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Abstrakt

Disertacni prace je zaméfena na piedchézeni krizi pfi fizeni stavebnich projektt. Prace
se zabyva procesem fizeni rizik, metodikami fizeni rizik dle norem, organizaci a publikaci
autorti. Podrobné jsou v praci popsany metody identifikace rizik, analyzy rizik a jejich oSetfeni.
V praci jsou také popsany metody krizového fizeni a obecné vyjadieni krize. Pro predikci

nebezpeci stavebniho zdvodu byly také popsany nastroje financni analyzy.

Cilem disertacni prace je potvrdit vyznamnost hierarchie rizik v procesu jejich fizeni.
Druhym cilem disertacni prace je prokazat korelaci mezi krizi v projektu a krizi ve stavebnim

zavodu.
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Abstract

The thesis is focused on the prevention of crises in the management of construction
projects. It deals with risk management process, risk management methodologies according to
standards, organizations and publications of authors. Detailed methods of risk identification,
risk analysis and treatment are described in detail. The thesis also explaines the methods of
crisis management and the general expression of the crisis. Instruments of financial analysis

have also been described to predict the dangers of a construction site.

The aim of the dissertation is to confirm the significance of the hierarchy of risks in the
process of their management. The second goal of the dissertation is to demonstrate the
correlation between the crisis in the project and the crisis in the construction company.
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1 UVOD

1.1 PREDMLUVA

Stavebnictvi predstavuje vyznamné odvétvi, které je jednim z indikatort vyvoje celé
ekonomiky. Rostouci stavebnictvi signalizuje rist hospodafeni, v opacném piipadé
pfedznamenava jeho utlum. Na resort stavebnictvi je navazéna velkéd cast lidskych zdroju.

Stavebnictvi je samo zavislé anebo ovliviiuje dalsi fadu odvétvi narodniho hospodarstvi.

Na stavebnim trhu pasobi fada stavebnich zavodi, riznych velikosti, které se nachazeji
v koncentrovaném konkurencnim prostiedi. Kazdy stavebni zdvod se snazi ziskat zakazky, za
ucelem generovani zisku. Pti realizaci nékterého z projektt se ustanovuji téZ stavebni zavody
pro jedno pouziti. Z toho je ziejmé, ze stavebni zdvody jsou uzce propojeny se stavebnimi

projekty.

Rizeni tdchto projektii je rozsahly a komplikovany proces, ktery zahrnuje celou fadu
¢innosti a zdroju, jehoz vysledkem je jedinecny produkt. Kazdy projekt je ze své podstaty

rizikovy. Pokud by rizikovy nebyl, nelze o ném hovofit jako o projektu.

Jelikoz jsou vSechny projekty nositeli rizika, patii fizeni rizik mezi velmi dualezité
procesy projektového fizeni. V opacném ptipadé€ se pii zanedbani rizik miize dostat projekt
velmi rychle do stadia krize. Rizika mohou byt zanedbana nebo mohou byt riiznymi metodami
snizena ¢i eliminovana. Nedojde-li k oSetfeni, at’ uz kumulativnich rizik s niz§i hodnotou, nebo
rizik s vysokou hodnotou, miize mit tato situace velmi negativni dopad na stavebni zavod, ktery

se vlivem této interakce muZe dostat téZ do krize.

1.2  VYMEZENI CiLU DISERTACNI PRACE A
PREDPOKLADANYCH VYSTUPU

Cilem diserta¢ni prace je potvrdit vyznamnost hierarchie rizik v procesu jejich tizeni.
Druhym cilem disertacni prace je prokazat korelaci mezi krizi v projektu a krizi ve stavebnim

zavodu.

Dale bude na zakladé¢ ziskanych dat od stavebniho zavodu analyzovana finan¢ni situace
v obdobi minulém, souCasném a bude stanoveno, do jaké miry existencné ovliviiovala

hospodatska situace Ceské republiky zkoumany zavod v obdobi ekonomické krize.

Hlavnim vystupem prace je pevné zakotveni pojmu hierarchie rizik, jakozto jeden

Z mezikrokud vV metodice fizeni rizik.
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Diserta¢ni prace si klade za cil potvrzeni / vyvraceni nasledujicich hypotéz:
H1: Projekt nachazejici se v krizi ma vliv na vznik Krize ve stavebnim zavodu.

H2: Pro fizeni stavebnich zavodi je nezbytné sledovani hierarchie rizik

v projektech.
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PREHLED O SOUCASNEM STAVU ZKOUMANE
PROBLEMATIKY

2 PROJEKT

~Projekt je rizenym procesem, ktery ma sviij zacatek a konec a presna pravidla rizeni a
regulace, jinak se jedna o sled ukolu, jejichz vysledek se nemusi v zavéru snazeni setkat s
ocekavanim, stejne jako piivodni predpoklad objemu vstupii nemusi odpovidat ziskanému

vystupu‘* (Svozilova, 2006, s. 21)

Dle PMBOK (2013) je za projekt povazovano docasné Usili, které vede k vytvoreni
jedine¢ného produktu, sluzby nebo vysledku. Docasny charakter projektu znacdi, ze kazdy
projekt ma definovany zacatek a konec. Projekt mliZze byt realizovén jednotlivcem, vice jedinci,
jednou organizacni jednotkou nebo vice organizaénimi jednotkami z vice organizaci.
V projektu se mohou vyskytovat nékteré opakujici se prvky, at' jiz v jeho vystupech, ¢i
aktivitach. To vSak neméni zakladni, unikatni charakteristiky projektovych praci. Aktivity
souvisejici s projektem mohou byt nové pro projektovy tym a mohou tedy vyzadovat vice
specializované planovani nez ostatni rutinni prace. Pokud nema projekt Zadna rizika, nelze o

ném hovofit jako o projektu, jelikoz kazdy projekt je nositelem rizika.

wZakladnim kamenem uspésného projektu je poznani potreb a zdajmii vSech, kterych se
projekt dotkne. Predpokladem dlouhodobé udrzitelného projektu je udrzeni rovnovahy aktéru.
Udrzovani rovnovahy aktéri je ukolem, ktery by mél byt plnen jiz v zacdtku priprav projektu.
Zakladnim vystupem tohoto kroku by méla byt analyza potreb vsech dotycnych aktéri ve vazbe

na identifikaci problému, ktery ma byt fesen.“ (Sobafova, 2010, s. 10)

2.1 CHARAKTERISTIKA PROJEKTU

Autor Rosenau (2000) ve své publikaci charakterizuje projekt ¢tyimi typickymi znaky,
které pokud se vyskytuji spolecné, odliSuji fizeni projektu od jinych manazerskych ¢innosti.
e Projekty maji cil.
e Jsou jedine¢né.
e Zahrnuji zdroje.

e Jsou realizovany v ramci organizace.
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Ve vyukovych materidlech VUT (2013) jsou charakteristiky obdobné jako u vyse
zminéného autora. Pocet charakteristik se zde v§ak navysil. Z materiala se Ize docist, ze projekt

je vyjadien vlastnostmi jako:

e Jedinecnost.

e \ymezenost v ¢ase, ndkladech a zdrojich.
e Slozitost a komplexnost.

e Realizovatelnost projektovym tymem.

e Vysoka rizikovost.

Projekt je zde tedy chapan jako proces, ktery je omezeny ¢asem a naklady, sméfujici
k naplnéni pfedem stanoveného cile. Je tfeba si uvédomit, Ze projekt, ve kterém se nevyskytuji

zadna rizika, nelze definovat jako projekt. (VUT, 2013)

2.2 CIL PROJEKTU

Projekty maji trojrozmérny cil vyjadieny Casem, zdroji a vysledkem. Toto spojeni tii
pojmu je uspofadano do tzv. trojimperativu. Cilem projektu je maximalizovat vysledek
vystupl, za co nejméné zdroji a nejméné Casu. Tyto veli€iny jsou navzdjem provazany. Zmeni-
li se jedna ze stran a jind strana ma zdstat stejnd, musi se zmenit tfeti strana trojimperativu.

(Dolezal a kol. 2012; Rosenau, 2000)

Vysledky (max.)

D

Cas (min.) Zdroje (min.)

Obrazek 1 Trojimperativ. Zdroj: Dolezal a kol., (2012), Upraveno autorem

Autorka Svozilova (2006) ptidala k vySe zminénym pojmim dal$i pojem, a to mira

neurditosti rizika.

Autofi Toor a Ogunlana (2010) ve své ¢lanku uvadi, ze ve slozitych developerskych

projektech neni tfistupiiové hodnoceni cilti dostacujici. Na zékladé svého vyzkumu navrhli
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rozsifeny model trojimperativu, které zahrnuje dalSi proménné ke zkouméni. Model autofi

nazvali ,,Jron Triangle® (Zzelezny trojuhelnik), KPI1 — Key Performance Indicators.

Bezpecnost
Odpovida
ocekavani
zainteresovanych
stran

Bez vad
(Vysoka kvalita
zpracovani)

specifikage

Délat spravnou véc
(U¢innost)

Efektivita

Minimalizace zhorSeni
stavby, spori a konfliktd

Obrazek 2 Iron Triangle. Zdroj: Toor a Ogunlana., (2010), Upraveno autorem

Casto se Ize v praxi se lze setkat se zaménami pojmi cil projektu a p¥inos projektu.
Tyto pojmy je nutné rozliSovat, jelikoz z hlediska projektového fizeni maji riizné vyznamy.
Muze totiz nastat situace, kdy byl dokoncen cil projektu, ale poZzadovaného ptinosu nebylo

dosazeno.

e Cil projektu — CO ma byt v ramci projektu udélano. Stanoveny cil by mél byt
dosazen po dokonceni projektu.
e Ptinos projektu — PROC realizujeme projekt. Uzitky, které se mohou dostavit

az po skonceni projektu

Vyse uvedeny rozdil mezi cilem a prinosem lze vyjadrit tak, ze cil projektu by mél byt
splnén na konci realiza¢ni fazi. Pfinos projektu by mél vSak nastat az ve fazi provozni.
Vzhledem neporozuméni odliSnosti mezi pojmy cil a pfinos projektu, davaji investofi ¢asto za
vinu nedosazeni pfinosu realizovaného projektu projektovym manazerim. Ti ovSem odpovidaji
pouze za splnéni cile projektu. Piedejiti této situace lze vyftesit naptiklad sestavenim logického

ramce. (VUT, 2013)
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2.3 EXTERNI A INTERNI PROJEKT

Pro spravné pochopeni vyznamu projektu pro zavod, je nezbytné porozumét rozdilu

mezi externim a internim projektem. Jeden a tentyz zavod se muze zabyvat jak externim tak

internim projektem. RozliSeni mezi externim a internim projektem zévisi pfedevsim na thlu

pohledu zavodu.

2.4

e Externi projekty — projekty dodavky zakaznikovi

o vysledek je realizovany pro externiho zakaznika (dodavky produktu,
které zahrnuji vyrobu, nakup, dodavku atd.)

o predmétem je dosazeni maximalniho zisku, referenci pro dalsi zakazky,
zajisténi prace pro zaméstnance, kapitalu pro dalsi rozvoj.

o realizace probihé na zdkladé smluvnich zavazk, které je nutné plnit.

e Interni projekty — vyzkum a vyvoj, investi¢ni projekty, IT projekty

o vysledek je uzivan intern¢ v podniku.

o predmétem je zvySeni efektivnosti Cinnosti zavodu a dosaZeni
konkurenéni vyhody. M¢étitkem uspéSnosti je dosazeni ndvratnosti
vlozenych investic.

o smluvni zdvazky pouze pokud je doddvka provadéna od externiho

dodavatele. (Korecky a Trkovsky, 2011)
USPESNY A NEUSPESNY PROJEKT

Kur€eni uspéSnosti nebo nelspéSnosti projektu se pouziva tzv. kritéria Uspéchu

projektu. Tyto kritéria jsou hlavnim métitkem, podle kterého se posuzuje, zda byl ¢i nebyl

projekt uspéSny. Hlavnim pozadavkem na Usp&Sny projekt je srozumitelnost, méfitelnost a

jednoznacénost. Pti kazdém novém projektu je nutné tato kritéria znovu sestavovat. Kritéria

mohou byt v pritbéhu projekt upravovana. (Dolezal a kol. 2012)
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Tabulka 1 Uspé&sny a netisp&$ny projekt. Zdroj: Dolezal a kol., (2012), Upraveno

Uspé&ny projekt Neuspésny projekt
e je funkeni; e doslo k piekroceni planovanych termind a
e splnil pozadavky zakaznika; nakladu;
e Dbyl dokonCen v pozadovaném e nebylo dosazeno planované kvality;
terminu; e nebyly splnény pozadavky zakaznika;
e nemél negativni dopad na Zivotni e m¢él negativni dopad na Zivotni prostiedi,
prostiedi a okoli, atd. atd.

25 ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

Zivotni cyklus projektu piedstavuje sled fazi, které na sebe navazuji. Dle PMBOK
(2013) piedstavuje zivotni cyklus soubor obecnych fazi, které se mohou pickryvat, jejichz
nazvy a pocet je stanoven fidicim zdvodem, nebo zavodem zapojenym do projektu. Dolezal a

kol. (2012) ve své publikaci rozd¢€luji Zivotni cyklus projektu do péti fazi.
1. Predprojektova faze

Ptedprojektova faze je prvni faze Zivotniho cyklu, jejiz smyslem je definovéni ucelu a
cild projektu. V predprojektové fazi se predevSim sbiraji informace naptiklad technické,
ekonomické, financéni a také informace marketingové. Vystupem faze je rozhodnout, zdali
projekt bude ¢i nebude vhodné realizovat. U projektu se v této fazi obvykle provadi studie

prileZitosti, pfedbéZna technicko-ekonomickou studie, popripadé studie proveditelnosti.

Studie prilezitosti (Opportunity studies) umoznuje posoudit v hrubé mite efekty a
nad¢jnost projektd. Vysledkem studie je doporuceni projekt realizovat ¢i nerealizovat.

Doporuceni vychazi z podméth trhu, analyzy ptileZitosti a hrozeb a prvotniho odhadu rizik.

Predbézna technicko-ekonomicka studie (pre-feasibility study) piedstavuje urcity
mezistupenl mezi studii ptilezitosti a studii proveditelnosti. Cilem studie je pfedevS§im urcit, zda
byly vySetfeny a posouzeny vSechny mozné varianty projektu, zda dopady projektu budou
v souladu se standardy ochrany ptirody, zda myslenka projektu je pro investora dostatecné
atraktivni, zda podnikatelska pfileZitost je slibnd do té miry, Ze na zéklad¢ vSech ziskanych

informaci zminénych v této studii lze rozhodnout o realizaci projektu.

