, prenajom stavebnych mechanizmov.

DYNAMIK REAL, s.r.o. — divizia developingu nehnutel'nosti, ktora sa aktivne zapaja do
developingu nehnutel'nosti, figuruje na trhu s nehnutel'nost'ami, v oblasti developmentu
administrativnych priestorov, priemyselnych a logistickych hal ¢i urbanistickom rieSent
vacsich uzemnych celkov alebo priemyselnych parkov.

DYNAMIK REAL 2, s.r.0. — divizia developingu nehnutelnosti.

50



VBC NITRA, s.r.o. — kancelarske priestory, sidlo spolo¢nosti.
DYNAMIK R&D, s.r.o.

BESICO METEJKOVA, s.r.o. (45% podiel) — developerska spolo¢nost’.
BESICO MARTIN, s.r.o. (50% podiel) — developerska spolo¢nost’.

BESICO REAL ESTATE, s.r.o. (50% podiel) — developerska spolo¢nost’.

[DYNAMIK HOLDING, a.s.}-
v mana2éristavbyvedici |

Dozoma rada ] Dwvizia Vyroba ocelovych konstrukeli |

- Mana2ér udskych zdrojov | dvizie obchodu
Stevebainy Krékany
H_Investicie a sprava budov | Betonarka ]
H IT manazér ] Obchodni 268
Dwizia
-{ BOZP, PO, 2P |H  developingu
smsten |
| Sekretariat, archiv, 1ISO | Riaditel
divizie developingu
Manazér developérskych projektov]
Realitny makiér |
Sprévea nehnuteinosti |
Dwvizia
—|dopravy a stavebnych
mechanizmov
-I_ Riacnei
divizie dopravy
Dispecer J
Speditér ]
Exoném |

Obrazok 12 — organiza¢na schéma spolocnosti [16]
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8. STANOVENIE KONTEXTU MANAGEMENTU RIZIK

Cielom stanovenia kontextu managementu rizik je stanovit’ kI'u¢ové ciele projektu,
zhromazdit’ informacie o projekte, zhromazdit' sktisenosti z podobnych projektov a urcit
rozsah managementu rizik podl'a charakteru projektu.

Podl'a dolezitosti a najma rizikovosti projektu je uréena osoba zodpovedna za management
rizik projektu. Manazér rizik projektu ma za ulohu zhromazdit vSetky dostupné informéacie
o projekte, definovat’ hlavné ciele a mil'niky projektu, a zhromazdit informacie o podobnych
projektoch. Informacie, ktoré nie su k dispozicii je potrebné spisat’ a nasledne postupne
dopliovat.

V pociatocnej faze projektu je treba venovat’ pozornost’ informaciam strategického
charakteru. Ak rieSime projekt pre externého zakaznika (investora) zistujeme dévod, pre
ktory chce zékaznik (investor) projekt realizovat’. Po zisteni dovodu mu mdzeme navrhnut
alternativy nizSej ceny alebo kvalitnejSej a novsej technologie.

8.1 VSTUPNE UDAIJE

Vstupnymi informaciami v tejto faze bude:

e Studia uskutoCnitelnosti,

e zakladné informacie o projekte (ucel projektu, ucastnici projektu, ciele projektu,
popis rozsahu prac, Struktira prac, casovy harmonogram, rozpocet,..),

® organizacné pravidla a smernice,

e informacie o podobnych projektoch,

® ostatné interné informacie (priorita projektu pre podnik, neoficialne informacie,
zapisy z jednani),

® ostatné externé informacie (informécie o investorovi, podmienky vyberového
riadenia, informacie o konkurencii, spravy z internetu).

82 METODY VHODNE PRE STANOVENIE KONTEXTU
MANAGEMENTU RIZIK

Vhodnou metddou pre posudenie uplnosti informécii a pre zistenie chybajucich informaécii je
metoda 6W:

WHO? (kto?) — strany zainteresované v projekte,
WHY? (pre¢o?) — motiv,

WHAT? (€0?) — néavrh,

WITCHWAY? (ako?) — aktivity,
WHEREWITHAL? (s ¢im?) — zdroje,

WHEN? (kedy?) — harmonogram. [5]
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Najdolezitejsou tlohou v procese managementu rizik je urCenie roli a zodpovednosti.
Vicsina problémov vznika prave z désledku nejednoznac¢ného urcenia uloh jednotlivym
pracovnikom. Zodpovednost’ za management rizik nesie manazér projektu a ¢lenovia jeho
timu. Dalsimi G&astnikmi podielajucimi sa na projekte su potom ostatni pracovnici,
dodavatelia, investor a Gtvary Statu.

U interného projektu je zodpovedna osoba predstavitel'a vedenia podniku totozna s osobou,
ktora bude mat prinos z projektu. V tomto pripade zodpoveda za splnenie cielov a sleduje
priebeh projektu. Spravy o priebehu projektu dostava od manazéra projektu pre dany usek.

U externych projektov je zodpovedna osoba veduci jedného z utvarov podniku. Ide napriklad
o vyrobného riaditel’a, riaditel’a pripravy stavieb, riaditel’a divizie developingu nehnutel'nosti
a podobne.

Ako v pripade interného projektu, tak aj v pripade externého projektu ide o osoby, ktoré maju
analytické schopnosti, schopnosti managementu, vedenia I'udi a v neposlednom rade bohaté
odborné skusenosti. Role a zodpovednosti jednotlivych Ucastnikov managementu rizik
projektu su zhrnuté v nasledujucej tabul'ke.

. . 5 RIZIKOVOST, DOLEZITOST
UCASTNIK ROLA, ZODPOVEDNOST
mali stredna vysoka
ZODPOVEDNA zodpoveda za dosiahnutie prinosov, dozor kontrola angazovanost
OSOBA rozhoduje v kI'iCovych fazach
MANAZER zodpoveda za splnenie ciel'ov, Ciastoné plné angaZovanost’
PROJEKTU predklada podklady pre rozhodovanie nasadenie nasadenie
MANAZER zodpoveda za spravnost’ postupu, riadi vedenie, Ciasto¢na trvala
RIZIKA proces managementu rizika podpora ucast’ ucast’
CLENOVIA riadia konkrétne rizika podla svojej nasadenie rastie s rizikom podl'a danej
TiMU odbornej spdsobilosti odbornej sposobilosti

Tabulka 2 — role a zodpovednosti pri managemente rizik podl'a rizikovosti a dolezitosti
projektu

V jednotlivych fazach projektu sa postupne meni zodpovednost’ jednotlivych ucastnikov
projektu. Typy zodpovednosti si zhrnuté v nasledujucej tabul'ke.

ZODPOVEDNA | MANAZER | MANAZER | CLENOVIA

OSOBA PROJEKTU RIZIKA TIMU
STANOVENIE . .- , . ,
KONTEXTU konzultuje schvaluje zodpoveda su informovany
{{]}EII\IIE;FIKACIA zodpoveda zodpoveda schvaluje zodpovedaju
ANALYZA RIZIKA neucastni sa zodpoveda schvaluje zodpovedaju
OSETRENIE RIZIKA schval'uje schvaluje konzultuje konzultuju
RIADENIE RIZIKA je informovany schvaluje zodpoveda zodpovedaju
%@;—III(E)II{)]%\I%NI%NIE schval'uje zodpoveda schvaluje konzultuju

Tabulka 3 — typy zodpovednosti ucastnikov pri managemente rizik podla jednotlivych faz

projektu
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8.3 POSTUP STANOVENIA KONTEXTU MANAGEMENTU RIZIK

Prvym krokom postupu stanovenia kontextu managementu rizik je urCenie priority projektu
pre podnik. U internych projektoch su najdolezitejsie projekty, ktoré uvadzaju na trh nové
produkty (v naSom pripade mdze ist’ o vytvorenie d’alSej novej divizie podniku). U externych
projektoch su najdolezitejsie projekty, ktoré podniku prinesu vyssie zisky.

Vysoku dolezitost’ pridel'ujeme projektom zo suctom bodov 9-12, strednu ddlezitost’
projektom so suctom bodov 6-8 a nizku ddlezitost’ projektom so suctom bodov 3-5.
Kritéria pre zaradenie projektu podla dolezitosti m6zeme urcit podla nasledujucej tabul’ky.

KRITERIUM BODY ______POPIS KRITERIA ——
externy projekt | interny projekt
VYZNAM PRE 3 kl'aCovy projekt pre rozvoj podniku
BUDUCNOST 2 rozvojovy projekt pre podnik
PODNIKU 1 projekt bez vyznamného ovplyvnenia rozvoja podniku
i i 3 >25% . >10mil.€ .
PRIJMY/VYDAJE 2 10%-25% podielna = i € 1omiLe naklady
trzbach - . projektu
1 <10% <4mil €
3 >25% ial 7i >10mil €
M - = podiel zisku = : .
g(I)SDTD‘I{HZ(%SK 2 10%-25% projcktuna | 4mil.-10mil. vyska IleV
1| <10% zisku podniku | <4mil.€ projektu

Tabul'ka 4 — kritéria pre zaradenie projektu podl'a dolezitosti

V d’alSom kroku stanovenia kontextu managementu rizik sa urci rizikovost’ projektu.

U internych aj externych projektoch je rizikovost' tizko spojend s mnozstvom informécii

a skusenosti. Vysoké rizika su Casto spojené s inovacnymi projektami, novymi technoldgiami
alebo s nakladnymi projektami. Nizke rizika su naopak u projektov obdobnych, to znamena
takych, pri ktorych mozeme Cerpat’ skiisenosti z uz realizovanych projektov.

Hodnota rizika bude rovna sucinu zavaznosti rizika a pravdepodobnosti rizika. Na hodnotenie
mozeme pouzit tabul'ku 5, hodnota rizika potom vyplyva z tabulky 6.

HODNOTA RIZIKA BODY | POPIS
vel’mi mala 1 bez zniZenia zisku podniku, respektive do 2%
mala 2 znizenie zisku podniku do 7%
ZAVAZNOST RIZIKA stredna 3 zniZenie zisku podniku do 15%
velka 4 znizenie zisku podniku do 25%
vel’mivel’kd |5 ohrozenie existencie podniku
vel’'mi mala 1 0%-15% hodnota realizacie rizika
PRAVDEPODOBNOST mala i 2 15%-30% hodnota real%zz:lc?e n21ka
RIZIKA stredna 3 30%-70% hodnota realizicie rizika
velka 4 70%-85% hodnota realizacie rizika
velmivel’ka |5 85%-100% hodnota realizacie rizika

Tabul'ka 5 — hodnoty pravdepodobnosti a zdvaznosti rizika
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ZAVAZNOST RIZIKA

"
HODNOTA RIZIKA vel’mi mala mali strednd | velka vel,m’1
vel’ka
velmi vePka 5 10
—
PRAVDEPODOBNOST |Yeikd 4 8
RIZIKA stredna 3 6
mala 2 4
vel’mi mala 1 2

|:| Mala hodnota rizika
|:| Stredna hodnota rizika
- Velka hodnota rizika

Tabul'ka 6 — hodnota rizika

Stupeii rizikovosti projektu uréuje vyber manazéra projektu. Cim je projekt rizikovejsi, tym je
dolezitejsie, aby mal manazér projektu potrebné kvality a skusenosti. Po ur¢eni manazéra
managementu rizik je mozné pokracovat d’al§imi krokmi managementu rizik, ktorymi je
zhromazdenie podkladov k projektu. Tieto podklady su vymenované v kapitole 8.1
POTREBNE VSTUPNE UDAJE.

Po kontrole a pripadnom doplneni vstupnych podkladov nasleduje definicia cielov. Je
potrebné upresnit naklady projektu (rozpocet), Cas projektu (Casovy harmonogram)
a vysledky projektu (plnenie Specifickych parametrov v pozadovanej kvalite).

Dalsim z krokov je posudenie vnutornych a vonkajsich vizieb projektu. Pri vnttornych
véazbach ide o vizby v ramci podniku, o spolupracu medzi jednotlivymi diviziami (napriklad
divizia stavebnej vyroby spolupracuje s obchodnou diviziou a diviziou dopravy) popripade
oddeleniami (oddelenie pripravy stavieb spolupracuje s oddelenim realizacie stavieb). Pri
vonkajSich vazbach ide o viazby s externymi dodavatel'mi.

Cennym zdrojom informaécii st tiez uz realizované projekty, ktoré nam Specifikujia mozné
rizikd a nastrahy alebo na zaklade, ktorych vieme odhadnit’ vyvoj nového projektu.
Po vol'be stratégie, zhromazdeni a doplneni chybajtcich informacii je poslednym krokom

vol'ba rozsahu podrobnosti managementu rizik. Cim bude projekt pre podnik dolezitejsi
a rizikovejsi, tym je potrebné naplanovat’ management rizik do vacsich podrobnosti.

84 VYSTUPY

Vystupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan managementu rizik,

formalne schvalenie pokracovania na projekte,
doplnené podklady k projektu,

vyhladané skusenosti z obdobnych projektov,

metodiky a Standardy podniku vztahujtce sa k projektu.
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9. IDENTIFIKACIA RIZIK

Ciel'om identifikacie rizik je identifikovat’ ¢o najvacsi pocet rizik, pochopit’ ich podstatu

a spravne ich popisat. V tejto faze uprednostiiujeme kvantitu pred kvalitou. Je lepSie ngjst
viac rizik a neskor ich vylucit, ako kedy mame na nejaké riziko zabudnut'. Pre najdenie ¢o
najvacsieho poctu rizik je ziadtice zapojit’ Co najviac ucastnikov projektu.

V priebehu identifikacie rizik je dolezita kreativita a tvorivost. VSetky identifikované rizika je
potrebné zapisat’ a evidovat’ v zaznamoch az do doby ukoncenia projektu, jedna sa aj o rizika,
ktoré boli alebo budu vylucené.

V tejto faze sa najskor pripravia uz zhromazdené podklady, vyberu sa vhodné metddy
identifikacie rizik a nasledne sa identifikuju jednotlivé rizika projektu. Identifikované rizika
sa potom priebezne zaznamenavaju do registra rizik. Na konci procesu identifikacie rizik je na
schodzi projektového timu postudena ich kompletnost'.

9.1 VSTUPNE UDAJE

Vstupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan managementu rizik,

triednik rizik,

informacie na baze znalosti managementu rizik,
doplnené podklady k projektu,

92 METODY VHODNE PRE IDENTIFIKACIU RIZIK

Pre systematicku pracu s rizikom je vhodné pouzivat’ model projektového rizika, teda sposob
ktory zobrazuje Strukturu a obsah jednotlivych rizik. Vhodne zvoleny model nam poméze pri
skumani pri¢in, dopadov a rieSeni rizik.

Odporucanym modelom na identifikaciu rizik je schéma rizika v tvare:
,pri¢ina — riziko — Uc¢inok*
V tomto modely plati, ze:

e pri¢ina predstavuje skutocnost’ existujucu v projekte, ktora nastala alebo nastane zo
100% pravdepodobnostou,

e riziko predstavuje neistotu, ktora nastane s pravdepodobnostou mensou ako 100%,

e ucinok predstavuje podmienku, ktora nastane ak nastane riziko.

Na rozmedzi pri€ina — riziko mozeme realizovat’ preventivne akcie s cielom zabranit’ riziku
na rozmedzi riziko — u€inok potom mozeme realizovat relativne akcie s ciel om zabranit’
ucinku.

2

56



Triedenie rizik pozostava zo zostavenia akéhosi zoznamu moznych rizik zoradeného do
kategorii. Tieto triedniky sa lisia u kazdého autora, teda nie st pevne dané, avSak su dolezité
z hl'adiska toho aby sme nevynechali niektoré z rizik. Jedno z triedeni popisujem v kapitole
4.2. RIZIKA V PODNIKU.

Pre ucely nasho stavebného podniku by som rozdelila rizika na:

finan¢né rizika (vid. Tabul'ka 7),
garan¢né rizika (vid’. Tabul'ka 8),
legislativne rizika (vid’. Tabulka 9),
manazérske rizika (vid. Tabulka 10),
nakupné rizika (vid’. Tabulka 11),
obchodné rizika (vid’. Tabulka 12),
technické rizika (vid’. Tabulka 13).