Studie proveditelnosti (feasibility study) piedstavuje technické a ekonomické posouzeni
o realizovatelnosti projektu. Studie by méla poskytnout veskeré podklady, pro rozhodnuti o

realizaci projektu. V ramci studie je tfeba formulovat a kriticky zohlednit technické, financ¢ni,
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ekonomické, komeréni a environmentalni pozadavky a to na zdklad¢ variant feSeni. V ramci
studie se posuzuje také ziskovost a navratnost projektu. Posouzeni se li§i v zavislosti na typu
projektu. U externiho projektu lze piedpokladat, ze méfitkem ziskovost projektu, kdezto u
interniho bude métitkem navratnost investice. Studie proveditelnosti byva Casto zakladnim

podkladem pro hodnoceni projektu.
2. Zahajeni projektu (start-up)

Dojde-li k rozhodnuti projekt realizovat, je tieba ovéfit a pripadé upiesnit cil projektu,
pozadované vystupy, personalni obsazeni, kompetence a dal§i. Zminéné informace mohou byt
pokryty napiiklad zakladaci listinou projektu (project charter). Podoba dokumentu je rtizna,
vytvaii vSak zadani pro ivodni praci projektového manazera a jeho ptipravny tym pro sestaveni
planu Fizeni projektu (project management plan). Tento plan obsahuje postupy, techniky a

metody, jak ma byt projekt organizovan a fizen.
3. Priprava projektu (planovani)

Procesy planovani obsahuji podrobné&jsi definovani rozsahu projektu (napi. formou
WBS — work breakdown structure), planu Fizeni projektu a vytvofeni harmonogramu.
Schvélené¢ dokumenty byvaji zahrnuty v celkovém planu projektu (project plan). Plan
projektu predstavuje dokument, ktery definuje, jak je projekt naplanovan, organizovan,

monitorovan, kontrolovan a fizen.
4. Realizace projektu

V pribéhu realizace je nutné projekt stale sledovat a porovnavat s planem. Realizace
projektu podléha neustalé kontrole a opakovani posloupnosti krokti (obrazek 3). Vyskytne-li se
odchylka od planu, nebo vzniku novych skute¢nosti, je nutné provést korekéni opatieni.
Pieplanovat nebo v pfipad¢ potieby vytvofit novy plan. Pro dostate¢né v€asné a piesné zpravy

(reporting) je vhodné stanovit plan komunikace.
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Néhodné vlivy @

Provadeéni fidicich
zasaht

Vyhodnoceni
odchylek a

Probihajici
¢innost projektu

Sledovani a
vyhodnocovani
prabéhu projektu

Podavani zprav o
stavu projektu

rozhodnuti o
zasazich

Porovnavani
planu se
skute¢nostai a
zjisténi odchylek

Plan ﬁ

Obrazek 3 Schéma fidicich procest. Zdroj: Dolezal a kol., (2012), Upraveno autorem

5. Ukonceni projektu

V této fazi se Casto zpracovava zavérefna zprava o0 projektu, ktera obsahuje souhrn
zkuSenosti a ptipadné doporuceni pro dalsi projekty. Dochazi k ptedani projektu
objednateli. Projekt v§ak miize byt ukoncen i mimoradné¢ ve vSech fazich zZivotniho cyklu,
vznikne-li napiiklad neocekavana situace, ktera zapiic¢ini nékolikanasobné piekroceni
planovanych nékladt. Usp&né ukonéeni projektu tedy piedstavuje dosazeni shody mezi

objednatelem a zhotovitelem.
6. Poprojektova faze

V poprojektové fazi nejsou veskeré zavazky vici objednateli zptetrhany, predevsim se
jedné o zévazky typu zaruky Ci servisni opravy a dalsi, které jsou uvedeny ve smlouvé.

V této fazi je jiz mozné analyzovat cely prubéh projektu, definovat dobré a Spatné
zkusenosti a ty vyhodnotit. Informace je mozné vyuzit v dalSich projektech. Analyzuje se i

spoluprace se subdodavateli. Vyhodnoceni je obvykle provedeno tymem, ktery na projektu

nepracoval, aby byla zaji$téna nestrannost pii hodnoceni.
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Z hlediska objednatele je zivotni cyklus projektu delsi, jelikoz predanim dila pro
organizaci zivotni cyklus nekonéi, ale pokracuje dalsi faze, a to provozni faze, kterad
piedstavuje bézny provoz jednotky a jeji udrzbu udrzba. Z hlediska ptipadnych problémi
Vv provozni fazi je tieba ji posuzovat z pohledu kratkodobého a dlouhodobého. Kratkodobé
hledisko se odviji od poc¢atecniho obdobi provozu projektu, kde se mohou objevit problémy
spojené s vyrobnimi metodami, ¢innostmi zafizeni u vyrobnich projektii, nedostatkem
kvalifikovaného personalu nebo neodpovidajici produktivitou prace. Z dlouhodobého hlediska
se posuzuji provozni naklady projektu a predpokladané uzitky projektu. Napravna opatieni
spadaji do predinvesti¢ni faze, v piipad¢€, ze by urcité nedostatky byly odhaleny az ve fazi

provozni, nadpravna opatieni budou velmi obtizné a nakladna.

Ukonceni projektu je piedstavovano z hlediska organizace likvidaci. Faze je spojena

jak s naklady za likvidaci majetku, tak i z pfijmy z likvidovaného majetku.

Kazda z fazi k projektu neodmyslitelné patii, nicméné lze tvrdit, Ze piedinvesti¢ni fazi
by mélo byt vénovano nejveétsi mnozstvi pozornosti. Rozhodnuti o usp€sném ¢i netispésném
projektu muze byt do jisté miry zavislé na informacich, technickych, ekonomickych,
finan¢nich, pozadavkl zdkaznika, které jsou ziskavdny a ndasledné zpracovavany pravée

v piedinvesti¢ni fazi. (Fotr a Soucek, 2005; Svozilova, 2006; Dolezal a kol. 2012)

Pojmenovani jednotlivych fazi zivotniho cyklu projektu se u jednotlivych autorti 1isi.
Naptiklad autorka Svozilova (2006) rozdé€luje zivotni cyklus do tiech fazi. Zahdjeni, Stredni
faze, Ukonceni. Korecky a Trkovsky (2011) ve své publikaci rozdéluji zivotni cyklus na fazi
Koncepce, Pldnovani, Provedeni, Ukonceni. Dle PMBOK (2013) je rozdélen Zivotni cyklus na

Zacatek projektu, Organizovani a pripravovani, Provedeni praci a Uzavieni projektu.
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3 RIZIKO

Z historického hlediska proslo chapani vyznamu pojmu ,,riziko* vyvojem. Pfevazoval
nazor vyjadiujici riziko pouze v negativnim slova smyslu jako nebezpeéi (pravdépodobnost
vzniku ztraty, moznost vzniku udalosti ohrozujicich dosazeni cili jednotlivce nebo organizace,
nebezpeCi negativnich odchylek od stanovenych cili jednotlivce ¢i organizace). Toto
paradigma bylo postupem ¢asu zménéno, jelikoz riziko predstavuje také stranu pozitivni v

podobé¢ prileZitosti.

Riziko nema jednotnou definici, je vSak vzdy spojeno s uréitym procesem, aktivitou ¢i
projektem s nejistym vysledkem at’ uz negativni nebo i pozitivnim. Riziko se velmi ¢asto
dostava do rovnitka s nejistotou. Tyto dva pojmy je nutné od sebe odliSovat. Riziko je vzdy
spojeno s n¢jakou akci, aktivitou nebo projektem, ktery nema jisty vysledek. Vysledek ovlivni
situaci — napftiklad finanéni. Nejistota je vSak spojena s neschopnosti spolehlivého odhadu
budouciho vyvoje faktorti ovliviiyjicich vysledky projektu. Pojeti rizika a nejistoty mtze byt
do jisté miry zavislé na oboru, ve kterém se s nim pracuje. S riziky se lze setkat ve vSech

zivotnich cyklech projektu.
Riziko Ize charakterizovat vzorcem R = p x D, kde Q

e R —je hodnota rizika,
e p- pravdépodobnost,
e D -—dopad.

Pravdépodobnost predstavuje hodnotu, Ze riziko nastane. Vychazi z intervalu od 0 do 1.
Nemozny d¢€j je oznacen 0. Pravdépodobnosti 1 je oznacen d¢j, ktery je jisty. Pokud je vSak déj
jisty, nelze o ném hovofit jako o riziku a je nutné ho zapracovat do projektu. Dopad predstavuje
predpoklad, ktery riziko zptisobi. (Korytarova a kolektiv, 2011; Fotr & Hnilica, 2009; Dolezal
a kol., 2012)

3.1 KLASIFIKACE RIZIK

Klasifikace rizik, neboli zatiidéni rizik, ptfedstavuje uspofadani rizik do skupin dle
urcitého kli¢e. Skupiny pak predstavuji uceleny soubor rizik se spoleCnym hlavnim prvkem.
Sestaveni skupin neni jednoduchy proces. Skladby jednotlivych skupin se mohou liSit
predevsim dle typu projektt, proto také neexistuje universalni tfidéni rizik. U rizik, kterd nejsou

sestavena do skupin, existuje vétsi pravdépodobnost, ze dojde k piehlédnuti uréitého rizika ¢i
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rizik. Pfedevsim to plati u projektti s velkym poctem rizik. Se skupinou rizik se také jednoduseji

pracuje.

Nasledujici ¢ast textu zobrazuje sedm odlisnych klasifikaci dle vybranych autort.

3.1.1 Klasifikace rizik dle Fotra a Soucka.
Autofti Fotr a Soucek (2005) ve své publikaci ¢leni rizika na:

e Podnikatelské a Cisté riziko
o Podnikatelské riziko spojujici nebezpeci neuspéchu s predpokladanym uspéchem.
o Cisté riziko obsahuje pouze negativni charakter.
e Systematické a nesystematické riziko
o Systematické —riziko, které postihuje hospodatské subjekty (oznacovano jako riziko
trzni - je nediverzifikovatelné).
o Nesystematické je typické pro jednotlivé subjekty (je diverzifikovatelné).
e Vnitini a vnéjsi riziko
o Vnitini — riziko souvisejici s faktory uvnitf zavodu.
o Vng¢jsi — riziko vztahujici se k podnikatelskému okoli, ve kterém zavod podnika.
e Opvlivnitelné a neovlivnitelné
o Ovlivnitelné — takové riziko, i kterého lze zasahem ¢aste¢n€ nebo Gplné eliminovat.
o Neovlivnitelné — takové riziko, u kterého nelze pisobit na pti¢inu jeho vzniku (lze
prijmou opatieni ke sniZeni).
e Primarni a sekundarni
o Primarni — riziko vznikajici ndhodné¢ a je tvofeno vyse uvedenymi riziky.
o Sekundarni — takové riziko, které je vyvolané piijetim opatfeni proti rizikiim
primarnim.
e Rizika ve fazi pripravy, realizace a provozu projektu.
o Rizika ve fazi ptipravy a realizace — zavazna rizika, ktera ohrozuji splnéni termint
dokonceni projektu, piekroceni investi¢nich nakladu a kvalitu projektu.
o Rizika faze provozni - faktory, které ovliviiuji hospodaiské vysledky fungovani
projektu.
e Dle vécného plnéni: Technicka a technologickd, Vyrobni, Ekonomick4, TrZni,
Finanéni, Kreditni, Legislativni, Politicka, Environmentalni, Spojend s lidskym

Cinitelem, Informacni, Zasahy vyssi moci.
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3.1.2 Kilasifikace rizik dle Rity Mulcahy

Autorka ve své publikaci upozoriiuje, Ze existuje fada klasifikaci rizik a sama udava

priklady moznych klasifikaci. V prvni fadé mluvi o klasifikaci rizik:

Externi — regulacni, ekologické, vladni, trzni.

Interni — zména harmonogramu, néklad nebo rozsahu, nezkusSenost pracovnikti
nebo zaméstnanct, materialu, zarizeni.

Technické — zména technologie.

Nepredvidatelna — pouze malé procento rizik je neptedvidatelnych, dle autorky se

mnozstvi takovych rizik pohubuje okolo 10%.

Autorka dale udava, ze jako jedna z dalSich moznych cest vytvoteni klasifikaci rizik je

zodpovézeni otazky: ,,Odkud rizika ptichazeji? (plany, naklady, kvalita, rozsah, zdroje,

zakaznici. (Rita Mulcahy, 2009)

3.1.3 Klasifikace rizik dle Koreckého a Trkovského

Autoti Korecky a Trkovsky (2011) ve své publikaci rozdélili rizika do sedmi skupin:

Finan¢ni rizika — cashflow, zaruky za platby, dotace, inflace, sménny kurz.
Garance a servis — zaruky a servis, provozni naklady.

Legislativni pravni — regulace, cla, $kody, pokuty, primyslova prava, odstoupeni
od smlouvy.

Manazerska — harmonogram, kvalifikace, vztah k organizaci podniku, projektovy
tym.

Nakup — vybér dodavatele, podminky nédkupu, outsourcing.

Obchodni — strategie, trh, obchodni podminky.

Technicka — vyvoj, normy, vyroba, definice a parametry produkti.

3.1.4 Klasifikace rizik dle Hillsona a Simona

Hillson a Simon (2007) ve své publikaci rozd€luji rizika do 4 hlavnich kategorii a 39

podskupin:

Technicka
o definice rozsahu,
o technologie,

o spolehlivost a dalsi.
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e ManaZerska
o organizace,
o pridélovani zdroju,
o kvalita a dalsi.
e Obchodni
o zakaznik,
o nakup,
o kontrakty, a dalsi.
e Externi
o legislativa
o konkurence

o pocasi a dalsi.

3.1.5 Kilasifikace rizik dle Smejkala a Raise
V ramci firem Smejkal a Rais (2006) klasifikuji rizika do skupin:

¢ Finanéni a nefinanéni riziko — mize zahrnout finanéni ztratu.

¢ Dynamické riziko — ma vliv na zmény Vv okoli zdvodu a piimo v zévodu.
e Cisté (Pure) riziko — znamena pouze moznost ztraty nebo zadné ztraty.
e Statistické riziko — spociva v selhani lidské faktoru.

e Spekulativni riziko — pfina$i moznost ztraty nebo zisku.

3.1.6 Kilasifikace rizik dle publikace A Guide to the Project Management Body

of Knowledge

Uvedena publikace, zkracené¢ PMBOK, vydana institutem projektového managementu

se sklada ze 4 hlavnich kategorii a 18 podskupin.

e Technickd — zahrnuji: poZadavky, technologii, slozitost a rozhrani, vykon a
spolehlivost, kvalitu.

e Externi — zahrnuji: dodavatele, statni spravu, zdkaznika, obchod, pocasi.

e Organizacni — zahrnuji: zavislost projektu, zdroje, financovani, priorit.

e Management projektu — zahrnuje: odhady, planovani, kontrolovani, komunikace.

Autofi v publikaci informuji, ze se jednd o ptiklad rizik a je doporuceno, aby si

organizace samy klasifikaci rizik upravili. (PMI, 2013)
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3.1.7 Klasifikace rizik dle Merritta a kol.
Autofi v publikaci rozdélili klasifikaci do Sesti kategorii rizik, ktera se dé€li na rizika:

e Definice produktu — problematika ve spojitosti s dalsimi proutky, potieby trhu,
vyrobni naklady, prosttfedi, stabilita definice.

e Vyvojového tymu — piistupnost lidi a schopnosti, kulturni a geografické rozlozeni,
vybaveni, rozpocet.

o Kvality — kvalita, spolehlivost, bezpecnost

e Prava — patentova a prava uzitnych vzort, Zivotni prostfedi, regulace.

e Prodeje a distribuce — podpora prodeje, uvedeni na trh, distribuce, dokumentace,
servis, udrzba, trénink.

e Technicka — technologickd dostupnost a pfipravenost, testovani produktu,

problematika hardwaru a softwaru. (Merritt a kol., 2002)

3.1.8 Vyhodnoceni klasifikace rizik

V kapitole bylo porovnano celkem sedm druhu klasifikaci rizik dle vybranych autort.
Je ziejmé, Ze nekteré kategorie se opakuji Castéji, jako naptiklad riziko technické ¢i externi.
Jina kategorie rizika se vyskytuji v literaturach pouze jednou. Hlavni klasifikace rizik se ¢asto
dale rozdéluji na podkategorie, kde jsou rizika upfesnéna — napt. Merritta a kol. (2002), PMI,
(2013), Hillson a Simon, (2007). Autofi sami vSak pfipoustéji, ze moznosti klasifikaci je mnoho
a 7adn4 nemtiZze byt brana jako univerzalni. Merritt a kol. (2002) naptiklad upozoriuji na
skutecnost, Ze je jejich klasifikaci potieba brat jako vzor, ale samotné organizace by si mély

klasifikaci samy nastavit dle svych potieb.

3.2 PRISTUP K RIZIKU

Ptistup a vnimani rizika je zavisly pfedevSim na osobnich vlastnostech a pracovni pozici
0soby, ktera s riziky ptichazi do styku. Vyhodnoceni rizik tak do jisté miry subjektivni. Existuji
tii zakladni postoje k riziku — odmitani, vyhledavani, neutralni.