Kvoli velkému poctu moznych rizik nestaci iba rozdelenie do skupin, ale je potrebné d’alsie
triedenie do podskupin a tried. Triedenie do skupin, podskupin a tried zobrazuju nasledujuce
tabul’ky. Triedenie rizik v tychto tabul'kach vychadza z knihy Management rizik projekta:

se zameéfenim na projekty v pramyslovych podnicich, av§ak je upravené pre podmienky

podniku.
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
F | financné F1 financovanie projektu Fla financovanie projektu, cash flow
Flb finan¢na neschopnost’ zdkaznika
Flc pohl'addvky po splatnosti
Fld dlhd fakturané doba
Fle financovanie z verejnych zdrojov
F1f vyuzitie datlovych zvyhodneni
F2 | menovy kurz F2a kolisanie menového kurzu
F2b zmeny menového kurzu pri dovoze a vyvoze
F2c chyba dolozka o zmene kurzu — zdkaznik
F2d chyba dolozka o zmene kurzu — dodavatel’
F3 inflacia F3a pokrytie rastu ceny z dovodu inflacie
F3b ind doloZka inflacie zakaznik/dodavatel
F3c vlastné nakladové sadzby vo vyrobe
F3d vlastné nakladové sadzby mimo vyrobu
F3e vyrobné niklady produktu
Tabul'ka 7 — finan¢né rizika
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
G | garancné Gl | zaruky — zdkaznik Gla extrémne dlhd zaru¢ni doba
Glb nejasne definovand zaruéna doba
Glc nadstandardné poziadavky zdruky
Gld extrémne ndklady na reklamdciu
G2 | zaruky — dodavatel’ G2a extrémne kritka zaruéna doba
G2b podstandardné podmienky zaruky
G3 | pozaruCny servis G3a extrémne poziadavky na poziruény servis
G3b pozarucny servis od dodavatel'ov
G4 | prevadzkové naklady G4a presnost’ vypoctu
G4b pokrytie ndkladov od doddvatel'a

Tabul'ka 8 — garan¢né rizika
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SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
legislativne L1 | pravne prostredie Lla predpisy o dovoze
L1b predpisy o daniach
Llc predpisy o Zivotnom prostredi
Lld predpisy pre odbordrov
Lle ostatné pravne predpisy
L2 | licencie a patenty L2a porusenie licencii a patentov
L2b vyuzivanie cudzich licencii a patentov
L2¢ ochrana vlastnych licencii a patentov
L3 nahrady $kod, L3a uplatnenie nihrady $kod
zmluvné pokuty L3b uplatnenie zmluvnych pokut
L3c odstiupenie od zmluvy
L3d Skody sposobené tretimi osobami
L4 zmluvné vztahy L4a spory v rozhodcovskom riadeni
L4b spory z dovodu vyssej moci
L4b spory pri rozhodovani o vitazovi sutaze
Tabulka 9 — legislativne rizika
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
manazérske M1 | harmonogram Mla | kratky Cas na realiziciu projektu
Ml1b | nedostatocné vlastné kapacity
Mlc | nevhodné terminy z hl'adiska vyroby
M2 | projektovy tim M2a | nedostatocnd kvalifikdcia pracovnikov
M2b | zmeny organiza¢nej Struktiry
M2c¢ | nestandardné jazykové poziadavky
M3 | management projektu M3a | nekvalitny plan projektu
M3b | chybné vizby a zavislosti faz projektu
M3c | nespradvne zvoleng priority projektu
M3d | chybné vedenie projektu zo strany manazéra
M3e | nedostato¢na uroven kontroly
M3f | nesprdvna metodika zo strany manazéra
M3g | nespravne zvoleny pracovny postup
M3h | nedostato¢na kvalita a vykonnost’
M3i Sumy v internej komunikacii
M3j Sumy v externej komunikdcii
M3k | nedostato¢na podpora a servis
M3l nevyuzitie znalosti z dokon¢enych projektov
Tabulka 10 — manazérske rizika
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
nakupné N1 | vyber dodavatela Nla odmietnutie spoluprace doddvatel'om
Nlb ukoncenie podnikania doddvatel'a
Nlc¢ spolupraca medzi dodavatel'mi
Nid nedostatocna definicia zadania
N2 | ndkupné podmienky N2a | vyber dodévatel'a
N2b platnost’ ponuky doddvatel'a
N2¢ ponuka bez pevnej ceny alebo terminu
N2d indexovand cena
N2e oneskorenie dodavky
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N2f

nedodrzanie kvality alebo kompletnosti

N2g vztah s dodavatel'om cez tretiu osobu
N2h | nejasnd definicia podmienok alebo terminu

N3 | Specialne komodity N3a cena materidlu
N3b zabezpelenie materidlu

N4 | outsourcing N4a outsourcing
N4b lokalizdcia mimo podnik

Tabulka 11 — nakupné rizika
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
obchodné Ol | stratégia Ola stratégia managementu podniku

O1lb budtce uplatnenie
Olc ziskanie opcii v zdkazke
O1d vstup konkurencie na trh
Ole ¢as vstupu na trh
o1f obchodna podpora

02 | zdkaznik 02a priamy zdkaznik
02b kone¢ny zdkaznik
02¢ prejdenie zdkaznika ku konkurencii
02d zmena priorit zo strany zakaznika

O3 | kontrakt 0O3a nejasné stanovenie kontraktu
O3b vnimanie spolo¢nych cielov
0O3c zmeny v zmluve s partnerom
03d zodpovednost’ za plnenie zmluvy
03¢ plnenic podmienok a terminov
O3f indexovana cena, cena na stavebnom trhu

04 | politika krajiny O4a nebezpednd krajina
04b politicky nestabilnd krajina
O4c vplyv politiky na podnikanie
0O4d | vnimanie zo strany verejnosti
Ode nezndme prostredie
O4f nedostatocnd infrastruktira v okoli
Odg nedostatok pracovnikov v okoli

05 | vyssiamoc 05a pocasie
O5b miestne podmienky

Tabul'ka 12 — obchodné rizika
SKUPINA PODSKUPINA TRIEDA
technické T1 | koncept Tla nedostatocna Specifikicia zadania

Tlb rozpory v zadani, nemoznd realizovateI'nost

T2 naroky T2a extrémny stupen novosti
T2b vyuzitie novych nezndmych technolégii
T2c pouzity material
T2d poziadavky na technické parametre
T2e poziadavky na hmotnost’, hluk
T2f prostredie (teplota, vlhkost, prasnost’...)
T2g spol'ahlivost’ a udrzatel'nost’
T2h bezpetnost’
T2i ergondmia
T2j design
T2k nadvéznost

T3 normy T3a nespecifikdcia konkrétnych noriem
T3b platnost’ noriem

59




T3¢ zavedenie novych noriem

T4 | vyroba T4a vyuzitie novych nezndmych technolégii

T4b vyuzitie novych nezndmych postupov

T4c nedostatocné vybavenie pre vyrobu/montdz

T4d kvalita
T4e insourcing
T5 | kontrakt T5a problémy u dodavatela
T5b problémy u zdkaznika
T6 | skasky T6a nespecifikdcia potrebnych skusok

T6b nesplnenie skiiSok

To6c nemozna realizacia skusok kvoli ¢asu

T6d nemoznd realizicia skusok kvoli vybaveniu

T6e skasobné postupy

To6f dodato¢né ipravy z dovodu skiisok

T7 | preprava T7a preprava a manipuldcia

Tabulka 13 — technické rizika

Okrem vymenovanych typov rizik rozliSujeme este rizika v projektoch inovaénych
a v projektoch investi¢nych.

Pri inovacnych, vyvojovych projektoch hovorime najmaé o:

novosti produktu,
technologii produktu,
zlozitosti produktu,

rychlosti realizacie produktu.

Pri investi¢nych projektoch hovorime najmaé o:

e rozsahu projektu,
e technologii pouzitej pri realizacii projektu.

Identifikovat samotné riziko nam pomahaju rézne nastroje urCené na identifikaciu rizik.
Vyber samotného nastroja na identifikaciu rizik zalezi na osobe, ktora ma na starosti tuto
identifikaciu. Jednotlivé nastroje je mozné pouzit, so stupajucim rizikom tiez vhodné
kombinovat. Ide najmé o nasledujuce nastroje:

e brainstorming — skupinova technika zamerana na najdenie €o najviac napadov,
s predpokladom ze kazdy napad mé za nasledok vznik d’alSich napadov,

e diskusie s expertmi — prediskutovanie rizikovej oblasti s odbornikom na danua oblast,
technologiu alebo vyrobok,

e swot analyza — analyza silnych stranok, slabych stranok, prilezitosti a hrozieb,

e analyza predpokladov a obmedzeni — predpoklady, pri ktorych sa projekt realizuje
a obmedzenia, ktoré musi projekt re§pektovat’,

e technika nominalnej skupiny — skupinova technika zamerana na najdenie jedného
spolo¢ného nazoru celej skupiny,

e metoda delphi — diskusia s expertmi avSak iba formou pisomnej komunikécie, je
vhodna pri Specialnych problémoch, kedy osobné stretnutie nie je uskutoCnitelné.
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9.3 POSTUP IDENTIFIKACIE RIZIK

Prvym krokom postupu identifikacie rizik je pretriedenie podkladov, ktoré budu pouzité pre
identifikaciu rizik. Nasledne podl'a dolezitosti a rizikovosti projektu ur¢ime pocet potrebnych
metod identifikacie rizika.

Pri projektoch s nizkou dolezitost'ou a rizikovostou pre podnik postaci metoda
brainstormingu a diskusie s expertmi.