Odmitani — tendence hledat rizika s negativnim dopadem, ale pfilezitosti piehlizet.
Prevlada snaha rizikiim se vyhybat nebo jim pfedchazet. Dopad hrozeb je hodnocen jako spise

vy$$i a pravdépodobnost vzniku velmi vysoka. Tento pfistup lze pozorovat napiiklad u

projektového manazera, ktery je zavazan splnit cile projektu.
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Vyhledavani — tendence fesit rizika ve chvili, kdy nastanou. Dochazi k pfeceiiovani
pfilezitosti a podcenovani pravdépodobnosti negativnich rizik. Piistup je typicky pro obchodni

odd¢leni, které ma cil projekt ziskat.

Neutralni — objektivni, vyvazeny pohled na rizika, bez vysSe uvedenych extrémi.

K dosazeni takového pohledu by méla spravné nastavend metodika Fizeni rizik.

Manazefti, ktefi jsou zaméfeni spiSe na odmitavy postoj k riziku, voli preventivni reakci
na riziko. ManaZefi zaméteni na vyhledavani rizik se spiSe spolehnou na feSeni na posledni

chvili. V roli manaZerti je vSak nutné se zaméfit na efektivnost Fizeni rizik. (Korecky a

Trkovsky, 2011).

K riziku Ize také ptistupovat dle jeho zavaznosti, kterd lze rozd¢lit na:

r

e Bezvyznamné — zanedbatelné riziko. Toto riziko nevyzaduje zadné zvlastni
opatieni, pro zavod nepiedstavuje zasadni hrozbu, ale je nutné o ném védét.

o Akceptovatelné — méné¢ vyznamné riziko. Riziko vyzadujici urCité néklady
vedouci ke snizeni rizika, popifipadé organizacnich zmén. Ptikladem lze zminit
napftiklad proSkoleni obsluhy, seminafe apod.

e NezZadouci riziko — zpravidla je nutné realizovat bezpeCnostni opatieni dle
stanoveného planu zavodu. Pokud je toto riziko spojeno s nebezpe¢nymi nasledky,
je nutné provést dalsi zhodnoceni, aby bylo pfesnéji stanovena pravdépodobnost
vzniku.

e Vyznamné riziko — vyzaduje urychlené provedeni opatieni, které toto riziko snizi
na pfijatelnou uroven.

o Nepfrijatelné riziko — riziko s katastrofickymi nasledky pro podnik. V takovém
piipadé je nutno okamzité provést zastaveni ¢innosti do doby, nez budou provedeny

nezbytna opatieni a nasledné nové vyhodnoceni rizik. (Koudelka a Vrana, 2006)

3.2.1 Efektivnost Fizeni rizik

V projektech se obecné nachazi mnoho rizik, avsak rizika je nutné tidit efektivné.
Osettfeni vSech rizik mize totiz byt velmi ndkladné, coZ neni zaddouci z hlediska vynakladani
finan¢nich a jinych prostiedkii. Korecky a Trkovsky (2011, s. 24) ve své publikaci upozoriuji,
7e: ,,opatieni na reseni (oSetieni) rizika mad smysl provést tehdy, pokud naklady na toto opatreni

Jsou nizsi nez ocekavanda vyse dopadii rizika. *
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4 PROCES RIZENI RIZIK

Proces fizeni rizik predstavuje jeden z procest slouzici K uspésnému dokonceni
projektu. Ne vzdy tomu tak bylo. S riziky se v projektech zacalo pracovat v 80. letech 20. stoleti
ve form¢ kvantitativni analyzy rizik. Postupem ¢asu se management (f¥izeni) rizik stal jednim
z procesti v projektu. Usp&snost projektu se do jisté miry odviji od efektivnosti fizeni rizik. Cim
je prace s riziky efektivngjsi, tim je vétsi Sance dosahnout cilti bez nezadoucich odchylek. Cilem
procesu fizeni rizik je tedy zvySeni pravdépodobnosti uspésného dokonceni projektu
Vv pozadovany ¢as, za pozadované naklady a v pozadované kvalité. Proces fizeni rizik ma za
ukol zmapovat rizika pomoci vybrané metodiky rizika v projektu zmapovat, popsat, analyzovat

a rozhodnout, jak s nimi nalozit.

Existuje fada autord, ktefi se procesem fizeni rizik zabyvaji. Prvni kniha, ktera byla
zamétena specialné na fizeni rizika, vySla az v roce 1992. Jednalo se knihu s nazvem Project
and Program Risk Management: A Guide to Managing Project Risks and Opportunities a jejim
autorem byl R. Max Wideman. Kniha byla vydana pod institutem projektového tizeni (PMI).
V nasledujicich letech vysla fada norem a publikaci, pfinasejici vlastni pohled na management

rizik a rizné metodiky.

Vznik prvni normy, zaméfené na fizeni rizik, je datovan k roku 2006. V tomto roce se
mezinarodni pracovnici zacali zabyvat vytvafenim normy ISO. K prvnimu pfedlozeni normy
doslo v roce 2008 a zapracovani piipominek nasledné probéhlo v roce 2009. Koncept normy
vchazi prevazné z normy australsko-novozélandské AS/ANZ 4360 z roku 2004. Vznik normy
byl problematicky. A mezinarodni skupina se musela vypotadat s fadou namitek. Pti hlasovani
vSech zicastnénych ¢lenti hlasovalo 10% proti piijeti navrhu. Norma byla piijata jako ISO
31000:2009 pod nazvem Risk management — Principles and guidelines a v roce 2009 byla
vydana. V Ceské republice byla norma pielozena a vydana 1. 10. 2010, pod oznageni CSN ISO

31000 Management rizik — principy a smérnice.

Rizeni rizik se sklad4 z fady logicky na sebe navazujicich fazi, etap, krokd, které slouzi
K uspésnému snizeni, ¢i uplnému eliminovani hrozeb a maximalizovani piilezitosti. (Korecky

a Trkovsky, 2011; Janicek, Marek a kol., 2013)

4.1 METODIKY RIZENI RIZIK

V literatutfe lze nalézt fadu norem, organizaci ¢i publikaci, ve kterych je struktura

procesu fizeni rizik rGzn€ znazornovana. Z toho divodu bylo provedeno porovnani mezi
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jednotlivymi metodikami procesu fizeni rizik za ucelem zjisténi rozdilu mezi jednotlivymi

metodikami. Pro porovnani byly vybrany niZe uvedené metodiky.
Metodika rizeni rizik dle narodnich nebo mezinarodnich norem

e IS0 31000:2009 (Svycarsko)

e AS/NZS 4360:2004 (Australie / Novy Zéland)
e CAN/CSA-Q580-97 (Kanada)

e ANSI/PMI 99-001-2008 (USA)

Metodika Fizeni rizik dle organizaci

e COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(USA)

IPMA — International Project Management Association (Svycarsko)

e |ICE — Institution of Civil Engineers (Velké Britanie)
DoD — Department of Defense (USA)

OGC — Organization Government of Commerce (Velka Britanie)

CAS/ERM committee — Casualty Actuarial Society/Enterprise Risk
Management Committee (USA)
e APM — Association for Project Management (Velka Britanie)

Metodika dle publikaci autori

e Management rizik projektd, Korecky a Trkovsky, (2011)

Project Risk Management: Processes, Techniques and Insights, Chapman a
Ward, (2003)

Fundamentals of Risk and Insurance, Vaughman a Vaughman, (2008)

Project Risk Management Guidelines: Managing Risk in Large Projects and

Complex Procurements, Cooper a kol., (2004)

Practical Project Risk Management: The ATOM Methodology, Hillson a Simon,
(2007)

PMP Exam Prep., Mulcahy, (2009)

Project Risk Management, Barkley, (2004)

Investi¢ni rozhodovani a tizeni projektt, Fotr a Soucek, (2011)

Managing risk in construction projects, Smith a kol., (2006)
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4.1.1 Proces Fizeni rizik dle normy ISO 31000:2009

Norma ISO 31000 (CSN ISO 31000) je obecnd zaméfena norma pro Fizeni rizik a sklada
se ze sedmi fazi. Faze komunikace a konzultace a monitorovani a piezkoumani je tieba dle
normy provadét v kazdé fazi. Jednotlivé faze v textu byly zachovany dle normy a zac¢inaji ¢islici

5. Cely proces tizeni se sklada z:

5.2 Komunikace a konzultace — by méla probihat s vn&jSimi i vnitinimi dot¢enymi
stranami projektu. Tento proces je nutné provadét ve vSech fazich procesu managementu rizik.
Plany pro komunikaci a konzultaci je vhodné vypracovat jiz v raném stadiu. Vnimani rizik je
zalozeno na tsudcich zainteresovanych stran, proto je komunikace s témito stranami velmi
dualezita. Predstavy o rizicich se mohou ménit vzhledem k rozdiltim v hodnotach, domnénkéach,

potiebach, ¢i zdjmech zainteresovanych stran.

5.3 Stanoveni kontextu — pomoci kontextu jsou vyjadfeny cile a urcuji se vnéjsi a
vnitini parametry, které maji byt zohlednény pifi managementu rizik. U stanoveni kontextu se
rozliSuje na vnéjsi a vnitini kontext. Vné&jsi kontext zahrnuje naptiklad souvislosti kulturni,
socialni, politické, legislativni, pfedpisové, finan¢ni, narodni, vztahy s vnéjSimi
zainteresovanymi stranami, aj. Vnitini kontext zahrnuje napiiklad vedeni, organizacni

strukturu, vztahy s vnitinimi zainteresovanymi stranami, kulturu organizace.

5.4.2 ldentifikace rizik — predstavuje vygenerovani seznamu rizik, zaloZzenych na
udélostech, které mohou tvofit, rozsifovat, znehodnotit, pfedchazet, zrychlovat nebo
zpomalovat dokonceni cili. Komplexnost identifikace rizik v této fazi je velice podstatna.
Rizika, ktera nebudou identifikovana, nebudou déle analyzovana. Identifikovat by se mély
vSechny vyznamné pfi€iny a néasledky. Zavod by mél pouzivat pro identifikaci rizik nastroje,
které jsou pfizpisobeny piimo pro dosazeni jeho cile. Vhodné je vyuziti podkladu z minulych

projektu. Pro identifikovani rizik je nutné zapojit osoby s pfislusnou znalosti problematiky.

5.4.3 Analyza rizik — analyza rizik poskytuje vstupy pro hodnoceni rizik. Na zakladé
téchto udaji je mozné rozhodnout, kterd rizika je nutné oSetfit. Analyza rizik obsahuje
zvazovani pficin a zdrojl rizik, jejich kladné a zaporné nasledky a moznost vyskytu zminénych
nasledki. Udalost miiZze mit n€kolikanasobné nasledky a miZe ovlivnit n€kolik cilt. Pfi analyze
by méla byt vzata v ivahu diivéryhodnost stanoveni trovné rizik a jejich citlivost na predchozi
podminky. Veskeré ziskané informace je nutné sdélovat osobam, odpovédnym za rozhodovéani,

pfipadné také dalSim zainteresovanym stranam. Faktory jako naptiklad odli§nosti ndzort mezi
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experty, kvalita, nejistota, dostupnost, mnozstvi, aktualni informace, omezeni pii modelovani

maji byt uvedeny a mohou byt zdiraznény.

Analyza rizik maze byt provedena kvantitativné, kvalitativné nebo semikvantitativné.
Ptipadné muze byt provedena jejich kombinace. Nasledky mohou byt vyjadieny pomoci

nehmotnych ¢i hmotnych dopad.

5.4.4 Hodnoceni rizik — napomahd pfi rozhodovéni, kterd rizika je nutné oSetfit.
Rozhodnuti je zalozeno na vystupech z analyzy rizik. Pfi hodnoceni rizik je mozné porovnat
jejich uroven, ktera byla stanovena béhem procesu analyzy rizik. Konecné rozhodnuti by mélo
vzit v Givahu predevsim Sirsi kontext rizik. Je tfeba zohlednit rizika tolerované dal§imi stranami,
které mohou mit z rizik pfinos. Pfi hodnoceni rizik je mozné dospét k zavéru, Ze je nutné

provést dalsi analyzu.

5.5 OSetreni rizik — zahrnuje vybér z jedné ¢i vice moZnosti pro piipadnou modifikaci
rizik. OSetfeni rizik zahrnuje cyklicky proces, do kterého patii: posouzeni oSetfeného rizika,
rozhodovani, zdali je uroven rizika pfijatelnd. Pokud pfijatelnd neni, nutno provést nové
oSetfeni. Pfi oSetieni rizik se vychazi z postupil jako naptiklad: odstranéni zdroje rizika, zména
mnozstvi vyskytu, zména nasledki, pfijeti nebo zvysSeni hodnoty rizik za ucelem dosdhnuti
prilezitosti, vyvarovani se riziku, zachovani rizika na zékladé rozhodnuti, sdileni rizika s dalsi
stranou ¢i stranami. OSetfeni rizik muze vnést do projektu nova rizika, popiipadé mohou

vzniknout rizika sekundarni.

5.6 Monitorovani a prezkoumavani — by mélo probihat v celém procesu fizeni rizik
S pfesné stanovenymi odpovédnostmi. Samotné ¢innost pak lze provadét periodicky nebo ad
hoc. Vysledky monitorovani a pfezkouméavani by mély byt zaznamenany.

Posledni faze (neni zaznamenana na obrazku 4) je 5.7 Zaznamenavani procesi. Tato
faze je urCena k zaznamenani informaci s dillezitymi aspekty, se kterymi se projektovy tym
béhem realizace potykal. Tyto informace lze vyuZzit v dalSich projektech. (ISO 31000:2009,
2009; CSN ISO 31000, 2010)
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Obrazek 4 Schéma procesu fizeni managementu dle normy ISO 31000. zdroj: ISO 31000, Upraveno autorem
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4.1.2 Proces Fizeni rizik dle normy AS/NZS 4360

NiZe vyobrazené schéma predstavuje fizeni rizik dle normy AS/NZS 4360:2004. Jak jiz
bylo zminéno v kapitole 4, slouzila tato australsko-novozélandska norma jako podklad pii

tvorbé mezinarodni normy ISO 31000:2009 Risk management — Principles and guidelines.

i |
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Vyvinout kritéria
Definovat struktur
Identifikovat rizika

< " . Co se muze stat? «— »
e  Kdy akde?

e  Jakaproc?

v

<+—>

Analyzovat rizika
Identifikovat soudasné fizeni \g
@ >
o <
('U e
= - » b=
=] » Urcit ) Ur((:lltb < > 5
dopad! ravdépodobnosti )
g pady p P ‘ﬁ
X >8
4] o
8 Urcit stupné rizika ]
Iv] =
X i £
= s
=] =
£ L S
o Vyhodnotit rizika =
4 =
=
e  Porovnat proti
o kritériim
- e  Nastavit priority
v >
NE
Osetfit o
riziko =
ANO v

OSetrit rizika

Identifikovat moznosti

Hodnotit moznosti

e  Pripravit a implementovat ¢ >

plany na osetfeni

e  Analyzovat a vyhodnotit
zbytkové riziko

| )

Zaznamenani procesu fizeni

Obriazek 5 Schéma procesu fizeni managementu dle normy AS/NZS 4360. Zdroj: AS/NZS 4360:2004,
Upraveno autorem
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4.1.3 Rizeni rizik dle normy CAN/CSA-Q580-97

Dalsi z uvedenych norem je norma CAN/CSA-Q580-97 — Risk Management: Guideline
for Decision-Makers, stanovuje obecny proces pro fizeni rizik. Jedna se o narodni standardy

Kanady.

Ukonceni Krok zpét

Ukonceni Krok zpét

Ukonéenti Krok zpet

Ukondéeni Krok zpét

Ukondeni Krok zpét

Obrazek 6 Schéma procesu fizeni rizik Normy CAN/CSA-Q580-97. Zdroj: CAN/CSA-Q580-97,
Upraveno autorem
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4.1.4 Proces Fizeni rizik dle PMBOK — A Guide to the Project Management
Body of Knowledge — norma (ANSI / PMI 99-001-2008)

Publikace PMBOK byla uznana jako norma americkym ndrodnim standardizacnim
institutem (ANSI — American National Standards Institute). Obsahuje postupy a metody
projektového fizeni. Nejnovéjsi aktualizované vydani vyslo v roce 2013 pod zastitou institutem

projektového tizeni (PMI).