Pri projektoch so strednou ddlezitostou a rizikovost'ou pre podnik k brainstormingu a diskusii
s expertmi pridame SWOT analyzu a analyzu predpokladov a obmedzeni.

Pri projektoch s vysokou ddlezitost'ou a rizikovost'ou pre podnik k brainstormingu, diskusii
s expertmi, swot analyze a analyze predpokladov a obmedzeni pridame techniku nominalne;j
skupiny a metodu delphi.

Po ukonceni analyzy rizik je potrebné rizika zoradit’ do Strukturovaného zoznamu.
Najjednoduchsi spdsob je vedenia rizik v ramci celého podniku sposobom registru rizik.
Register rizik potom moze vyzerat’ ako v nasledujucej Tabulke 14.

Popis rizika

Identifikator rizika

Nazov rizika

Kategoria rizika

Vztah rizika k projektu

Typ rizika

Popis rizika

Suvisiace rizika

Informacie o riziku

Datum identifikacie

Vlastnik rizika

Frekvencia rizika

Spustac rizika

Stav rizika

Hodnotenie rizika

Predmet kvalifikacie

Metoda hodnotenia

Sposob hodnotenia

Vysledok hodnotenia

OSetrenie rizika

Stratégie reakcie na riziko

Akcie v ramci stratégie

Vlastnici akcie

Poucenie z rizika

Popis poucenia z rizika

Tabul'ka 14 — register rizik

Po vypracovani registru rizik je poslednym krokom postidenie kompletnosti rizik na zaklade
zoznamu moznych rizik vymenovanych v Tabulke 7 — Tabul'ke 13.
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94 VYSTUPY

Vystupnymi informaciami v tejto faze bude:
e zoznam identifikovanych rizik,
e vysledky analyz rizik,
e doplnené podklady k projektu.
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10. ANALYZA RIZIK

Ciel'om analyzy rizik je stanovenie rozsahu rizik a tiez vyhodnotenie priorit oSetrenia rizik.

V tomto pripade moézeme vychadzat’ z pravidla 90/10, kedy je 90% dopadov spdsobenych
10% rizik. Z toho potom vyplyva, ze najvhodnej§im rieSenim je venovat 90% casu rizikam

s najvacsou pravdepodobnostou.

V tejto faze teda postupujeme podl'a charakteru projektu, jeho dolezitosti pre podnik a jeho
rizikovosti. Pocet analyzovanych rizik sa zvySuje priamoumerne s rastom rizikovosti a rastom
dolezitosti.

Ciel'om tejto fazy je analyzovat rizika, vdzby rizik, ohodnotit’ celkové riziko projektu

a stanovit’ priority pre oSetrenie rizik projektu.

10.1 VSTUPNE UDAJE

Vstupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan managementu rizik,
register rizik,

vysledky analyz rizik,
doplnené podklady k projektu.

102 METODY VHODNE PRE ANALYZU RIZIK

Pri analyze rizik je mozné postupovat’ podl'a metdd uvedenych v identifikacii rizik. Ked'ze
rizika potrebujeme vyhodnotit a oSetrit’ je vhodné metody identifikécie rizik doplnit
o metody managementu projektovych rizik.

Zakladom analyzy rizika je popis rizika. Ide o metodu, ktora popisuje riziko formou jeho
pravdepodobnosti a dopadu. Pravdepodobnost je definovana ako miera moznosti vyskytu od
0 (riziko nenastane), do 1 (riziko nastane) a dopad je definovany ako pocet dopadov za
jednotku Casu.

Zobrazenie rizika je potom rieSené formou histogramu ¢astosti vyskytu, kde ndhodna veli¢ina
X prirad'uje kazdému x € X hodnotu redlneho cisla P(x), ktoré ma vyznam pravdepodobnosti
vyskytu nahodného javu x.

Pravdepodobnostna funkcia pritom moéze byt diskrétna (koneny pocet hodnot) alebo spojita
(nekonecny pocet hodnot).
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Obrazok 13 zobrazuje kvartalny vyvoj cien v stavebnictve pomocou indexu cien stavebnych

prac a cien stavebnych materialov.

2021

200

2019

2018

017

Indexy cien stavebnych prdc 118118311235 [114.4 {1149 |115,3 11159 [110,8 {1116 |112,4 {112,8 11064 [107,4 {1082 |109,0 1102,8 [104,2 104 {1051
|Indexycien stavebnych materialov |111,7 1731269 [ (11,0 {1098 {1098 {1094 (1104 |111,0 |111,3 {110,9 {107,0 109,7 {109,4 {110, {103,2 1044 1043|1058

Obrazok 13 — vyvoj cien v stavebnictve [17]

Z tohoto obrazku potom médzeme vyvodit histogram vyvoja cien v stavebnictve. Horizontalna
os na histograme zobrazuje rozmedzia indexu a vertikalna os potom pocet vyskytov.

Indexy cien stavebnych prac

O L N W b U1 O N

100-105 105-110 110-115 115-120 120-125 125-130

Obrazok 14 — histogram cien v stavebnictve

Z histogramu potom mdzeme zistit', ze podl'a §tatistik s najvacSou pravdepodobnost'ou by
mala indexova cena vzrast v intervale 110-115. V tomto pripade je pravdepodobnost’ az 7/19

a teda 36,84%.

Dalej by tiez malo vyplyvat Ze indexova cena nevzrastie o viac ako 115 s pravdepodobnostou
17/19 a teda 89,47%. V momentalnej situacii je vSak vyvoj cien tak vel'mi nestaly, ze ani

dlhoro¢né skusenosti v oblasti cenotvorby nam nezarucia spravne urcenie ceny.

Z vybranych dat tiez mézeme urcit’:

e strednd hodnotu — aritmeticky priemer = 111,04
e median — hodnota, ktora nastane s pravdepodobnostou 50% = 111,60

Metoda histogramu bola prevzata a upravena na nas priklad z knihy pana Koreckého a pana
Trkovkého Management rizik projekti: se zaméfenim na projekty v prumyslovych podnicich.
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Pre zaujimavost uvadzam medziro¢ny narast (2020/2021) cien stavebnych materialov podl'a
programu KROS:

e TVARNICE 15-20 %

e EPS 175 %

e MINERALNA VLNA 15%

e KERAMIKE OBKLADY 15%

e HLINIKOVA KRYTINA 130 %

e BETONOVA KRYTINA 15%

e KERAMICKA KRYTINA 110 %

e OKNA 1 10-15 %

e DVERE 15 %
POTRUBIE 1 20-40 %
DREVO 130 %

e OCEL 1150 %

e MED 1 90%

Pre zniZenie rizika zmeny cien popripade zvySenie zisku je mozné aplikovat’ navySenie cien
cenovymi indexmi ale aj metoddou zahrnutia neistoty v nakladoch. Metdda zahrnutia neistoty
v nakladoch je zobrazena v nasledujucej tabulke.

RIZIKO ROZPOCET MIN. REAL. MAX. OCAK.
HODNOTA HODNOTA HODNOTA HODNOTA

ZADANIE 5000 000 € -5% +20%

ROZSAH 5000 000 € 4 750 000 € 5000 000 € 6 000 000 € 5250 000 €

ZMENA 0 -250 000 € 0 1 000 000 € 250 000 €

Tabul'ka 15 — metoda zahrnutia neistoty v nakladoch

V metdde zahrnutia neistoty v nakladoch je pre priklad hodnoteny projekt v hodnote

5000 000 €, pricom je uvazované s kolisanim ceny od -5% do +20%. Ocakavana hodnota je
potom stanovena ako najlep$i odhad neistoty a rezervy pokryvajuce riziko zmeny nakladov
( =(min.hodnota+real. hodnota+max.hodnota)/3 ).

Pri kvantitativnej analyze postupujeme podl'a zvolenej stratégie. Pri stratégii splnit' vysledky
projektu moéze prist’ k predlzeniu doby plnenia projektu alebo k narastu nakladov z dovodu

rozSirenia rozsahu aktivit potrebnych pre splnenie projektu. Naopak pri odstipeni od splnenia
vysledku mozeme ocakavat pokutu z omeskania ¢i stratu dobrého mena spolocnosti.

Medzi d’alSie moznosti analyzy rizik patri rozhodovaci strom. Jeho hlavné benefity su
jednoduchost, prehl'adnost’ a taktiez jasne stanoveny postup analyzy.
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Rozhodovaci strom zobrazuje obrazok 15.

e REALIZACIA
I
X PROJEKTU
 znesitelng_{ 'DEr\g;:(K: CIA } ‘ woeatoins | REALIZACIA
dno -1 Eé?zl:;;zi) f ' - ANALYZA » PROJEKTU
IDENTIFIKACIA : . ' & RIZIKA .
L S ZRUSENIE
RIZIKA . likvidaény ™ PROJEKTU nedostatoénd™ ZRUSENIE
o~ ZRUSENE PROJEKTU
PROJEKTU

Obrazok 15 — rozhodovaci strom

10.3 POSTUPANALYZY RIZIK

Prvym krokom postupu analyzy rizik je overenie uz identifikovanych rizik projektu.
Overujeme Ci uz niektoré z rizik nie si dostatocne spracované, a teda uz by nebola potrebna
d’alSia analyza. Pokial je pre riziko stanoveny §tandardny postup bolo by z ¢asového aj
ekonomického hl'adiska zbyto¢né ho analyzovat. Zdrojom informacii

o Standardnosti/nestandardnosti rizika su interné pravidla a smernice projektu.

Analyza rizik d’alej vyzaduje overenie spravnosti a kvality podkladov, pricom vyssie naroky
su spravidla pri kvantitativnej analyze rizik. V pripade, Ze tieto informécie nie st k dispozicii
je potrebné ich zaistit' v ¢o najkratSom moznom case, aby nedochadzalo k zdrzaniu celého
nasledného procesu analyzy rizik.

2

Dalsim krokom analyzy rizik je preverenie zoznamu identifikovanych predpokladov projektu.
Nasledne sa rozhodne ¢i bude dané riziko analyzované kvalitativne alebo kvantitativne.

Z analyzy rizik potom zistime pravdepodobnosti rizik a ich dopady na podnik. Su¢inom
pravdepodobnosti a dopadu ziskame hodnotu rizika. Hodnoty potom zoradime zostupne od
najvacse] po najmensiu, ¢im ziskame zoznam rizik podla priorit.

Pri analyze rizik je dolezité sa sustredit’ na najvacsie rizika, a rizikam zanedbatel'ného
charakteru sa venovat iba v pripade Ze nam zvysi Cas. Ddlezité je tiez skimanie Struktiry

a vizieb medzi rizikami, pretoze pri¢inami niektorych rizik mézu byt iné riziké. Z toho
vyplyva ze vyrieSenim daného rizika vyrieSime aj rizika, ktoré na neho nadvézuju.

Okrem vizieb rizika je potrebné brat’ do uvahy aj viazby na iné projekty a to napriklad:

e konflikty kapacit pri subehu viacerych projektov vo vyvoji, vyrobe, skuskach,
e projekt potrebuje vyuzit' vysledkov iného externého alebo interného projektu,
e vysledky projektu maju vplyv na iné projekty. [5]

Celkové riziko projektu moézeme urcit’ ako sucet jednotlivych rizik projektu, to vsak ide iba
v pripade nezavislych rizik. V pripade, ze st riziké na sebe zavislé, musime rizika rozdelit’ do
skupin podl'a zavislosti a az nasledne suctom zistime celkové riziko projektu.
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Pokial’ robime kvantifikéciu rizik vyjadrujeme rizika v pefiaznych jednotkach. Tento princip
je mozné realizovat’ trojakym sposobom:

e pevnymi hranicami rovnakymi pre cely podnik (napriklad tolerované rizika pod
5 000€ alebo TOP rizika nad 25 000€),

e hranicami vyjadrenymi ako percento nakladov/trzieb (napriklad tolerované rizika pod
1% alebo TOP rizika nad 10%),

e suctom ocakavanych dopadov (napriklad tolerované rizika pod 10% celkového
objemu alebo TOP rizika nad 80% celkového objemu). [5]

Poslednym krokom analyzy rizik je urCenie priority rizik. Prioritu dostanu rizika, ktoré maju
najvacsiu hodnotu rizika. V tomto pripade vyuzijeme uz spominané pravidlo 90/10, kedy je

90% dopadov sposobenych 10% rizik. Z toho potom vyplyva, Ze najvhodnejSim rieSenim je

venovat 90% Casu rizikdm s najvacSou pravdepodobnostou.

104 VYSTUPY

Vystupnymi informaciami v tejto faze bude:

register rizik,

Struktura rizik,
vysledky analyzy rizik,
zoznam rizik,

priority rizik.
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11. OSETRENIE RIZIK

Ciel'om oSetrenia rizik je vyuzitie doteraz zhromazdenych podkladov a vysledkov analyzy
identifikovanych rizik k tomu aby sa pripravila stratégia na oSetrenie rizik projektu. OSetrenia
rizik je potrebné vykonat’ na hrozby, ktoré potrebujeme minimalizovat, popripade uplne
vylucit. OSetrenia rizik taktiez pouzijeme na prilezitosti, ktoré chceme podporit’

a maximalizovat. Ciel'om tejto fazy je najst’ a vyhodnotit mozné stratégie oSetrenia rizik,
pripravit plan efektivneho oSetrenia rizik a rozhodnut sa €i je planované oSetrenie rizik
dostatocné.

Pri projektoch vo faze koncepcie a planovania stanovujeme vysku krytia rizik a rozpocet
projektu. Pri projektoch vo faze realizacie sa rozhodujeme o prijatel'nosti rizika vzhladom k
navrhnutému oSetreniu rizika. Pri projektoch vo faze po ukonceni vystavby, hra oSetrenie
rizik délezitu ulohu vo forme podmienok prechodu do zarucnej prevadzky.

Vo faze oSetrenia rizik projektu sa pripravuju preventivne opatrenia, rezervné plany
a zachranné plany. Pre kazdé riziko moze byt pripravend jedna alebo viac variant oSetreni.
Taktiez je potrebné stanovit’ a nasledne osetrit’ rizika vyplyvajuce zo scenarov osetreni rizik.

11.1 VSTUPNE UDAJE

Vstupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan managementu rizik,
register rizik,

Struktura rizik,

vysledky analyzy rizik,
zoznam rizik,

priority rizik,

podklady k projektu.

112 METODY VHODNE PRE OSETRENIE RIZIK

V procese managementu od zaciatku rizik pracujeme s rizikami ako s moznymi hrozbami
a prilezitostami. V predchadzajucich fazach sme ich rozliSovali len oznacenim pricom ich
identifikacia a analyza prebiehala rovnakym spdsobom. Vo faze oSetrenia rizik
kvantifikujeme rizika ako néklady a teda hrozbam pridavame kladné znamienko, a naopak
prilezitostiam zaporné znamienko.
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Tradi¢ne sme sa snazili riziku vyhnut, preniest ho na in osobu, zmiernit’ jeho nésledky alebo
ho prijat. Ak sa vSak zamyslime mdzeme tento pristup implementovat’ a reagovat’ podl'a
nasledujucej tabulky.

REAKCIA NA HROZBU | VSEOBECNA STRATEGIA | REAKCIA NA PRILEZITOST
vyhnut sa hrozbe eliminovat’ neistotu vyuzit prilezitost’
preniest’ hrozbu pridelit’ vlastnictvo zdielat’ prilezitost’
zmiernit hrozbu modifikovat’ vplyv posilnit’ prileZitost
prijat’ hrozbu zahrnut’ do rozpoctu prijat’ prilezitost’

Tabul'ka 16 — implementacia vSeobecnej stratégie [5]

Stratégia eliminacie neistoty je zaloZena na realizacii zmien projektu, ktoré povedu k
odstraneniu pricin rizika. Tato stratégia je uskutocnitel'na pouzitim iného riesenia projektu,
ktory vSak splni totozné ciele alebo zmenou cielov projektu.

Stratégia pridelenia vlastnictva je zalozena na udeleni rizika niekomu, kto mu vie lepsie celit
alebo niekomu, kto vie lepsie zvladnut’ jeho nasledky. Zakladnym pravidlom pri tejto stratégii
je, ze rizika riesi vzdy ten, kto ma k tomu véacSie kompetencie.

Stratégia modifikovania vplyvu je zalozend na znizeni pravdepodobnosti vzniku rizika alebo
v pripade jeho vzniku na znizeni dopadu rizika. KI'u¢ovym bodom tejto stratégie je rychla
reakcia na rizik4 vratane naslednych akcii. Modifikovanie vplyvu je mozné dosiahnut
dokladnym testovanim produktu pred zahajenim prevadzky, vyberom kvalitnych ¢lenov
projektového timu, zvySenim kvality a kontroly vSetkych projektovych Cinnosti a tiez
vyberom spol'ahlivych dodavatel'ov.

Stratégia zahrnutia do rozpoctu je zalozena na zahrnuti rizika do nékladov rozpoctu.
Pouzivame ju v pripade, v ktorom je riziko nizsie ako stanovena hranica, pod ktorou sa uz
podniku neoplati rizikom podrobne zaoberat'.

Vsetky tieto stratégie mozeme zaradit’ do preventivnych stratégii, ktoré sa snazia riziku
vyhnuat, premiestnit’ ho na in osobu, zmiernit jeho nasledky alebo ho prijat. Preventivne
stratégie potom d’alej kombinujeme s reaktivnymi stratégiami.