Rizeni rizik v knize PMBOK je rozdéleno do $esti zakladnich fazi, piicemz kazdé fazi
jsou V literatufe pridéleny vstupy, nastroje a techniky a vystupy. Toto rozdéleni je v literatute

podrobné popsano a dava projektovému tymu piehled o dilezitych prvcich projektu.

1. Planovani Fizeni rizik — jednd se o rozhodovaci fazi, ve které je feSen postup fizeni
rizik v daném projektu.

2. Identifikovani rizik — tento krok je zaméfen na urceni rizik, které by mohly mit
vliv na projekt. Cilem je jejich zdokumentovani.

3. Provedeni kvalitativni analyzy rizik — dalsi krok je zaméfen na stanoveni priorit
rizika pro dal§i analyzu popfipadé ke kvalitativnimu posouzeni kombinaci
pravdépodobnosti a dopadu.

4. Provedeni kvantitativni analyzy rizik — Ciselné se vyjadii pravdépodobnost a
dopad rizik. Stanovuje se odhad jejich vlivu na cile projektu.

5. Planovani reakce na riziko — navrhnou se postupy a nastroje ke zvySeni
prilezitosti a sniZeni ohrozeni cilii projektu.

6. Monitorovani rizik a jejich kontrola — sleduji se zbytkova rizika, ale také nové

vzniknuta rizika.

Posledni faze — Monitorovani rizik, by dle autorGt méla probihat v pribéhu celém

projektu. (PMI, 2013)

4.1.5 Proces Fizeni podnikovych rizik dle COSO (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission)

Proces fizeni rizik dle organizace COSO vydané v publikaci Enterprise risk
management (ERM) — Integrated Framework se sklada z osmi postupl, které jsou ve
vzajemném vztahu. Procesy mohou byt vidény v kontextu Ctyi kategorii a to: strategicke,

operacni, ohlaSovaci, pravnich. Skladba jednotlivych procest je zndzornéna nize.
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1.  Vnitini prostiedi — bere vuvahu vsechny aspekty toho, jak mohou vznikla
opatfeni ovlivnit organizaci.

2.  Stanoveni cili — stanoveni cilii ze strany vedeni a zvazovani rizikové strategie.

3.  Identifikace udalosti — rozliseni rizik a pfilezitosti. Souhrn rizik, vyskytujici se
externé nebo intern¢ a mohla by mit vliv na strategii pti dosazeni cilu.

4.  Odhad rizika — vyhodnocuje rizika ze dvou hledisek: pravdépodobnost a dopad.
Odhad rizika umoziuje zainteresovanym osobam pochopit, do jaké miry by mohly
potencialni udalosti ohrozit cile. Je vyuzivana kombinace kvalitativnich a
kvantitativnich metod hodnoceni rizik.

5. Reakce na riziko — identifikuje a vyhodnocuje mozné reakce na rizika.
Vyhodnocuje, do jaké miry bude mit zména vliv na snizeni dopadi nebo
pravdépodobnosti.

6. Kontrolni ¢innost — zasady a postupy kontrolni Cinnosti zajistuji, aby byly
provedeny reakce na rizika.

7. Informace a komunikace — vedeni identifikuje, zachycuje a predava piislusné
informace. Informace by mély proudit napti¢ vSemi dotenymi subjekty.

8.  Monitorovani — nepietrzita monitorovaci ¢innost ve v§ech fazich. (COSO, 2004)

4.1.6 Proces rFizeni rizik dle IPMA — metodika mezinarodni organizace pro

projektovy management

V literatufe Projektovy management podle IPMA sepsanou autory DoleZal a kol. (2012)

jsou popsany mozné procesni kroky, které jsou uvedeny v seznamu niZze.

1.  Identifikace a provedeni odhadu rizik a pfileZitosti.

2. Vytvofeni planu reakce na rizika a pfileZitost — odsouhlaseni planu.

3. Aktualizace vSech projektovych plant, na které je schvalen plan odezvy na rizika a
prileZitosti.

4.  Provedeni vyhodnoceni pravdépodobnosti dosaZeni ¢asovych a ndkladovych cili a
pribézné opakovani vyhodnocovani.

5. Provadéni neustalych identifikovani novych rizik a jejich vyhodnoceni, planovani
odezvy nasledné modifikovani planu projektu.

6.  Rizeni a kontrola odezvy na rizika a piileZitosti.

7. Vyuziti ziskanych poznatkd v budoucich projektech. Aktualizace nastrojti a

prosttedki pro identifikaci rizik. (DoleZal a kol., 2012; IPMA, 2012)
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4.1.7 Proces rizeni rizik dle Koreckého a Trkovského

Autofi Korecky a Trkovsky (2011) ve své publikaci Management rizik projektii, navrhli

proces fizeni rizik, ktery rozdélili na faze, etapy a kroky, pficemz niZe zobrazené odrazky

obsahuji faze a etapy.

1.  Stanoveni kontextu — ur¢eni klicovych cilti projektu v souvislosti s externim a

internim prostfedim. Shromazdéni podkladi, informaci, zkuSenosti z minulych

podobnych projektii. Do prvni faze je také zahrnuto stanoveni ucastnikli procesu

managementu rizik a rozsah managementu rizik. Stanoveni kontextu autofi dale

rozdélili na;

a)

b)

Strategii procesu managementu rizik — stanovi se dilezitosti projektu pro podnik,
rizikovost projektu a ur¢i se manazer pro management rizik.

Podklady k projektu, vnitini a vnéjsi souvislosti — shromazdi se podklady, ptipravi
se strucné cile, posoudi se uplnost podkladi, probéhne piipadna kontrola minulych
projekta, ze kterych by bylo mozné Cerpat piipadné rizika, posoudi se konzistence
podkladt - poptipadé se doplni.

Volba rozsahu a planu managementu rizik — na zakladé prvni a druhé etapy je
zvolena mira detailu managementu rizik. Metodika managementu rizik se upravi
tak, aby byla vhodna pro dany projekt. Dojde k vybéru ti€astniki na projektu, jejich
roli a odpovédnosti. Odhadnou se néklady potfebné pro managementu rizik.

Zpracuje se plan managementu rizik.

2. ldentifikace rizik — nalezeni co nejvice rizik v projektu, porozumét jejich podstaté

a popsat je. Rozttidit rizika na ptileZitosti a hrozby.

a)

b)

Priprava dat a volba metod identifikace — ptipravi se podklady pro identifikaci
rizik a zvoli se vhodnd metoda identifikace rizik.

Provedeni identifikace — identifikuji se rizika zvolenymi metodami, které se
zpracuji do seznamu rizik a jsou zafazeny do struktury prvkii projektu. Posoudi se

kompletnost rizik a ptipadné proces opakuje. Rizika se ptiradi vlastniktim.

3. Analyza rizik — stanovuje, do jaké miry mohou identifikovana rizika ovlivnit cile

projektu.

a)

b)

Kvalitativni analyza — ovéfi se, zdali jsou identifikovana rizika néjak oSetfena.
Nasledné se ovéri kvalita podkladi a vybere se zplsob hodnoceni (pomoci
stupnice, hrub¢ ¢iseln€). Stanovi se priorita rizik a upfesni se vlastnik rizika.

Kvantitativni analyza rizik — provede se kvantifikace jednotlivych rizik a

celkového rizika projektu.
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c)

Hodnoceni rizik — jednotliva rizika se rozdéli do skupin (TOP riziko,

akceptovatelné, ostatni) a dosazené vysledky se posoudi.

4.  OSetfeni rizik — na zaklad¢ zvolené strategie projektovy tym rozhodnout o reakci

na riziko.

a) Ndvrh moznosti nebo scéndiii oSetieni rizik — navrhnou se moznosti oSetfeni
jednotlivych rizik a mozné scénéfe oSetieni rizik projektu.

b)  Analyza rizik pri aplikaci navrzenych variant oSetieni — provede se opétovna
analyza jiz oSetfenych rizik.

¢)  Uprava planu osetieni rizik — zvoli se strategie oSetfeni rizik projektu a upravi se
plan projektu (napf. harmonogram).

d) Urceni rezerv na rizika — mize se ur€it napiiklad rezerva ¢asova nebo finanéni.

€) Rozhodnuti o pokracovini — na zakladé zjisténého se rozhodne, zdali v projektu
pokracovat, prehodnotit ho nebo odmitnout.

f)  Schvdleni projektu — schvali se rozpocet, dojde k podpisu smluv a projekt se preda
K realizaci.

0) Provedeni preventivnich akci a zpresnéni planu projektu — provede se detailni plan

osetfeni rizik, implementuje se plan oSetfeni rizik do vSech plant projektu.

5. Rizeni rizik — cilem faze je udrzeni rizika pod schvalenou trovni a zajistit

dokonceni cilli projektu. Cinnost fizeni probihajici ve vSech fazich projektu,

a)

b)

Monitoring a Fizeni rizik — monitoruje se prubéh feSeni projektu a indikuji se nova
rizika. Provedou se plany a akce k oSetfeni rizik.

Prezkoumani rizik — vyhodnoti se vysledky monitoringu a provedenych akci
z predchozi etapy. Pfedmétem prezkoumani je provedeni rozhodnuti, zda je mozné
pokracovat ve standardnim planovaném fizeni rizik podle planu oSetieni anebo je

nutné rizika jejich oSetieni prehodnotit.

6. Zavérefné vyhodnoceni — zaznamenat vSechny dilezité poznatky pro mozné

vyuziti v dalSich projektech.

a)

b)

Hodnoceni uspésnosti managementu rizik projektu — kontroluje se, do jaké miry
byla vy&erpana zakladni finanéni rezerva na rizika. Cim méné z rezervy bylo
odcerpano, tim je management rizik efektivnéjsi.

Doplinéni baze znalosti a aktualizace metodiky —na zéklad¢ projektu se aktualizuje
tfidnik rizik, zaznamenaji se zkuSenosti a pouceni z projektu. Informace se vyuziji

v dalsich projektech.

Béhem celého procesu je nutné pribézné dokumentovat proces managementu rizik

s cilem zachytit diilezité zkuSenosti a pouceni a také komunikovat a konzultovat se vSemi

zainteresovanymi stranami. (Korecky a Trkovsky, 2011)
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4.1.8 Proces rizeni rizik dle RAMP — metodika britského Institutu stavebnich
inzenyri (ICE)

V publikaci Risk Analysis and Management for Projects (RAMP), autofi rozd¢lili
jednotlivé faze a etapy pismeny od A do D. Tyto etapy jsou dale rozdéleny do kroki oznaceny
pismenem, vyjadiujici etapu ke které patii, a ¢islem (napf. B3). Ukazka etap s naslednym

rozdélenim byla zndzornéna nize.

A. Zacatek procesu
Al. Organizovani a definovani RAMP strategie.

A2. Stanoveni zakladny.

B. Posouzeni rizik
B1. Planovani a iniciovani posuzovaného rizika.
B2. Identifikovani rizik.
B3. Vyhodnoceni rizik.
B4. Reakce na rizika.
BS5. Posouzeni zbytkovych rizik.
B6. Planovani reakce na zbytkova rizika.

B7. Komunikace strategie a plant.

C. Rizeni rizik
C1. Implementovani strategie a plant.

C2. Kontrola rizik.

D. Uzavieni procesu

D1. Posouzeni investi¢niho plnéni.

D2. Posouzeni procesu RAMP.

Je nutné zminit, Ze tato podoba rozdéleni neni kone¢na. Autofi dale jednotlivé kroky
rozvétvuji do velmi pocetnych krokid (napt. B3.6). Ty vyjadiuji zpfesiiujici postup ¢innosti

v daném kroku. (ICE, 2005)

4.1.9 Proces Fizeni rizik dle DoD (Department of Defense) — metodika
Ministerstva obrany USA pro systémové inZenyrstvi
V publikaci ministerstva obrany USA nazvanou Risk, Issue, and Opportunity

Management Guide for Defense Acquisition Programs, lIze nalézt jeden z dalSich schémat

mozného fizeni rizik. Rizeni rizik zde vychazi z péti zékladnich otdzek, na které musi
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projektovy tym odpovédét. Obrazek 7 vyobrazuje schéma analyzy spole¢né s pokladanymi

otazkami. (DoD, 2015)
Monitorovini qplénovéni
rizik rizik

jak se riziko fak¥ 3
eI jaky je proces
zménilo? fizeni rizik ?
OSetreni rizik Identifikace
rozhodnuti zda riziko rizik
wre h t , b .
prijmou, ;’% an?lll,lm?f?mu nebo co se milZe pokazit?
nalyza rizik
jaké jsou
pravdépodobnosti

a dopad rizika?

Obrazek 7 Schéma procesu fizeni rizik dle DoD. Zdroj: DoD, (2015), Upraveno autorem

Pti fizeni metody dle DoD je doporuceno po kazdé fazi komunikovat s tymem a

predavat zpétnou vazbu. (DoD, 2015)

4.1.10 Proces Fizeni rizik dle OGC — metodika britského Gradu vlady

Organization Government of Commerce

Rizeni dle OGC v publikaci Management of Risk Guidance for Practitioners vychazi

Z jednoduchého obecného modelu, ktery se sklada ze Ctyt fazi.

1 Identifikovani

2.  Posouzeni

3. Planovani

4.  Implementovani

V procesu fizeni dle OGC je ve vSech fazich ptredpoklddand komunikace vSech
zuCastnénych stran. Také model pocitd s pfezkoumavani situace. Model je zaloZen na bazi

kruhu a cely proces analyzy je mozné nékolikrat opakovat. (OGC, 2010)
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4.1.11 Proces Fizeni rizik dle Casualty Actuarial Society (CAS) a Enterprise Risk

Management Committee (ERM)

Rizeni rizik dle organizaci CAS a ERM vydanych spoleéné v publikaci s nazvem

Overview of Enterprise Risk Management je zaloZzeno na jiz vySe zminéné australsko-

novozélandské normeé AS/NZS 4360:2004. Publikace pojednava o metodice pro management

podnikovych rizik a sklada se ze sedmi kroki.
1. Stanoveni kontextu — je rozdéleno na vnitini, vnéjsi a fizeni rizik
a)  Vnitrni — stanovuje se cil podniku a jeho strategie k dosazeni cile.
b)  Vnejsi — definuje se vztah mezi podnikem a okolnim prostiedim. Analyzuji se silné a
slabé stranky, ptileZzitosti a hrozby. Identitkuji se vSechny dotCené strany.
C)  Rizeni rizik — identifikuji se rizikové kategorie pro zavod, stupeii koordinace v celém
zavodu a mozné metody fizeni.

2. ldentifikace rizik — zahrnuje dokumentovani vlivii a udalosti, které piedstavuji
vyrazné hrozby pro splnéni cili.

3. Analyza / kvantifikace rizika — zahrnuje stanoveni pravdépodobnosti u kazdého
vyznamného rizika. Pro analyzu je mozné pouzit kvantitativni i kvalitativni
vyjadieni.

4.  Integrace rizik — zahrnuje secteni vSech analyzovanych rizik a stanoveni dopadu
na cil projektu.

5. Ohodnoceni / priorizace rizik — stanovi se podil kazdého rizika na celkové riziko
projektu. Dle priorit se rozhoduje o vhodném snizZeni hrozby.

6. OSetfeni / vyuziti rizik — obsahuje mnoZstvi strategii v€etné rozhodnuti, jak
s rizikem nalozit (zabranit, pfenést, vyuziti, udrzet, snizit).

7. Monitorovani a prezkoumani — zahrnuje posuzovani oSetienych rizik.
Monitorovani rizik se cyklicky opakuje béhem celého prabéhu projektu. (CAS a
ERM Committee, 2003)

Stanovenikontexu > 10enikace (g, megrce ) QR Osetent

rizik rizik
Monitorovani a piezkouméni <

Obrazek 8 Schéma procesu fizeni rizik dle CAS.ERM. Zdroj: CAS a ERM, (2003) Upraveno autorem
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4.1.12 Proces Fizeni rizik dle Chapmana a Warda — The SHAPU Framework
(Shape, Harness, And Manage Project Uncertainty)

Chapman a Ward (2003) ve své publikaci Project Risk Management: Processes,

Techniques and Insights rozdéluji fizeni rizik do deviti po sob€ jdoucich fazi.

1.  Definovani projektu — urovnani jiz ziskanych informaci
o projektu na strategické urovni.

2. Zaméreni se na proces — rozsah a stanoveni Definovéani projektu <+
strategického planu pro fizeni rizik. B

3.  Identifikovani problému — identifikovani
Identifikovani problému

zdroji nejistoty ve smyslu piilezitosti a
hrozeb. Identifikovani druhotnych zdroji nejistot.|  Strukiurovdni problému

4.  Strukturovani problému — dokonceni struktury Objasnéni vlastnictvi rizika

vvvvvv

Odhadnuti variability
predpokladi.

Vyhodnoceni dopadti

5. Objasnéni vlastnictvi rizika — pridéleni

v 7 “ , o . Naplanovani implementace
finan¢ni a manazerské odpovédnosti.

Rizeni implementace

6. Odhadnuti variability — provedeni prvotni

kvantifikace. Obrazek 9 Schéma procesu
fizeni rizik dle SHAPU.
Zdroj: Chapman a Warda,

(2003), Upraveno autorem

7. Vyhodnoceni dopadii — posouzeni statické
zévislosti. Rozhodnuti o proaktivni a reaktivni
odpovédi. Interpretovani vysledki dle
predchoziho kontextu.

8. Naplianovani implementace — piiprava podrobného akéniho planu.

9. Rizeni implementace — sledovani a fizeni. Rozhodnuti, zda predefinovat plan

projektu ¢i nikoliv. (Chapman a Ward, 2003)

4.1.13 Proces Fizeni rizik dle Vaughana a Vaughana

Profesofi Emmet J. Vaughan a Therese M. Vaughman se ve své publikaci nazvané
Fundamentals of Risk and Insurance zabyvaji principem fizeni riziky v pojistovnictvi. Proces

fizeni rizik rozdélili do Sesti kroku.

1. Stanoveni cili — stanoveni primarnich cilt projektu.
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2008)

Identifikace rizik — identifikace dle analyzy dokumentd z predchozich projektd,
checklistd, vyvojovych diagramti a dotaznikl. Dle autort je tato faze v jistém
smyslu nejkomplikované;jsi proces fizeni rizik, jelikoz se jedna o kontinualni proces
a je prakticky nemozné zjistit, Ze identifikace rizik byla zcela dokoncena.
Hodnoceni rizik — ur¢eni pravdépodobnosti a oznaceni prioritnich rizik.

Zvazeni alternativ a vybér nastroje na oSeti'eni rizik — stanoveni piistupu a vybér
techniky, ktera bude pouzita pii snizeni hodnoty rizika.

Implementovani rozhodnuti — zahrnuje ponechani rizika (maly vliv na projekt
nebo v opa¢ném piipadé nejsou dostateéné rezervy na provedeni opatieni), snizeni
rizika, eliminovani rizika nebo riziko pfenést na jiny subjekt.

Vyhodnoceni a prezkoumani — dle autort je nutné vyhodnoceni a prezkouméni
provadét ze dvou divodii. Prvnim divodem je samotnd skutecnost, Ze se véci
Vv ¢ase méni, objevuji se nova rizika a stard rizika mohou zmizet. Techniky pouzité
Vv loniském roce nemusi byt vhodné pro rok nasledujici. Proto je nutnd neustala
pozornost. Druhym divodem je mozné objeveni chyb vjiz provedenych

rozhodnutich a pouceni se z nich.

Autofti doporucuji provadét monitoring ve vSech fazi fizeni rizik. (Vaughan a Vaughan,

4.1.14 Proces Fizeni rizik dle Coopera

Publikace s nazvem Project Risk Management Guidelines: Managing Risk in Large

Projects and Complex Procurements se zabyva principy, postupy a technikami pro fizeni rizik

Vv projektech a zakdzkach. Zamétuje se predevSim na slozité a rozsahlé projekty. Publikace

fizeni rizik rozdé€luji do péti, presné&ji tedy do sedmi (obrazek 10) krokt popsanych nize.

1.

Stanoveni kontextu — zabyva se vytvofenim struktury pro identifikaci rizik a
rozdéluje se na:

a) Stanoveni cili.

b)  Stanoveni prostredi, ve kterém posouzeni rizik probihd — dotéené zainteresované

strany.

C) Identifikovani souboru kritérii pro uspésné dokonceni.

d) Stanoveni klicovych prvkii pro identifikaci rizik.
Identifikovani rizika — identifikace vlivi, které by mohly mit vliv na cile projektu.

Identifikace musi byt komplexni a musi byt identifikovand celd rizika.
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Neidentifikovana rizika nemohou byt posouzena a mohla by ohrozit projekt.
Vystupem je seznam rizik pro uspésné dokonceni projektu.

3. Analyza rizik — na zaklad¢ dostupnych informaci stanovit pravdépodobnost a
dopad.

4. Vyhodnoceni rizik — sefazeni rizik dle priorit na zékladé zjisténych vysledki.

5. OSetrit rizika — rozhodnuti, jaka reakce bude provedena na identifikované riziko.

Béhem celého procesu fizeni rizik je nutné piezkoumavat a monitorovat jednotlivé
kroky. Kontrolou lze narazit i na nova rizika. To stejné plati i pro komunikaci a konzultaci,
ktera dle autorti musi probihat stejné€ jako kontrola béhem celého procesu fizeni rizik. (Cooper

a kol., 2004)

Komunikace a konzultace

Y ] v v v
Osetieni rizika

Stanoveni Identifikovani . Vyhodnoceni - identifkovéni
kontextu Analyza rizik moZnosti

- cile ”ZJ!( , - pravdépodobnost rizik , - Vybrani nejlepsi
- phdastnéni —®  Co se miize §tflt? e dopad > - vyhodnoceni > TR

- kritéria lalcse t,o ?muze - mira rizika "ZIkV , .. - vyvinuti planu
- kli¢ové prvky stat: - potadi rizika na oSetfeni rizik

- implementovani

f ! ! . .

Monitorovani a prezkoumavani

Obrazek 10 Schéma procesu fizeni rizik dle Coopera. Zdroi: Cooper a kol., (2004) Upraveno autorem
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4.1.15 Proces Fizeni rizik dle Asociace pro projektové rizeni (Association for

Project Management — APM)

Dalsi knihou je Project Risk Analysis and Management Guide (PRAM), publikovanou
britskou asociaci pro projektovy management. V knize jsou popsany postupy projektového
fizeni. Kniha také popisuje, jak proces fizeni rizik v projektech propojit s fizenim rizik

V podniku. Rizeni rizik je v knize rozdéleno na faze a sub faze.

1. Iniciace — ucelem této faze je stanoveni rozsahu, cile a kontextu pro zpracovani
fizeni rizik. Tato faze se dale déli na dvé sub faze:
a) Definovani projektu — klade si za cil zajistit spolecné porozumeéni projektu, na ktery

ma byt aplikovan proces rizeni rizik.
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b) Zameéreni se na proces — zjisténi podrobnosti o procesu rizeni rizik dle specifik
pozadovanych v projektu.

2. ldentifikovat — ucelem faze je identifikovani moznych rizikovych udalosti. Cilem
je pouziti objektivnich informaci.

3. Posoudit — zamétuje se piedevS§im na pochopeni kazdého identifikovaného rizika.
Posuzuje se povaha rizika a dopad na cely projekt. Metodou PRAM je
doporucovano v oblasti posuzovani aplikovat 80% casu na 20% rizik s nejvyssim
dopadem. Faze posuzovani se dale déli na sub faze:

a) Struktury

b) Viastnictvi
¢) Odhadu

d) Vyhodnoceni

4.  Planovat reakce — ve fazi planovéani se vybere vhodnd reakce na individualni

rizika. Zjist'uje se, zdali je uroven rizika piijatelna.
a) Planuje se reakce na rizikové uddlosti
b)  Planuje se reakce na projektova rizika
5. Implementovat reakce — provedeni opatfeni rozhodnuta v piedchozi fazi.

Pfi implementaci reakce na rizika je o¢ekavéano snizeni rizik.

Autofti publikace APM také uvadi, Ze je nutné béhem vsech fazi jednotlivé procesy fidit.
(APM, 2004)

4.1.16 Proces rizeni rizik dle Hillsona a Simona

V publikace Practical Project Risk Management: The ATOM Methodology sepsana
doktorem D.Hilsonem a P.Simonem, 1ze nalézt dalsi metodu fizeni rizik. Jedna se o metodu
ATOM (Active Threat and Opportunity Management). Kniha obsahuje nejen postupy a
standardy, ale také typy na spravné fizeni rizik, praktické zkuSenosti autorti. Kniha je zamétena
na libovolny typ projektu. Autofi se zabyvaji také nevyhodami riznych procest fizeni rizik,
jako napfiklad upozoriuji, ze v fizeni PMI v publikaci PMBOK (bod 4.1.4) neni zadné piimé
spojeni mezi planovanim fizeni rizik a monitorovani rizik. Také naptiklad zminuji tizeni dle
APM (bod 4.1.15), kde upozornuji na chyb¢jici zavéreény krok, kterym je prezkoumani i
zaznamenani rizik pro dal$i vyuziti. Autofi tak pfedstavili svllj model fizeni rizik, ktery je
znazornén na obrazku 11 a je roz$ifenou verzi fizeni dle AMP, pficemz krok 3a neni pfi analyze

povinny. Jeho pouziti se odviji od typu projektu. (Hillson a Simon, 2007).
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1. Iniciace

;

2. ldentifikace

Prvni hodnoceni rizik

L 3a kvantitativni analyza rizik
3. Hodnoceni Ly

I——

4. Planovani reakce

C; 7. Piezkoumani Posouzeni a kontrola
5. Implementace 4—‘ |—> 6. Reporting

8. Pfezkoumani po dokonéeni
projektu

Obrazek 11 Schéma procesu fizeni rizik dle Hillsona a Simona. Zdroj: Hillson a Simon, (2007), Upraveno
autorem

4.1.17 Proces Fizeni rizik dle Mulcahy

Rita Mulcahy je autorkou publikace s nazvem PMP Exam Prep. Tato kniha slouzi jako
ucebni material pro piipravu na zkouSku k ziskani klasifikace PMP — Project Manager
Profesional. Kniha ma celkem 14 kapitol, pficemz jedenacta kapitola je zaméfena na risk
management. Autorka v této kapitole vychazi z diivéjSich vydani vySe popsané publikace
PMBOK. Stejné jako v publikaci PMBOK rozdélila tizeni rizik do Sesti fazi, také zabyva se
vstupy a vystupy jednotlivych fazi.

1. Plan fizeni rizik — fdze je zaméfend na stanoveni metodologie, roli a
zodpoveédnosti, rozpoctu pro management rizik, harmonogramu, kategorii rizik,
zucCastnénych stran a urceni formatu vykazovani informovani v priibéhu tizeni.

2. ldentifikovat rizika — brainstorming, delfska metoda, dotazovani expertt, analyza
hlavnich pfic¢in.

3. Provést kvalitativni analyzu rizik — subjektivni ohodnoceni pravdépodobnosti a
dopadu pomoci stupnice.

4.  Provést kvantitativni analyzy rizik — ¢iselné vyjadieni hodnoty pravdépodobnosti
a dopadu. Vstupy vychazejici rizik zjisténych v kvalitativni analyze.

5.  Planovat reakce na riziko — ve fazi by mélo byt odpovézeno na otazku ,,Co udélam

s riziky s vysokou hodnotou (top riziko)*.
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6. Monitorovat a kontrolovat odpovédi na riziko — monitorovani snizenych rizik,
identifikovani novych rizik, monitorovani zbytkovych rezerv. Provedeni
aktualizaci dokumentd, check listu, pfipadné post auditi. Autorka v publikaci
upozoriuje, ze monitorovat rizika je nutné bé¢hem celého projektového cyklu,

protoze se nova mohou objevit v jakékoliv fazi. (Mulcahy, 2009)

4.1.18 Proces Fizeni rizik dle Barkleyho

Bruce T. Barkley ve své publikaci s ndzvem Project Risk Management popisuje
koncepty a nastroje pouzivané pro vyhodnoceni rizikovosti projekti. Autor v publikaci ¢erpa
ze své praxe a vysvétluje zaclenéni fizeni rizik do podnikani a do projektového planovani.
Jelikoz je cela publikace zaméfena predev§im na fizeni rizik, pokusil se autor stanovit, jakym
smérem se bude fizeni rizik v budoucnu vyvijet, pficemz vychazi z metodiky v publikaci

PMBOK (bod 4.1.4).

Rizeni rizik - dnes Rizeni rizik - zitra

A4

Ziizovani Planovani fizeni rizik Ptipravit organizaci

Vybér zahrnuje celkové riziko

. .. Identifikovat ukol za vl Zaliuje X
Najit hlavni rizika tikol projektu jako jeden z faktorii
olem pfi planovani
. o Posoudit rizika z hlediska
] o Posoudit kvalitativné a dopadti do harmonogramu a
Dimenzovat rizika kvantitativne nakladi — jednoducha rizikova

matice

Reagovat samostatnymi Nepiedvidatelné udélosti jsou
integrovany do procesti a

plany reakci na riziko harmonogramu

Napravné opatfeni

Postmortem Provést vnéjsi audit Poudeni tymem

Obrazek 12 Schéma procesu fizeni rizik dle Barkleyho. Zdroj: Barkley, (2004), Upraveno autorem

4.1.19 Proces rizeni rizik dle Fotra a Souc¢ka

Autofi se ve své publikaci Investicni rozhodovani a fizeni projekt zabyvaji piipravou
a realizaci investi¢nich projektd, jejich financovanim a hodnocenim ekonomické efektivnosti.

Vénuje se také analyze a fizeni rizik projekt véetné pokrocilejsich simulaci. V procesu fizeni
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rizik se autofi inspirovali modelem Hillsona a Simona, popsaném v bodu 4.1.16. Model fizeni

rizik Fotra a Soucka se nachazi nize.

1. Iniciaéni faze — cilem faze je zpracovani planu managementu rizik projektu. V této
fazi je dle autort tieba vymezit klicové zucastnéné strany, ovefit srozumitelnost a
jasnost vymezeni cili projektu, specifikovat miru podrobnosti procesu
managementu rizik, ur¢it metody a nastroje pouzité pfi managementu rizik, urcit
stupné pro stanoveni pravdépodobnosti a dopadu negativnich ¢i pozitivnich rizik,
urCit subjekty zapojené do managementu rizik spolecné s fazemi procesu, ve
kterych se vyskytuji a ur€it jejich role a urcit ¢etnost reporti.

2. ldentifikace rizik — cilem je dospét k vyCerpavajicimu seznamu rizik, které by
mohly ovlivnit dosazeni cild. Mezi vstupy pro identifikaci patii:

a) Obecné systéemy klasifikace rizik, historické zdznamy a zprdavy o minulych,
projektech — seznam rizik, aktivni struktura projektu.

b)  Subjekty podilejici se na identifikaci rizik — clenové tymu, externi specialisté,
zucastnené strany.

C) Ndstroje a metody identifikace rizik — skupinové diskuze, delfskd metoda, analyza
predpokladit a omezeni, kognitivni mapy.

3.  Stanoveni vyznamnosti rizik — vyuziva dva pfistupy, a to analyzu citlivosti a
expertni hodnoceni.

a) Analyza citlivosti — je ji mozné pouZit v pripadé kvantifikovatelnych rizik, u kterych
Ize modelovat zavislost kritérii hodnoceni investicnich projektii. (napr. NPV, IRR,
aj.)

b)  Expertni hodnoceni — ndstrojem je matice hodnoceni rizik. PouzZivd se u rizik, kterd
Jjdou kvantifikovat velmi obtizné. (napr. ekologicka havarie)

4.  Stanoveni velikosti rizika projektu — stanoveni rizika autofi rozdéluji do tfi
skupin, které jsou zaloZeny na:

a) Znalosti rozdéleni pravdépodobnosti kritérii hodnoceni projektu.

b)  Celkovém ohodnoceni rizik projektu.

c) Vlastnostech projektu z ekonomického a manazerského pohledu.
5. Hodnoceni rizika a rozhodovani 0 riziku — posuzovani piijatelnosti rizika
investicniho projektu. Hodnoceni vychdzi z vysledki ptfedchozi faze. Vysledky
mohou vyjadiovat scénar rizik pomoci ¢iselnych charakteristik (napt. Monte Carlo)

nebo bodovym ohodnocenim rizika.
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6. Planovani protirizikovych opatfeni — naplni faze je pfedevSim zvazeni vSech
rizik projektu a zaClenéni rizik do skupin. Dale pak zvolit vhodnou strategii, jak
s danym rizikem pracovat (oslabit / posilit, snizit, pfevést). V posledni fazi pak

piipravit protirizikové opatieni.