Medzi reaktivne stratégie k oSetreniu rizika patria:

e rezervny plan — pripraveny k pouzitiu pre pripad, ked’ riziko nastane,

e zalozny plan — pripraveny pre pripad, ked’ rezervny plan zlyha. [5]
V pripade kvalitného spracovania rezervného planu prichod rizikovej udalosti nevyvola
zmétok a chaos. Kvalitne spracovany rezervny plan naopak stanovi presny chod udalosti po
prichode rizikovej udalosti. V pripade jeho zlyhania je potom pouzity zalozny plan.
Osetrenie rizik vychadza casto aj z odhadu stupiia pravdepodobnosti. Mozné scenare oSetreni
zobrazuje nasledujtca tabulka.

NIZKA STRATA VYSOKA STRATA
VYSOKA PRAVDEPODOBNOST | zniZenie rizika vyhnutie sa riziku
NIZKA PRAVDEPODOBNOST akceptovanie rizika poistenie rizika

Tabul'ka 17 — oSetrenie rizik podl'a pravdepodobnosti
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Efektivita oSetrenia rizik mé za ulohu posudit, ¢i ma zmysel riziko oSetrovat’ alebo nie.

Pre uréenie efektivnosti oSetrenia rizik zistit’:
e ocakavanu hodnotu rizika pred navrhnutym oSetrenim rizika Epred,
e ocakavanu hodnotu rizika po navrhnutom oSetreni rizika Epo,
o celkové naklady na realizaciu oSetrenia rizika NA,
e sucet ocakavanych hodnot pre dodatocné efekty Ev.
Potom je mozné ur¢it’:
e hruby prinos osetreni rizika (pre dané riziko) = (Epred — Epo),
e hruby prinos osetreni rizika (pre cely projekt) = (Epred — Epo — Ev),
e (isty prinos oSetrenia rizika = (Epred — Epo — Ev) — NA,
o efektivitu oSetrenia rizika = (Epred — Epo — Ev) / NA. [5]

Efektivita oSetrenia rizik je potom splnena v pripade, ak Cisty prinos oSetrenia rizika je vac¢si
ako 0 a efektivita oSetrenia rizika je vdcsia ako 1. OSetrenie rizika je tym vyhodnejsie, ¢im
véacsia je hodnota efektivity oSetrenia rizika.

11.3 POSTUP OSETRENIA RIZIK

Prvym krokom postupu oSetrenia rizik je navrh preventivnych akcii, ktoré je treba pripravit
pre netolerovatel'né rizika. Vyber sa realizuje na zaklade pridelenych priorit rizik. Rizika

s nizkym dopadom na projekt je mozné prijat’ hned’, avSak ostatné rizika treba eliminovat’. Po
navrhu preventivnych opatreni je mozné posudit’ zvysné riziko a pripravit’ zalozny plan.

Priprava zalozného planu je dolezitym krokom postupu oSetrenia rizik. V pripade
nedostatocnej pripravy zalozného planu prichddzame o prinosy tohto planu a efektivne
riadenie rizik.

Vysledkom oSetrenia rizik je supis akcii, kde pre kazdé riziko st uvedené:

e preventivne akcie s vyznacenim ich dolezitosti,

e rezervné plany a spustacie podmienky signalizujuce aktivovanie rezervnych planov,
zachranné plany pre pripad zlyhania rezervnych planov a spustacie podmienky
signalizujtce aktivovanie zachrannych planov,

zaradenie navrhnutych planov a akcii do Struktary a harmonogramu projektu,
vlastnik rizika, ktory bude plany riadit,

vlastnici akcii, ktory budu akcie realizovat,

odhadovany Cas a naklady na navrhnuté akcie,

odhadované prinosy navrhnutych akcii pre zmiernenie rizika,

pripadné negativne, ¢i dodato¢né pozitivne ucinky prijatych opatreni. [5]

Poslednym krokom oSetrenia rizik je zostavenie planu oSetrenia rizik. Tento plan obsahuje
jednotlivé rizika rozdelené na hrozby a prilezitosti a reakciu na jednotlivé druhy rizik.
Vystupom je potom vypocet efektivnosti zvolenych postupov pre oSetrenie rizik.
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11.4 VYSTUPY

Vystupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan osetrenia rizik,

rezervy na rizika,

rozpocet,

vysledky rizik,

Cerpanie rezerv,

realizované preventivne akcie.
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12. RIADENIE RIZIK

Féza riadenia rizik sa odliSuje od vSetkych predchadzajucich Casti tym, ze je venovana
priebeznému sledovaniu a riadeniu rizik pri realizacii projektu. Pred zaciatkom tejto fazy su
uz identifikované a analyzované rizika projektu, su pripravené plany na ich oSetrenie a tiez
stanovené preventivne akcie k oSetreniu rizik. Taktiez je uz schvaleny harmonogram projektu,
rozpocet projektu a rezervy na rizika projektu.

Ciel'om tejto fazy je teda uz iba udrzanie rizika projektu pod schvélenou troviiou a zaistenie
splnenia cielov projektu. Prostriedkom k dosiahnutiu ciel’a je neustale monitorovanie
projektu. V pripade vzniku neocakéavaného rizika sa ho snazime v o mozno najkratSom case
eliminovat tak aby nebol ohrozeny ciel projektu. Pre objektivne hodnotenie aktualneho stavu
je potrebné pravidelne aktualizovat' Cerpanie rezerv, rozpocet projektu a harmonogram
projektu.

Po ukonceni projektu prichadza zaverecna faza managementu projektu, ktorej ulohou je
zaverecné vyhodnotenie projektu.

12.1 VSTUPNE UDAJE

Vstupnymi informaciami v tejto faze bude:

plan managementu rizik,

plan oSetrenia rizik,

rezervy na rizika,

rozpocet,

realizované preventivne akcie,
register rizik,

podklady k projektu.

122 METODY VHODNE PRE RIADENIE RIZIK

V priebehu managementu rizik je kazdé jedno riziko identifikované, analyzované a oSetrené.
V priebehu uvedeného zivotného cyklu rizika s rizikom uvazujeme podla stavu, v ktorom sa
nachadza.

Rozoznavame nasledujtcich 5 stavov rizika:

e identifikované — riziko bolo identifikované, ale este nebolo blizsie analyzované,

e kvantifikované/kvalifikované — riziko uz bolo analyzované a ocenené pomocou
stupnic/Ciselnymi hodnotami, je teda ocenena moznost’ jeho vyskytu a potencialny
dopad na ciele projektu, ale este nebolo rozhodnuté o sposobe jeho oSetrenia,

e aktivne — pri priprave planu oSetrenia rizik bolo rozhodnuté, ze riziko bude aktivne
riadené, su pripravené preventivne opatrenia, zdlozné alebo zachranné akcie,
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e neaktivne — pri priprave planu osSetreni rizik bolo rozhodnuté, ze riziko je
tolerovatel'né, nie je potrebné pre neho pripravovat’ ziadne plany ani akcie k oSetreniu,
e uzavreté — riziko uz nie je aktualne, nemdze mat na vysledky projektu ziadny vplyv.
[5]
Monitorovanie a kontrola prac projektu je beznym procesom managementu projektu.
Prakticky nie je mozné oddelit’ kontrolu projektu od jeho rizik.

Podl'a metodiky PMI sa realizuje monitoring a kontrola pomocou nasledujucich aktivit:
e monitoring a kontrola postupu realizovanych prac na projekte,

riadenie zmien,

verifikacia rozsahu v zmysle formalneho schvalenia a prevzatia vysledku,

kontrola rozsahu v zmysle monitoringu stavu plnenia rozsahu a riadenia aktualnych

zmien,

kontrola harmonogramu,

kontrola nakladov,

kontrola kvality,

podavanie sprav o dosiahnutych vysledkoch,

monitoring a riadenie rizik,

sprava a riadenie nakupu pre projekt. [5]

Projekt a jeho rizika st v stavebnom podniku kontrolované na urovni projektového timu
a taktiez v urovni vedenia podniku. Dni konania oboch typov kontrol oznac¢ujeme kontrolné
dni.

Kontroly projektu na urovni projektového timu st vedené neformalnou formou, sustreduju sa
na aktualne otazky projektu a ich frekvencia sa lisi podl'a potreby. Kontroly projektu na
urovni vedenia podniku sa obvykle uskutoCiiuji s mesacnou frekvenciou, pricom ich cielom
je prerokovanie projektov ddlezitych pre podnik.

Klucovym bodom managementu rizik je priebezna komunikacia. Pre spravny management
rizik je potrebné aby spolu komunikovali vSetky zainteresované strany.