Ze schématu na obrazku 9 je patrné, ze b¢hem jednotlivych fazi autofi doporucuji rizika

monitorovat a o jejich vyvoji informovat.

v

Identifikace rizik <

v

Stanoveni vyznamnosti rizik

v

Stanoveni velikosti rizika q

v

Hodnoceni rizika a
rozhodovani o riziku

v 1

Planovani protirizikovych
opatfeni

v 1

Realizace protiopatfeni —

\ 4
y

Monitorovani rizika

Reportovani o rizikach

A4

Postaudit projektt

Obrazek 13 Schéma procesu fizeni rizik dle Fotra a Soucka. Zdroj: Fotr a Soucek, (2011), Upraveno

4.1.20 Proces Fizeni rizik dle Smitha a kol. (2006)

Autofi ve své publikaci S nazvem Managing risk in construction projects upozoriuji, zZe
existuje mnoho modell a metodik pro fizeni rizik v projektech a kazdy tym si vybrany model
upravuje dle svych zkuSenosti a typu projektu, které aktualng fesi. V publikaci je zndzornén
univerzalni model, ktery je urcen pro stavebnictvi, ale dle autorti je mozné ho pouzit ve vétSiné
prumyslovych odvétvi. Obdobny model 1ze nalézt také v publikaci dle Vondrusky (2013) nebo
Merena a Lamba (2004). Model se sklada ze ¢tyt fazi a kontroly, kterd probiha ve vSech fazich.
(Smith a kol. 2006)
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Identifikace rizika > Analyza rizika
A A\ /

Kontrola rizika

Posouzeni rizika Odezva rizika

Obrazek 14 Schéma procesu fizeni rizik dle Smitha. Zdroj: Smith a kol., (2006) Upraveno autorem

4.1.21 Dalsi publikace zabyvajici se Fizenim rizik v projektech

O dalSich moznych rizné modifikovanych procesech fizeni rizik, se 1ze do¢ist napiiklad
v publikaci Projekt-Risiko-Management: mit wirkungsvollem Risikomanagement sicher zum
Projekterfolg (2007) némeckého autora R. Wannera, publikaci Risk Management: Concepts
and Guidance (2014) od autora Carla L. Pritcharda, publikaci Risikomanagement in
Projekten (2004) autort H. Harranta a A. Hemmricha, publikaci Project Management: A
Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling (2013) od autora H. Kerznera,
v publikaci Proactive Risk Management: Controlling Uncertainty in Product Development od
autori Guye M. Merritta, R. Smitha a Prestona G. Smitha, v publikaci Effective
Opportunity Management for Projects: Exploiting Positive Risk (2003) od jiZ zminovaného
autora D. Hillsona, v publikaci Wertmanagement in Projekten: Wert-und Risikoorientierte
Projektsteuerung (2007) od autora B. Fleiga.

Z Ceskych autori se procesem fizeni rizik zabyva napiiklad J. Fotr a I. Soucek
Vv publikaci Podnikatelsky zamér a investi¢ni rozhodovani (2005) nebo J. Dolezal, J. Kratky a

O. Cingl v publikaci 5 kroka k tispésnému projektu (2013),

Do vys$e nezminénych norem a standardu, které se ve svém textu také zabyvaji analyzou
¢i fizeni rizik, lze jesté zaradit Japonskou normu JIS Q 2001:2001 vydanou pod ndzvem
Guidelines for development and implementation of risk management systém, britské standardy
BS 6079-1:2010 s nazvem Project management. Principles and guidelines for the management
of projects, jejiz vydavatel je British Standards Institution nebo &eské technické normy CSN
EN 62198:2014, jakozto Geskd verze evropské normy EN 62198:2014, &i CSN 1SO
10 006:2004 (ed. 2) — smérnice pro management jakosti projektu.
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4.2 POROVNANI RIZENI RIZIK DLE ETALONU

4.2.1 Soupis publikaci se zvolenymi metodikami

Pti pohledu na jednotlivé metodiky je patrné, ze pocet jednotlivych fazi se pohybuje od
5 do 9. Pii srovnani metodik si Ize povSimnout, Ze se jejich struktury li§i. Jako etalon pro

porovnani mezi jednotlivymi metodikami byla zvolena norma 1SO 31000:20009.

Pro zjednoduseni vyjadieni vice se opakujicich metodik byly nize sestaveny skupiny,

jejich rozdéleni bylo provedeno na zakladé metodik, ze kterych vychazeji.

e Normy — metodiky vychazejici z fizeni rizik dle — 1ISO 31000:2009 —¢. 4.1.1
o AS/NZS 4360:2004 —¢. 4.1.2
o CAN/CSA-Q580-97 —¢.4.1.3
o Korecky a Trkovsky (2011) —¢. 4.1.7
o Vaughan a Vaughan (2008) —¢. 4.1.13
o Coopera akol. (2004) —¢. 4.1.14
e ANSI/PMI — metodiky vychazejici z fizeni rizik dle — ANSI / PMI 99-001-2008
(PMI, 2013) —¢. 4.1.4
o Hillson a Simon (2007) —¢. 4.1.16
o Mulcahy (2009) —¢. 4.1.17
o Barkley (2004) —¢. 4.1.18
o Fotra Soucek (2011) —¢. 4.1.19
o Smith a kol. (2006) — ¢. 4.1.20
e ERM — metodika podnikovych rizik dle COSO (2004) — €. 4.1.5
o CASaERM (2003) -¢. 4.1.11
e |IPMA — metodika mezindrodni organizace pro projektovy management — ¢.
4.1.6
¢ RAMP —metodika britského Institutu stavebnich inzenyra (ICE, 2005) — ¢. 4.1.8
e DoD — metodika ministerstva obrany USA (DoD, 2015) —¢. 4.1.9
e OGC — metodika britského ufadu vlady (OGC 2010) —¢. 4.1.10
e PRAM - metodika britské asociace prumyslovych manazeri — Project Risk
Analysis and Management Guide (APM, 2004) €. 4.1.15
o Chapman a Ward (2003) — ¢. 4.1.12
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4.2.1.1 Komunikace a konzultace.

Komunikace a konzultace je zasadni béhem celého projektu. Lze se setkat s ndzorem,
ze by ¢innost neméla byt oznacovana jako faze, jelikoZ nema presné definovany zacatek, konec,
vstupy ani vystupy. Proto naptiklad Korecky a Trkovsky (2011) se ve své knize oznacuji fazi
komunikace a konzultace jako ¢innost. VétSina zbylych autorti zkoumanych publikaci se o
komunikaci a konzultaci zminuje jako o fazi, ktery k projektu neodmyslitelné patii. Polozka se
jako samostatnd faze vyskytuje ve vSech zkoumanych norméch, vyjma Vaughmana a

Vaugmana, 2008, dale také v metodice dle OGC, 2010 a metodice dle Fotra a Soucka, 2011.

4.2.1.2 Stanoveni kontextu

Féaze je zaméfena na uvédomeéni si cili projektu, vymezeni vSech vnitinich a vnéjsich
vlivii na projekt, shroméazdéni vSech dostupnych podkladi a urceni kliCovych parametrii
projektu. Autofi Vaughan a Vaughan (2008) ve své publikaci upozoriiuji na skutecnost, Ze se
za svou praxi setkali stadou projektd, jejichz problém byl v tom, Ze si projektové tymy
nedokézaly hned v prvni fazi stanovit, jaké jsou cile jejich projektu. Dalsi faze tak jiz provazely
nejasnosti a chyby. Ne vzdy se dand faze nazyvéd ,stanoveni kontextu®“. Lze se setkat

S pojmenovanim jako Iniciace, Definice, Cile, Plan.

Ze zkoumanych 20 metodik se stanovenim kontextu vyskytuje piimo ve fazi v 16
metodikach. V 1 metodice se stanoveni kontextu nachazi v etapé — metodika dle ICE, 2005. Ve
3 ptipadech se nevyskytuje viilbec — metodika dle Smitha a kol., 2006, v metodika OGC, 2010
a metodika dle IPMA, 2012.

4.2.1.3 ldentifikace rizik

Identifikace rizik je obsazena v 18 zkoumanych metodikéach jako samostatna faze. Ve
dvou metodikach, a to dle ICE, 2005 a CAN/CSA-Q580-97, 1997, je uvedena identifikace rizik
V etapé. Vyznam je vSak u vSech metodik stejny. Pomoci zvolenych metod nalézt co nejvic

moznych rizik, které by mohly ovlivnit stanoveny cil projektu.

4.2.1.4 Analyza rizik

Analyza rizik pfedstavuje zkoumani rizik, pficemz se zvazuji pfiiny a zdroje rizik
spolecné s nasledky. Vysledkem analyzy rizik je stanovit, v jak velkém rozsahu mohou rizika
ovlivnit dosazeni cilii projektu. Pfi analyze rizik se nej€astéji vychazi z analyzy kvalitativni a

kvantitativni.
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Ze zkoumanych metodik je ziejmé, Ze pojem ,,analyza rizik* neni jednotny a autofi
pouzivaji riznd oznaceni této faze. Pfimo pojem ,,analyza rizik* se objevuje u 10 metodik. Lze
se setkat s pojmy jako ,,posouzeni®, ,,stanoveni vyznamnosti®, ,,odhad*. At uz je pojmenovani
jakékoliv, vyskytuje se provedeni analyzy rizik v 19 metodikach. Analyza rizik se neobjevuje
v metodice IPMA, 2012. V publikaci je v§ak zminéno, ze by mélo dojit k odhadu pfilezitosti a

rizik.
4.2.1.5 Hodnoceni rizika

Pfedmétem hodnoceni rizik napti¢ metodikami je urcit, ktera rizika jsou nutna oSetfit a
kterd je mozné zanechat. Porovnava se odhadnuta uroven rizika s kritérii pro rozhodovani o
dal$im postupu. Rizika se rozlisi dle priorit pro dalsi fazi. Z 20 zkoumanych metodik se u
poloviny nachazi hodnoceni rizik v samostatné fazi. U dvou metodik — Korecky a Trkovsky,
2011 a APM, 2004, se hodnoceni rizik nachazi v etapach. U v§ech metodik ANSI/PMI (vyjma
Fotra a Soucka, 2011) se nevyskytuje faze hodnoceni rizika. Dale se hodnoceni rizika
nevyskytuje v metodice dle DoD, (2015), metodice dle OGC, 2010, metodice dle ICE, 2005 a
v metodice dle COSO 2004.

4.2.1.6 OSetreni rizika

Predmétem faze oSetfenti rizik je stanoveni moznych zptisobt reakci na rizika, stanoveni
dasledku reakci, vybrani zplsobu provedeni reakce a implementace dané reakce.
V jednotlivych metodikach Ize tuto fazi najit také pod pojmy jako implementace nebo také
napiiklad jako plan opatfeni. Nékteré uvedené metodiky oSetfeni rizik rozkladaji etapy dale do
fazi. Naptiklad u metodika dle AS/NZS 4360:2004 se faze oSetteni rizik rozklada na Ctyt etapy.
Také v metodice Koreckého a Trkovského (2011) se pod jednou fazi nachazi sedm etap.
Zajimava je také Kanadska norma CAN/CSA-Q580, kde oSetfeni prostupuje pies dvé faze a
zahrnuje celkem osm etap. Stejné tak u metodiky APM, (2004). OSetieni rizik se nachéazi v 19
zkoumanych metodikach. Nevyskytuje se pouze v metodice fizeni rizik dle Smitha a kol.,
(2011).

4.2.1.7 Monitorovani a prezkoumani

Predstavuje posuzovani oSetienych rizik, indikuji se nové hrozby nebo piilezitosti.
Monitorovani se vyskytuje jako samostatna faze nebo jako etapa. V nékterych metodikach je
tato ¢innost oznacena jako fizeni, kontrola nebo ptfezkoumavani. U metodik, které jsou zafazeny

do norem, vyjma normy CAN/CSA-Q580-97 a publikace Koreckého a Trkovského (2011), je
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monitorovani a prezkoumavani vyobrazeno jako ¢innost, kterd probih4 v celém procesu fizeni
rizik. Stejné€ tak o monitorovani rizika uvazuji autoti Fotr a Soucek (2011), Mulcahy (2009),
Smith a kol. (2006), (Dolezal a kol., 2012) a Vaughan a Vaughan (2008). Obdobné je
uvazovano i v metodikach dle APM (2004), COSO (2004). O monitorovani a piezkumu
V celém procesu se zminuje i literatura A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMI, 2013). Faze monitorovani v metodikdch dle OGC (2010) a Barkleyho (2004)
nevyskytuji.

4.2.1.8 Zaznamenani

Posledni fazi, vyskytujici se ve zvoleném etalonu, je zaznamenani. PfedevSim by mélo
jit 0 zaznamenani informaci s dilezitymi aspekty, se kterymi se projektovy tym na projektu
potykal pro pfipadné dalsi vyuziti v projektech. Faze také slouzi ze zhodnoceni prubchu
managementu rizik. U metodik se Ize setkat s pojmenovanim jako dokumentace, uzavieni ¢i
zhodnoceni. Mimo etalonu se Ize se zaznamenavanim procesu setkat také v normé AS/NZS
4360:2004, v publikaci Dolezala a kol., (2012), v publikaci Koreckého a Trkovského (2011),
ICE (2005), Hillsona a Simona (2007), Barkleyho (2004), Mulcahy (2009), a Fotra a Soucka

(2011). U zbylych metodik se faze zaznamenavani nevyskytuje.

4.2.1.9 Vyhodnoceni porovnani fazi dle etalonu

Z vyse zkoumanych metodik Ize konstatovat, ze zkoumané metodiky projektového
fizeni, jsou si velmi obdobné. Rozdil mezi metodikami je pfedevsim v rozdéleni postupid a
¢lenéni Cinnosti — faze, etapa. Autoti metodiky modifikuji a upravuji dle svych praktickych

zkuSenosti a potieb v projektech.

4.3 UPRESNENI FAZI METODIK

V kapitole 4.1 bylo popsano a porovnano 20 publikaci zabyvajici Se metodikou procesu
fizeni rizik. Jednotlivé popsané metodiky obsahuji faze, které se vyskytuji témét ve vSech
zkoumanych publikacich, coz bylo ovéteno a popsano Vv kapitole 4.2. V procesu fizeni rizik se
jedna o klicové faze, na které je nutné se zaméfit a jejichz postupy je tfeba znat. Jde o

identifikaci rizik, analyzu rizik a oSeti‘eni rizik.

4.3.1 Ildentifikace rizik

N 24

a nejdulezitéjsi fazi procesu fizeni rizik. Cilem identifikace je nalezeni co nejvétsiho mnozstvi
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rizik. Tato rizika je nutné zaznamenat a co nejpiesnéji popsat. Identifikace rizik by méla
probihat v celém Zzivotnim cyklu projektu. Nestaci rizika identifikovat pouze na zacatku
projektu, jelikoz béhem jednotlivych fazi projektu se objevuji rizika nova. Na zacatku projektu
se objevuje velké mnozstvi rizik s vyssi hodnotou, naopak na konci projektu jiz byvaji hodnoty
novych rizik mensi. V prubéhu zivotniho cyklu se také méni typ jednotlivych rizik. Pocate¢ni
faze je typickda ftadou rizik vyplyvajici napfiklad z nedostate¢ného stanoveni cile,
problematickych smluvnich ujednani, nekompletni projektovd dokumentace, ¢i problém
komunikace mezi za¢astnénymi stranami atd. V realiza¢ni fazi vyplynou ¢asto rizika spojena
s technologickymi problémy nebo subdodavateli. Na konci Zivotniho cyklu projektu se mohou
objevit rizika spojena s neakceptovani vystupu z diivodu snizené kvality. Pro identifikaci rizik
existuje fada metod, které je vhodné kombinovat, ¢imz je zajiSténa vétsi pravdépodobnost

nalezeni rizik.