12.3 POSTUP RIADENIA RIZIK

Prvym krokom postupu riadenia rizik je monitorovanie identifikovanych rizik

a monitorovanie priebehu projektu. V d’alSich krokoch sa potom proces riadenia rizik zaobera
realizaciou preventivnych, rezervnych a zachrannych planov, ktoré sluzia k oSetreniu
necakanych rizik. Na zaklade tychto krokov sa potom rozhodne o uskuto¢neni planu
managementu rizik alebo o zopakovani celého procesu managementu rizik.

Ciel'om hodnotenia je posudit, ¢i je mozné pokracovat’ podl'a planu managementu rizik alebo
je nutné spravit novy plan managementu rizik. Pri hodnoteni plnenia posudzujeme financné
ciele, plnenie terminov, vecné ciele ale tiez spokojnost’ zakaznika a spokojnost’ ostatnych
zainteresovanych stran.

Poslednym krokom postupu riadenia rizik projektu je vyhodnotenie rizik v ramci projektu
a tiez vyhodnotenie jeho vplyvu na dany podnik.
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12.4 VYSTUPY

Vystupnymi informaciami v tejto faze bude:

e vyhodnotenie rizik,
e vysledky projektu,
e doplnené podklady k projektu.
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13. MANAGEMENT STAVEBNEHO PODNIKU

Za rok 2021 sa spolo¢nost’ Dynamik podiel'ala vo funkcii generalneho dodavatel'a hned’ na
niekol’kych stavbach. Medzi nich patrili napriklad: Obchodné centrum Hexagon v Zarnovici,
zavod Magnainternational v Kechneci, budova Deutsche Schule v Bratislave ¢i obytny subor
Slnecnice v Bratislave. Vd'aka tymto a tiez d’al§im stavbam spolo¢nost Dynamik na
stavebnom trhu prosperuje. Toho dokazom je planované rozsirenie divizie stavebnej vyroby,
alebo tiez §tvrta pozicia v rebricku TOP stavebnych firiem zaoberajucich sa pozemnymi
stavbami. Vzhl'adom na konkurenciu je vSak ddlezity proces neustaleho zlepSovania a teda
management rizik stavebného podniku.

Prvym krokom managementu rizik je stanovenie kontextu managementu rizik 6W:

WHO? (kto?) — strany zainteresované v projekte,
WHY? (pre¢o?) — motiv,

WHAT? (€0?) — néavrh,

WITCHWAY? (ako?) — aktivity,
WHEREWITHAL? (s ¢im?) — zdroje,

WHEN? (kedy?) — harmonogram. [5]

Stranami zainteresovanymi v projekte budi Dynamik a.s. ako generalny dodavatel a investor
napr. CRESCO REAL ESTATE, a.s., ktory je jednym z dlhodobych partnerov pri vystavbe.
V tomto pripade bolo motivom generalneho dodéavatel'a ziskat’ pracu a motivom investora
bolo postavenie stavby. Ide o vystavbu obytného suboru Slnecnice v Bratislave. Planom
investora je vybudovanie 10 156 bytov o celkovej rozlohe 914 700 m2. Aktivitou je teda
zhotovenie stavebného diela generdlnym dodavatel'om zo zdrojov investora. Predpokladany
Casovy plan vystavby je od roku do 2010 do roku 2030.

Dalsim krokom je zaradenie projektu do tabulky podl'a jeho ddleZitosti pre podnik. Pre
zaradenie projektu podl'a dolezitosti projektu pre podnik je pouzita tabul'ka ¢. 4. Zaradenie
skumaného projektu je potom vyznacené farebne.

KRITERIUM BODY ______POPIS KRITERIA —
externy projekt | interny projekt
VYZNAM PRE 3 kIiCovy projekt pre rozvoj podniku
BUDUCNOST 2 rozvojovy projekt pre podnik
PODNIKU 1 projekt bez vyznamného ovplyvnenia rozvoja podniku
, , 3 >25% . >10mil € ,
PRIJMY/VYDAJE 2 10%-25% podielna 1 o e lomiLe néklady
1 10% trzbach < 4mi1 € - projektu
= o > .
3 >25% ial 7 >10mil €
M . = podiel zisku = y
CISTY ZISK 2 | 10%-25% el 4mil -10mil, vyska NPV
PODNIKU projektu na projeku
1 <10% zisku podniku | <4mil €

Tabulka 18 — kritéria pre zaradenie projektu podl'a dolezitosti

Kedze ide o projekt pre investora je zaradeny do skupiny externych projektov. Ide o jeden
z hlavnych projektov podniku, preto je samozrejmé, ze ide o klI'iCovy projekt pre rozvoj
podniku. Ide o bytovu vystavbu z ¢oho sme predpokladali vysoky podiel na trzbach a nizky
podiel zisku projektu na zisku podniku.
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HODNOTA RIZIKA BODY | POPIS
velPmi mala 1 bez znizenia zisku podniku, respektive do 2%
mala 2 znizenie zisku podniku do 7%
ZAVAZNOST RIZIKA stredna 3 znizenie zisku podniku do 15%
velka 4 znizenie zisku podniku do 25%
vel’mivel’kd |5 ohrozenie existencie podniku
vel’'mi mala 1 0%-15% hodnota realizacie rizika
PRAVDEPODOBNOST mala i 2 15%-30% hodnota real@za:lc%e r121ka
RIZIKA stredna 3 30%-70% hodnota realizacie rizika
velka 4 70%-85% hodnota realizacie rizika
velmivel’ka |5 85%-100% hodnota realizacie rizika

Tabulka 19 — hodnoty pravdepodobnosti a zavaznosti rizika

Vzhl'adom na to, Ze firma Dynamik uz mé sktsenosti s vystavbou bytovych jednotiek je
pravdepodobnost’ a taktiez zavaznost’ rizika uvazovana ako mala. Nasledna hodnota rizika
bude potom rovna hodnote su¢inu zavaznosti rizika a pravdepodobnosti rizika (2x2=4).
Hodnoty su vyznacené v tabul'kach 4 a 5. Riziko projektu je teda definované ako malé.

ZAVAZNOST RIZIKA
HODNOTA RIZIKA vel’mi mala mala stredna vel’ka
vel’mi vel’ka 5 10
o
PRAVDEPODOBNOST |Yeikd_ 4 8
RIZIKA stredna 3 _Q 9
mala 2 4 6 8 10
vel’mi mala 1 3 4 5

|:| Mala hodnota rizika
|:| Stredna hodnota rizika
- Velka hodnota rizika

Tabul’ka 20 — hodnota rizika

Dalsim krokom managementu rizik je identifikacia rizik. Rizika, ktoré mozu nastat pri
projekte rozdelime do skupin podl'a tabuliek 7-13. Najpravdepodobnejsie rizika projektu st
vymenované a rozdelené nizsie.

e financné rizika (vid. Tabul'ka 7) — vzhl'adom na fakt, ze projekt je realizovany
v spolupraci s dlhodobym partnerom nepredpokladame rizika podskupiny F1 spojené
s financovanim projektu. Rizika v skupine F2 a F3 st neovplyvnitel'né a teda je mozné
maximalne pozorovat’ vyvoj menového kurzu a inflacie.

e garancné rizika (vid'. Tabul'ka 8) — pri rizikach podskupiny G1, G2 a G3 je dolezité
mat’ jasne Specifikované zmluvy so vSetkymi nalezitostami. Podskupina G4 riesi
vypocty, ktoré v pripade dostatku ¢asu je vhodné overit. Zaciname s vypoctami ktoré
zahriiuju najvacsi finanény obnos (Paretovo pravidlo — 10% poloziek tvori 90% ceny).

o legislativne rizika (vid. Tabulka 9) — pri tejto skupine rizik je potrebné sledovat
najnovs§ie normy a pravne predpisy a teda sa zaoberame podskupinou L1, L2 a L3.
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Vzhl'adom na fakt, ze projekt je realizovany v spolupraci s dlhodobym partnerom
nepredpokladame riziké podskupiny L4 spojené so zmluvnymi vzt'ahmi.

e manazérske rizika (vid. Tabul'ka 10) — tato skupina rizik je jedna z
najpravdepodobnejsich skupin pri akomkol'vek projekte, preto je potrebné ¢o najlepsie
vedenie a riadenie podniku/projektu hlavnymi ucastnikmi, dostatok porad a rokovani
o projekte. Tieto rizika su zavislé Cisto na internej strane spolocnosti, preto je potrebné
aby mala firma aj nad’alej dostatok kvalifikovanych pracovnikov.

e nakupné rizika (vid’. Tabulka 11) — tuto skupinu rizik mézeme a aj obmedzujeme v €o
najvacsej moznej miere dlhodobymi spolupracami so subdodéavatel'skymi firmami
a tiez d’al§imi diviziami podniku.

e obchodné rizika (vid. Tabulka 12) — v tomto pripade ide najmé o podskupinu O1 a O2
a teda udrzanie si pozicie na pracovnom trhu, tym ze sa spolocnost’ zapoji do
dostatocného poctu zékaziek a udrzi si priazen zakaznikov. VzhI'adom na to ze firma
Dynamik zatial’ posobi len na uzemi SR nema zmysel sa zaoberat podskupinou O4.
pre analyzu rizik podskupiny OS5 je ddlezita obhliadka staveniska.

e technické rizika (vid’. Tabul'ka 13) — v tejto skupine je v pripade nejasnosti vhodné
kontaktovat’ projektanta alebo odbornika na danu problematiku.