Metody identifikace rizik

4.3.1.1 Posouzeni dokumentace na bazi znalosti

Zakladnim krokem Kk nalezeni rizik je posouzeni kvality a konzistentnosti vSech
podkladi projektu. Autofi Korecky a Trkovsky (2011) doporucuji touto metodou identifikaci
rizik zah4jit. Porovnavaji se pozadavky zakaznika nebo uzivateld zadani projektu. Kontroluje
se uplnost zadani a provétuji se ostatni standardni dokumenty, které jsou dostupné. U
harmonogramu je posuzovana spravnost navazovani jednotlivych ¢innosti, kontroluje se také

realny odhad ¢asovych néaroki. V neposledni fadé¢ se také kontroluje kvalita personalu.

Ze zakladnich dokumentl je moZné nalézt fadu rizik. Provéfeni dokumentace provadi

manazer projektu. (Korecky a Trkovsky, 2011; Puchyt, 2013)

4.3.1.2 Brainstorming

Ztejmé& nejpouzivanéjsi a velmi efektivni metoda pro identifikaci rizik. Je zalozena na
volné diskuzi s vyuZitim intuitivniho tvirciho mysSleni. Cilem je sestavit seznam rizik
zkoumaného projektu. Vyhodou metody je logicky postup provadéni. Provadi se nejen béhem
identifikace rizik, ale i v dalsich fazich projektu. Brainstormingu by se méli Gcastnit v§echny
osoby, které jsou zapojeny do projektu a zarovenn mohou k identifikaci rizika ptispét (expertni

odbornici, zdkaznici, dodavatelé). (Korecky a Trkovsky, 2011; Puchyt, 2013)
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4.3.1.3 Kontrolni seznamy — checklisty

Kontrolni seznamy jsou zalozeny na informacich a védomostech ziskanych
Z obdobnych projektii a jinych zdroji. Tyto informace se vyuzivaji jako dopliikova metoda
k brainstormingu. Velkou vyhodou této metody je rychlost a jednoduchost. Nevyhodou je, ze

je takika nemozné sestavit kompletni seznam rizik. (Puchyt, 2013)

4.3.1.4 Provedeni ,,Pre-Mortem*

Metodu je mozné kombinovat s brainstormingem. Zakladni princip spociva ve
shromdzdéni Clent skupiny, ktefi jsou pozadani, aby si predstavili, Ze projekt jiz skoncil
a nepodatilo se dosahnout cilti. Clenové skupiny maji za ukol popsat, pro¢ si mysli, ze byl
projekt netispésny. Tato metoda je pro ucastniky zabavna, neobvykla, nevyvolava zadné obavy

a zajistuje pohled na projekt z jiné perspektivy. (Korecky a Trkovsky, 2011; Puchyi, 2013)

4.3.1.5 Technika nominalni skupiny

Cilem techniky je dospét k jednotnému nazoru skupiny. Metoda je obdobna
brainstormingu. Lisi se v8ak v dalsi fazi techniky, kdy maji ¢lenové skupiny rizika ohodnotit
pfedem zvolenou stupnici, dle smluveného klic¢e. Rizika se nasledné setadi dle ziskanych bodu.

vvvvvv

nutny spole¢ny nazor omezuje pocet nalezenych rizik. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.6 Afinitni diagramy

Diagramy slouZi pfedev§im ke generovani velkého mnoZstvi informaci. Informace jsou
usporddany do logickych skupin. Metoda se uziva k nalezeni chybéjicich kategorii rizik.
Metoda se provadi ve skupiné s cilem nalepit papirové listeCky se zapsanymi riziky do sloupci,
ve kterych se nachazeji podobna rizika. Béhem techniky je doporuceno nekomunikovat slovy.
V dalsi fazi technik maji G€astnici za ukol se shodnout na nazvech sloupcti rizik a zarovei jsou

vyzvani k doplnéni ptipadné chybé&jicich kategorii. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.7 Strukturované rozhovory a diskuze s experty

Rozhovory a diskuze probihaji nejen pti identifikaci rizik, ale béhem celé faze projektu.
Cilem rozhovort je probrat rizikové oblasti s odborniky (ndkup, finance, planovani zdroji,
servis, opravy a dalsi). Postup je bézn¢ pouzivany a umoziuje rizika dale rozSifovat a

zpresnovat. (Korecky a Trkovsky, 2011)
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4.3.1.8 Analyza kofenovych prvotnich pri¢in

Metoda je vyuzivdna piedevsim k analyze rizik, ale také zptesiiuje strukturu pficina-
riziko-ucinek. Zjisténi prvotni piiciny je dulezité pro nalezeni opatieni zamezujici vzniku
rizika. Metoda se pouziva pro analyzu selhani, technologického systému, kvalitu vyroby a dalsi.
Metoda vychazi z jednoduchych otazek analytika, ktery se pta, co je pficinou pficiny, ktera byla
identifikovana. (Korecky a Trkovsky, 2011)

PRICINA | ———»

ﬁ ,»Co je pricinou?

Obrazek 15 Ilustrace metody analyzy kotfenovych pric¢in. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 223)

4.3.1.9 Analyza priciny a disledku (rybi kost)

V diagramu se vychazi ze skute¢nosti, Ze nasledek, ktery je feSen, je vyjadien hlavou
rybi kosti a na hlavni patet se navazuji jednotlivé kategorie pfic¢in. Pro kazdou kategorii se
znazorni jednotlivé pficiny. Metoda je vhodna pro zpracovéni seznamu rizik na konci

identifikace rizik. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.10 Delfska metoda

Cilem této metody je ziskat spole¢ny konsenzus odbornikti na rizika v projektu. Metoda
je obdobna metod¢ brainstorming. Metoda vSak probiha formou pisemné komunikace a je
zamé&fena prevazné na externi odborniky, ktefi jsou pro osobni rozhovor obtizné dosazitelni.
Prednosti této metody je =ziskdni vysoce kvalifikovanych odpovédi. Nevyhodou je
ovSem Vysoka casova naro¢nost metody. Metodu je vhodné vyuzit v ptipadé€, Ze je dostatek
¢asu na identifikace rizik (vyzkum, vyvoj, zavadéni novych produktii, vstup na novy trh).

U béznych projektd je z ¢asového duvodu tato metoda malo vyuzitelna. (Puchyt, 2013)

4.3.1.11 Dotazniky

Dotazniky se pouZzivaji vétSinou vlivem negativnich zkuSenosti z projektti, u kterych
byla zanedbana urcita dilezita oblast, v disledku které byl poSkozen cil projektu. Dotazniky je

vhodné sestavit tak, aby jeho vyplnénim doslo ke shromazdéni klicovych informaci, majici
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vyznam pro uspé$né dokonceni projektu. Déle je nutné z dotazniku zjistit, kdy a jak byly

provedeny potiebné standardni operace. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.12 Systémové a procesni diagramy

Manazerské a vyrobni procesy obsahuji specificka rizika, které je mozné identifikovat
a ptipadné dale analyzovat pomoci systémovych a procesnich diagrami. Vyhodou metody je
moznost nalezeni rizik, které nelze odhalit jinymi metodami. Nevyhodou vsak je Casova

naro¢nost provefeni vSech procesii v projektu. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.13 Diagram vlivu

Metoda je vhodna pro nalezeni dalsich rizik, kterd mohou byt vyvolana identifikovanym
rizikem. Také 1ze metodu pouzit pii identifikaci rizik, kterda mohou jiz identifikované riziko
ovlivnit. Vyhodou je moznost nalezeni rizik, kterd mohou pfimo ovlivnit hlavni cil projektu,

nevyhodou je vSak pracnost a identifikace jen casti rizik. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.14 SWOT analyza

SWOT analyza je analyzou vnitiniho a vn&j$iho prostiedi. V analyze vnitiniho prostredi
se sleduji silné a slabé stranky projektii. V analyze vnéjSiho prostiedi jsou zkoumdany piilezitosti
a hrozby, které pro projekt vytvaii okolni prostiedi. SWOT analyza vychazi z predpokladu, Ze
strategického Gspéchu se dosahne maximalizaci pfilezitosti a prednosti a minimalizaci hrozeb
a nedostatkti. Metoda je také vyuZzivana k analyze konkuren¢niho prostiedi a také k odhadu
dalsiho vyvoje a formulovani strategii. Tato metoda je spiSe pomocnd, ale mizZe najit i dalsi

skryta rizika. Pro SWOT analyzu je doporuc¢ovan nasledujici postup:

e Provede se vybér internich silnych a slabych stranek zavodu souvisejici
s projektem. Nasledné se provede hledani dalsich specifickych internich slabych
a silnych stranek projektu.

e Provede se vybér externich prilezitosti a hrozeb zavodu, souvisejici
s projektem. Ty se dale posoudi a vznikne prvni skupina hrozeb a pfilezitosti.
Nasledné se provede hledani dalsich ptilezitosti a hrozeb mimo zavod nebo
Vv prostiedi zavodu, které jsou vsak externi pro samotny projekt. Vystupem je

dalsi skupina hrozeb a ptileZitosti projektu.

Str. 56



Velkou vyhodou SWOT analyzy je, ze dokdZze nalézt rizika, kterd z podkladii projektu
obvykle nelze objevit. Dalsi vyhodou je, Ze je pouzitelnd i v dalSich krocich managementu rizik.

(Korytarova a kolektiv, 2011; Puchyt, 2013)

4.3.1.15 Analyza predpokladu a omezeni

Predpoklady a omezeni patii mezi dilezité podklady k identifikaci rizik. Pfedpoklady
projektu se vsak v pribéhu ¢asu mohou ménit, mohou byt nepfesné nebo zcela nerealné.
Piedpoklady lze nalézt napiiklad ve studii proveditelnosti. Je také mozné predpoklady nalézt

pomoci pokladani jednoduchych otazek jako:

e Jaké predpoklady je nutné splnit, aby bylo mozné projekt zrealizovat?

e Co je dilezité pro zrealizovani projektu?

Druhou ¢asti tvofi omezeni, se kterymi je nutné také pracovat. Mezi omezeni patii
predevsim terminy, naklady, zdroje. Zejména pak pozadavky zakaznika na provedeni produktu,
pozadavky zakaznika na termin, dostupnost a kvalitu nebo pozadavky na miru zisku. (Korecky

a Trkovsky, 2011; Fotr a Soucek, 2011)

4.3.1.16 Diagramy pole sil, analyza pole sil

Pro identifikaci rizik zminénym diagramem je nutné znat cil, kterého mé byt dosazeno.
Identifikuji se pozitivni sily, které projekt posunou blize ke stanovenému cili. Zaroven se
identifikuji negativni sily, které od cile projekt vzdaluji. Negativni sily pfedstavuji hrozby a
pozitivni pfedstavuji ptilezitosti. Sily se nasledn¢ ohodnoti body od 1 (slabé) do 5 (silné).
Uprostied diagramu stoji znazornén cil. Naznac¢enou formou $ipek jdou K cili z levé strany
pozitivni sily a z pravé strany negativni sily. Soucty bodi na jedné 1 druhé stran¢ se porovnaji.

Vyhodou metody je jeji jednoduchost a nazornost. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.1.17 Dalsi moZnosti identifikace rizik
Mezi dal§i moZnosti identifikace rizik 1ze zaradit naptiklad:

e predbéZna analyza nebezpedi,

e studie nebezpeci a provozuschopnosti,
e ,.Co se stane kdyz* - What-if,

e kognitivni mapy,

e analyza zplisobt a disledkd poruch,

e influencni diagramy a dalsi (Fotr a Soucek, 2011; Puchyt, 2013)
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4.3.1.18 Registr rizik

60 — 80% rizik byva identifikovano pomoci posouzeni dokumentace, brainstormingu a
kontrolniho seznamu. Pro zvySeni po¢tu nalezenych rizik je vhodné dale vyuzit napiiklad
metody shromazd’'ovani informaci (napf. Pre-Mortem, Swot) a dale prohloubit identifikaci
pomoci diskuze s experty (napt. metoda Delphi, dotazniky), ¢imz dojde k ovétreni a upiesnéni

rizik. V posledni fazi je mozné pouzit identifikaci predpokladti a omezeni.

Vysledkem provedené identifikace je sestaveny registr rizik. Registr ma format
strukturovaného seznamu, ktery by m¢l obsahovat informace jako: Nazev (identifikator) rizika;
Datum identifikace rizika; Kategorie rizika; Spoustéc; Pti¢ina rizika; O¢ekavany dopad rizika;
Pravdépodobnost vzniku, poptipadé informace, kdy mize riziko vzniknout; stav rizika; vlastnik

rizika; strategie oSetfeni rizika.

Vystupem registru rizik by také mél byt seznam s vlastniky rizik. Vlastnici rizik jsou
osoby, kterym bylo riziko pfid€leno projektovym manazerem. Vlastnikem rizika miize byt
konkrétni osoba nebo konkrétni utvar. Vlastnik rizika za konkrétni riziko odpovida, pripravuje
reakce na riziko. Reakci pak provadi sam, nebo ji deleguje a vysledek kontroluje. (Fotr a
Soucek, 2011; Puchyt, 2013)

4.3.2 Analyza rizik

Jak jiz bylo uvedeno v podkapitolach kapitoly 4.1, cilem faze analyzy rizik je posouzeni
a urCeni dopadu a pravdépodobnosti vzniku rizikovych situaci a stanoveni priorit rizik dle
zavaznosti. Analyza rizik také stanovuje, v jakém rozsahu mohou tato rizika ovlivnit cile

projektu. Dle Koreckého a Trkovského (2011) zptisobuje 80% dopadii 20% rizik.

Existuji dva zakladni pfistupy, a to kvalitativni a kvantitativni vyjadreni rizik. Dle

potieb lze vyuzit piistupy samostatné anebo jejich kombinaci.

Kvalitativni piistup se vyznacuje vyjadienim rizika pomoci urcitého rozsahu.
(napiiklad obodovani — (1 az 10); pravdépodobnosti, <0,1> nebo slovnim vyjadienim —
neznatelné, vyznamné, nepfijatelné). Uroveii je stanovovana odbornym odhadem. Analyza
pomoci kvalitativniho vyjadieni je rychla, jednoducha a subjektivni. Nevyhodu metody je
nejasné stanoveni nakladii na riziko. Kvalitativn€ je posuzovatel schopen stanovit, velikost

rizika, pro finan¢ni vyjadieni v§ak musi provést kvantifikaci.

Kvantitativni pfistup pfedstavuje matematické (numerické) vyjadieni rizik, které

vychazeji z cetnosti vyskytu hrozby a jejim dopadu. Kvantitativni vyjadfeni mutze byt
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provedeno dvojiho druhu, a to pomoci absolutni kvantifikace, kterd vyjadiuje riziko jako
hodnotou pravdépodobné ztraty a vyjadiena napiiklad v ménovych jednotkach nebo v poctu
dni. Druhym vyjadfenim kvantifikace je relativni kvantifikace, coz predstavuje vyjadieni
rizika pomérnou hodnotou ke zvolené ptipadné stanovené zakladné€. Kvantitativni vyjadfovani
je proti kvalitativnimu vice exaktni. Nevyhodou kvantitativniho pfistupu je casova narocnost

provedeni a mozné zahlceni hodnotitele velkym objemem dat.

V trochu jiném pojeti 1ze analyzu rizik rozlisit dle normy ISO 10 006 — smérnice pro

management jakosti projevi v kapitole procesu fizeni rizik.

Metody pro analyzu rizik produktu projektu — specializované metody vyplyvajici
z technické podstaty realizovaného produktu, ktery by mél byt vystupem projektu (napf.
zavedeni nové technologie vyroby potravin (HACCP), informacni systémy (CRAMM),
konstrukéni vyvoj strojirenskych vyrobkt (FMEA) a dalsi.