Nasledne riziko zaradime do zoznamu rizik, kde k nemu postupne dopisujeme zistené
charakteristiky. Medzi aktualne najpravdepodobnejsie a najvaznejsie riziko patri zvySovanie
cien stavebnych materialov.

Riziko rastu cien stavebnych materidlov mdzeme oSetrit metddou zahrnutia neistoty

v nakladoch alebo metddou indexovania cien. Pri zahrnuti ceny do ndkladov mame cenu
stanovenu dodavatel'om, z ktorej vychadzame. Nésledne zistime jej minimalnu hodnotu
(mdze byt dosiahnutd mnozstevnymi zl'avami) a maximalnu hodnotu (bude vychadzat’

z predpokladaného zdrazovania cien). Potom o¢akavana hodnota bude priemer minimalnej
hodnoty, realnej hodnoty a o¢akavanej hodnoty. Napriklad teda pre keramické tvarnice
budeme ocakavat zl'avu 5% a mozné zvysenie ceny o 15%. Z tabul'ky potom vyplyva ze na
kazdych 1 000 € mozeme ocakavat’ 33 € navySenie.

RIZIKO ROZPOCET MIN. REAL. MAX. OCAK.
HODNOTA HODNOTA HODNOTA HODNOTA

ZADANIE 1000 € -5% +15%

ROZSAH 1000 € 950 € 1000 € 1150€ 1033 €

ZMENA 0 50€ 0 150 € 33€

Tabul'ka 21 — metoda zahrnutia neistoty v nakladoch

Dal3ou z moznosti je indexovanie cien kedy celkovu cenu stavby prenasobime indexom. Pri
cene stavby 1 000 000 € a navySeni indexom 1,15 by teda celkova cena stavby bola

1 150 000 €.
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Osetrenim rizika formou vSeobecnej stratégie bude teda elimindacia rizika formou zahrnutia do

rozpoCtu. Vyhneme sa hrozbe formou jej prijatia. OSetrenie rizika je opat vyznacené

v tabulke.

REAKCIA NA HROZBU

VSEOBECNA STRATEGIA

REAKCIA NA PRILEZITOST

vyhnut sa hrozbe

eliminovat’ neistotu

vyuzit prilezitost’

preniest’ hrozbu

pridelit’ vlastnictvo

zdielat’ prilezitost’

zmiernit’ hrozbu

modifikovat’ vplyv

posilnit’ prileZitost

prijat’ hrozbu

zahrnut’ do rozpoctu

prijat’ prilezitost’

Tabul'ka 22 — implementacia vSeobecnej stratégie [5]

Register rizik potom pre toto riziko bude vyzerat’ nasledujuco.

Popis rizika

Identifikator rizika PS
Nazov rizika Cena materidlu
Kategoéria rizika Nakupné rizika
Vztah rizika k projektu Priame ovplyvnenie ceny stavby
Typ rizika Materidlové
Popis rizika Rast ceny stavebného materidlu sposobeny rastom ceny vstupného
materidlu
Suvisiace rizika X
Informacie o riziku
Datum identifikacie 5.1.2022
Vlastnik rizika DO
Frekvencia rizika Mesacna
Spustac rizika ZvySenie ceny zdrojov
Stav rizika Aktivny stav
Hodnotenie rizika
Predmet kvalifikacie Nakupna cena materidlu
Metoda hodnotenia Pravdepodobnostnd metdda
Sposob hodnotenia Zivaznost rizika X pravdepodobnost rizika
Vysledok hodnotenia Stredna hodnota rizika

OSetrenie rizika

Stratégie reakcie na riziko

Zahrmiat' do rozpoctu

Akcie v ramci stratégie

Urcenie oCakavanej hodnoty

Vlastnici akcie

DSV

Poucenie z rizika

Popis poucenia z rizika

Tabul'ka 23 — register rizik

Odporacanim pre znizenie rizik je vytvorenie registra rizik ku kazdému typu rizika podl'a
tabuliek 7-13. Register rizik bude mat’ formu tabul'ky 14, pricom rizika by mali byt triedené
do suborov podl'a ich kategorii. Pri pravidelnom vyskyte daného rizika, tak nebude potrebné
stanovovat’ nové stratégie na jeho riadenie. Bude sa vychadzat' z riadenia rizika v minulosti,
¢o urychli samotny proces rozhodovania.

Jednotlivé rizika by mali byt identifikované na skupinovych poradach, na ktorych sa bude
zucastiovat tim, ktory sa danym projektom zaobera. Rizika budu identifikované formou
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brainstormingu. V pripade Specifickych projektov alebo pouzitia novych technologii bude
identifikacia rizik doplnena diskusiou s expertmi.

Odporucanim pre zvySenie konkurencieschopnosti podniku je odborne kvalifikovany
personal, ktory zabezpeci optimalne vyuzitie dostupnych zdrojov k vypracovaniu cenovych
ponuk. To znamena, ze podnik bude vytvarat ponuky vyhodné pre investora z cenového a tiez
kvalitativneho hl'adiska.

K splneniu tejto podmienky su dolezité tiez dodavatel'ské vzt'ahy. Dlhodoba spolupraca so
subdodavatel'mi vyusti v dobré subdodavatel'ské vzt'ahy, ktoré budu viest k moznej
minimalizacii ndkladov a maximalizacii kvality.

Dal§imi odporicaniami zvySenia konkurencieschopnosti je snaha o rozsirenie poskytovaného
portfdlia formou ponukania cenovo alebo kvalitativne vyhodnejsich alternativ.
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14. ZAVER

V teoretickej Casti mojej prace som sa zamerala na: vysvetlenie pojmu projektové riadenie,
vymenovanie jednotlivych principov projektového riadenia, metodik projektového riadenia
a typov projektov. Pokracovala som definiciou stavebného podniku, jeho organiza¢nou
Struktirou a prevadzkovymi ¢innost'ami. Nasledne som sa zaoberala rizikami v podniku, ich
identifikaciou, analyzou, riadenim, monitorovanim a kontrolou. Zaver teoretickej Casti je
ukonceny managementom podniku, strategickym planovanim ciel'ov a kritériami pre uspech
stavebného podniku. V praktickej asti som popisala vybrany stavebny podnik, jeho stav

a aktualnu prevadzku. Dalej som analyzovala su¢asné prevadzkové rizika podniku

a definovala mozné scenare na ich odstranenie a nasledné zvySenie konkurencieschopnosti.
Prakticka Cast’ je zakoncend odporic¢aniami pre znizenie prevadzkovych rizik a zvysenie
konkurencieschopnosti podniku.
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Z.z. — zbierka zakonov
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DB - vyprojektuj, postav

EPC — naplanuj, obstaraj, zostroj

DBO - vyprojektuj, postav, spravuj

BOLT - postav, spravuj, prenajmi, predaj

BOO - postav, vlastni, spravuj

BOOT - postav, vlastni, spravuj, predaj

BOT - postav, spravuj, predaj

DBFO - vyprojektuj, postav, financuj spravuj

DBFOM - vyprojektuj, postav, financuj, spravuj, riad’
DBO - vyprojektuj, postav, spravuj

DBOM - vyprojektuj, postav, spravuj, predaj

DBOT - vyprojektuj, postav, spravuj, predaj

ODB - spravuj, preprojektuj, modernizuj

PPP — partnerstvo verejného a sukromného sektoru

CPA - statisticka klasifikacia produktov podla €innosti
DPH - dan z pridanej hodnoty

a.s. — akciova spolo¢nost’

s.r.0. — spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym

ISO — medzinarodna organizacia pre normalizaciu

NPV - Cista sucasna hodnota

Epred — o¢akavana hodnota rizika pred navrhnutym oSetrenim rizika
Epo — oCakavana hodnota rizika po navrhnutom osetreni rizika
NA — celkové naklady na realizaciu oSetrenia rizika

Ev — stéet oCakavanych hodndt pre dodatocné efekty
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