Metody pro analyzu rizik managementu projektu — metody zamétfené na rizika

plynouci z podstaty fizeni projektu (napf. problematika dodrzeni ¢asového harmonogramu,

problematika s koordinaci projektu a dalsi).
O volbé vhodného nastroje analyzy rizik rozhoduji vlivy jako naptiklad:

e Néklady spojené s provedenim analyzy rizik.
o Cas mozny investovat do analyzy.

e Dostupnost experti.

e Vypovidajici schopnost analyzy.

e Adekvatnost zavéri z pouzité analyzy.

e Presvédcivost vysledku. (ISO 10 006, 2004; Smejkal a Rais, 2006; Tichy, 2006)

Nastroje analyzy rizik

4.3.2.1 Metoda Monte Carlo

Metody zaloZzené na posloupnosti ndhodnych nebo pseudondhodnych ¢&isel lze
povazovat za metodu Monte Carlo. Zpusobu aplikace této metody je cela fada. Lisi se vSak
ptfesnosti, vysledky anebo rychlosti vypoctu. Metoda je velmi flexibilni a Ize s ni feSit rozmanité

ulohy, které ptesahuji analyzu rizik. Pro pouZiti metody je nutné mit dva typy informaci:

1. Stanovené diskrétni nebo spojité rozdéleni pravdépodobnosti rizika.

2. Model vazby mezi riziky, urcujici zptisob vlivu rizik na cile projektu.
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Metoda Monte Carlo je vyuzivana predevSim ke kvantifikaci pravdépodobnostniho
rozdéleni pro celkové riziko projektu, na jehoz zakladé je mozné odpovédét na dvé zasadni
otazky, a to jaka je ofekavana hodnota rizika projektu a s jakou pravdépodobnosti se tato
hodnota bude pohybovat ve stanovenich mezich zvolené hodnotitelem. Metoda se pouziva
predevs§im v matematice, ale také v oblasti financi, obchodu, fyzice, hrach a dalSich. (Tichy,

2006; Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.2.2 Kvantifikace jednotlivych rizik metodou p x D

Metoda predstavuje nejjednodussi rozdéleni pravdépodobnosti. Vypocet kvantifikace
vychazi ze vzorce:

E=p=xD 2

Kde:

p — pravdépodobnost, Ze k riziku a jeho dopadu dojde
D — vyse dopadu v piipadé, ze k nému dojde

Pouziti metody je doporucovano v ptipadech:

1. Nastane-li riziko, je jeho dopad odhadnutelny jednim cislem.
2. O riziku neni dostatek informaci, aby bylo mozné ho popsat podrobnéji nez pomoci

maximalniho dopadu a pravdépodobnosti. (Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.2.3 Analyza citlivosti

Pomoci citlivostni analyzy lze stanovit n¢které nejisté predpoklady, které maji vliv na
zménu urcitych hodnot. Béhem analyzy se postupné méni piedpoklady o 1% a pocita se nova
hodnota ukazatele. Zakladni formou analyzy citlivosti je jednofaktorova analyza. Vzdy po
vypocteni nové hodnoty ukazatele se vyjadii procentni zména vysledného ukazatele. Analyza
také napomaha odhalit spolehlivost predpovidanych hodnot a zaroven informuje o moznych

dopadech. (Dolezal a kol. 2006)

4.3.2.4 Analyza pomoci stromovych diagrami

Stromové diagramy patii do béznych, jednoduchych a uc¢innych nastroji analyzy rizik.
Stromovy diagram miiZze byt definovan jako uspotadany anebo orientovany, popisujici vyvoj
udalosti. Uspofadani stromového diagramu miiZze byt objektivni (vyplyvajici jednoznacné

z fyzikalni ¢i jiné podstaty), subjektivni (usuzovani o vysledku vychazi z teoretickych

Str. 60



empirickych pozadavkll) a smiSenych (kombinace subjektivniho a objektivniho uspotadani).

Metod analyzy rizik, zalozenych na stromovém diagramu, je mnoho. Lze uvést naptiklad:

Analyza stromu udalosti (event tree analysis) — zkouma vzajemné se vylucujici
nasledné udalosti. V misté vétveni mohou byt pouze takové udalosti, jejichz vznik vylucuje
druhou udélost. Soucet jejich pravdépodobnosti je roven 1. Pro analyzu stromu udélosti lze
pouzit kvalitativni pfistup (napf. Ano, Ne) nebo kvantitativni pfistup (vypocet

pravdépodobnosti jednotlivych koncovych udalosti). (Korecky a Trkovsky, 2011; Tichy, 2006)

Vybér zptisobu

prechodu ulice Vysledek piechodu ulice Stihnu autobus

Ano
Uspéch

Ne
Pieb&éhnuti

o <

/ ulice

\ / Uspéch
\

Ano

Vyuziti
prechodu

/
\
/
\

Ne

Zranéni velmi Ne
nepravdépodobné

Obrazek 16 Analyza stromu udalosti s kvalitativnim pfistupem. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 25)

Analyza stromu poruch (failure tree analysis) — jedna se o tradi¢ni nastroj slouzici
k identifikaci a analyze hypotetickych poruch, ktera mohou zapfi¢init nezadouci udalosti
(vrcholové udalosti). Vrcholova udalost piedstavuje specifickou poruchu nebo selhani zatizent,
jejiz pticiny je tfeba nalézt. Pti analyze lze vyuzit kvalitativniho nebo kvantitativniho pfistupu.

wrwe

Stromy piicin (causal tree) — zjistuji se pficiny udalosti, které nastaly nebo teprve

nastat mohou.

Diagram nasledki (consequence tree) — zjistuji se mozné nasledky jedné nebo vice

udalosti, které nastaly nebo teprve nastat mohou.

Analyza rozhodovaciho stromu — patii mezi rozsifenou formu stromu udalosti. Za¢ne
se pocate¢nim rozhodnutim a pro kazdou variantu, kterd predstavuje koncovou vétev stromu,

se oceni kone¢né nasledky. V zavérecné fazi se vypocte celkovy vliv na projekt.
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Veétveni stromového diagramu miZe byt objektivni (pocet vétvi nezévisi na zpracovateli
stromu, ale je dan podstatou udalosti — napiiklad hod kostkou) nebo subjektivni (pocet vétvi je

zavislé na zpracovateli a jeho zkuSenosti. Mohou vychazet z pozorovani nebo odhadem).

Mezi dalsi metody zaloZzené na stromovém diagramu patii analyza pfic¢iny a disledku
(rybi kost kapitola 4.3.1.9), sdruzené stromy, pfi¢inkové diagramy, analyza typu motylek.
(Korecky a Trkovsky, 2011; Tichy, 2006)

4.3.2.5 Metoda planovani scénari

Béhem metody je vytvareno nékolik alternativnich scénait budoucnosti, béhem kterych
se projektovy tym snazi stanovit co udélat, pokud se alternativa stane i ve skute¢nost. Metoda
je Casto spojovana s technikami stromt, jelikoz mozné alternativy Ize sestavit do grafu obdobné
technice stroml. Metoda planovani scénatit mize byt pouZzita i ve fazi identifikace rizik, jelikoz

zkoumanim novych scénéit 1ze narazit na nova rizika. (DoleZal a kol. 2006)

4.3.2.6 Skoérovaci metoda s mapou rizik

Metoda vyuziva Delphi techniky. Pro stanoveni expertniho odhadu vyuziva skupinou
specialistii k ohodnoceni jednotlivych rizik. Obecné se doporucuje, aby kazdy clen
projektového tymu stanovil svilj odhad nezavisle na ostatnich expertech. Vysledné skore rizika
se vypocte jako aritmeticky primér hodnot pravdépodobnosti a skére dopadu. Vysledné
hodnoty se vykresli do dvojrozmérné matice ve tvaru bodového grafu — mapa rizik. Body,

nachdzejici se v kritickém kvadrantu, je nutné oSetfit. (Dolezal a kol. 2006)

Mapa rizik
10
9 [ )
K4
g K3 ° .
7 o ®
°
g ° °
25
°
(m)
‘3‘ o
(] (]
) °
1 K1 K2
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodonost

Graf 1 Ukazka mapy rizik s vice piipady. Zdroj: autor

Legenda ke Grafu 1

K1 — kvadrant bezvyznamnych hodnot rizik
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K2 — kvadrant béznych hodnot rizik
K3 — kvadrant vyznamnych hodnot rizik

K4 — kvadrant kritickych hodnot rizik

4.3.2.7 Matice hodnoceni rizik

Matice rizik jsou zalozeny na expertnim hodnoceni 0s0ob, ktef¢ maji znalosti v dané
problematice. Vyznamnosti rizik je posuzovana experty ze dvou hledisek. Prvnim z nich je
pravdépodobnost vyskytu rizika a druha je intenzita negativniho (pozitivniho) dopadu. Cim

v

pravdépodobnéjsi je vyskyt rizik a ¢im je intenzita dopadu vyssi, tim je riziko vyznamné;si.

Hodnoceni matice miize mit dvé formy zapisu. Prvni forma je predstavena kvalitativnim
vyjadienim. Grafické vyjadfeni je provedeno do tabulky a vyhodnoceni je provedeno bez
¢iselné formy. Druhou formou, je semikvantitativni hodnoceni. Jedna se o vyssi formu, které je
jiz zaloZeno na Ciselném vyjadieni vyznamnosti rizik, ¢i faktorii rizika. Pfed samotnym
hodnocenim rizik je vhodné posoudit miru pochopeni kazdého rizika, mnozstvi a spolehlivost

dostupnych informaci pro hodnoceni.

Kvalitativni hodnoceni obvykle vyuziva pétistupiiové stupnice. Dle potieb lze vyuzit i
tfistupfiové stupnice, anebo Sesti ¢i sedmi stupiiové. Cim je vice stupiill, tim je riziko mozné
hodnoticimi experty.

Tabulka 2 Stupnice hodnoceni. Zdroj: Fotr a Soucek., (2011, s. 165)

Stupen Intenzita negativniho dopadu
N Zvlasté vysoka
V Vysoka
S Stredni
M Mala
VM Velice mala

Tabulka 3 Matice hodnoceni rizik. Zdroj: Fotr a Souéek., (2011, s. 166)

. Intenzita negativniho dopadu
Pravdépodobnost
VM M S \Y yAY)
yAY R8

\

S

M RS R3
VM R6 R10 R7

Tabulka 2 piedstavuje stupnici hodnoceni, na zakladé které se provadi hodnoceni rizik.

Takto vyhodnocena rizika se nasledn€ zapisi do tabulky 3. Nejvyznamnéjsi rizika se nachazeji
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Vv pravém hornim rohu (R4, R2, R1), nejméné vyznamné pak v levém spodnim rohu (R5, R6)
Stfedn¢ vyznamna rizika se nachazi uprostied (R8, R9, R3, R10, R7). Rizika je ndsledn¢ mozné
sefadit do skupin dle vyznamnosti. Pfi hodnoceni se nejprve stanovi do tabulky rizika a
nasledné¢ pftilezitosti.

Dalsi moznost kvalitativniho vyjadieni dle Koreckého a Trkovské (2011) se provadi do
matice nazvané matice pravdépodobnosti — dopadu. Stejn¢ jako v tabulce 3, je matice
rozdélena na osu X a Y pifi¢emz na osu X je vynaSen maximalni dopad (intenzita) rizika a na
osu Y pravdépodobnost. Sestaveni stupnice matice muze byt linearniho (napf.
pravdépodobnost 1,2,3,4,5; dopad 1,2,3,4,5) nebo nelinearni (napt. pravdépodobnost 1,2,3,4,5;
dopad 1,2,4,8,16) charakteru. V piipadé tohoto pfistupu je doporucovano pouzit predevsim

sestaveni mocninné stupnice a to hlavné predev§im z diivodu redlnéjsiho vyjadieni stupnice

dopadu.

Tabulka 4 Matice tiistupiiova p x D - Linearni. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 283)

123 | 456 [GGONN
o
£
2|S|2] 2 4 6 6 4 2 |2|S
@-
§N1 1 |23 |32 1|1N
1 2 3 3 2 1
S V V S N
dopad D
Hrozba Ptilezitost

Tabulka 4 piedstavuje zastupce matice linearniho charakteru se stupnici o tfech fadech.
Leva strana tabulky pfedstavuje hrozby a prava prilezitosti. Obdobné¢ 1ze sestavit i s mocninnou
stupnici a to tak, ze stupnice dopadu bude mit hodnoty 1,2,4. Je v8ak nutné upravit i meze

vyznamnosti rizik pfi hodnoceni.

Tabulka 5 Legenda hrozeb k tabulce ¢. 4. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 282)

Stupen N (nizky) S (stfedni) V (vysoky)
Spise niz§i Mozné ano, mozna ne Spise vyssi
Pravdépodobnost do 30-40% 40-60% vice nez 60%
1:2 a méné 1:1 2:3 avice
Dopad
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Stupen N (nizky) S (stiedni) V (vysoky)
T . Ptekroceni nakladt
Jen maly vliv, pfekroceni . . y ‘o . y
nakladii nenarusuje narusuje ﬁna_ncovam Ptekroceni nakladt zasad_ne
naklady y . nebo efektivnost narusuje financovani a efektivnost
rozpocet nebo efektivnost . L .
X projektu, je vSak projektu.
projektu. , .
zvladnutelné.
, Prljateh}e .ZPOZd? n}, I\’Iarusefn Vyuz1’t ! Zpozdéni zasadné znehodnocuje
termin nenarusuje vyuziti vysledkd, ale stale ,
, ; o , vysledek.
vysledku. prijatelné.
. Jen maly vliv, pfijatelny | Nespokojenost s dil¢imi | Vysledek neni pfijatelny, zasadni
kvalita , ’ :
vysledek. vysledky. vyhrady.
Snizeni ziskovosti jen Snizeni ziskovosti . . o
. . L . . \ Znacné znehodnoceni efektl
zisk, efektivnost mirné poskozuje narusuje planované roiektu. viiv na celv podnik
ocekavany efekt efekty projektu. pro) ’ yp '

Tabulce 5 obsahuje legendu ke stupnici o tiech fadech. Jak pro mocninou tak pro
linearni. V tabulce jsou zaznamenany pouze hrozby. Autoii uvedené publikace do vyse

zminéné tabulky pfidali i slovni ohodnoceni pfilezitosti.

Tabulka 6 Nelinearni stupnice o péti fadech. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 286)

VV 0,9]0,05|0,09
VvV 0,710,04|0,07

0,09(0,05/09 VV
0,07(0,04/07 V
0,5|0,03|0,05 0,05(0,03/05 S
N 0,3]0,02 0,03 0,03(0,02/03 N
VN 0,1/0,01|0,01|0,02|0,04|0,08(0,08|0,040,02|0,01|0,01/0,1 VN
005/01[02|0408]08]04]02]01 /005
W[ N|[s |V iw[w]|[vVv]s]|[N]|w

dopad D
Hrozba \ PrileZitost

Pravdépodobnost p
w
Pravdépodobnost p

V tabulce 6 je znazornéna jiz vhodnéj$i nelinearni stupnice o péti fadech, pfi¢emz
ohodnoceni stupné vychazi opét ze sou¢inu p x D. Za pravdépodobnost je dosazeno ¢islo,
piedstavujici stied intervali — napf. interval 0-20% dosazeno 10%, ptesnéji tedy 0,1. Dopad je
volen tak, aby nebyl vétSi nez 1 a jednotlivé stupné jsou dvojnasobky piedchoziho stupné.
Grafické znazornéni objasiiuje kategorizaci rizik. Cervena barva piedstavuje vysoké riziko
(TOP riziko), oranzova barva piedstavuje stfedni hodnotu rizika a zelend barva prestavuje
nizkou hodnotu rizika. V tabulce 7 je znazornéna legenda, ktera je obdobna tabulce 5, je ovSem
rozSifena do péti intervall. V tabulce autor prace opét predstavuje pouze hrozby. Tabulka vSak

Vv publikaci obsahuje i mozné ptileZitosti.
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Tabulka 7 Legenda hrozeb k tabulce ¢. 6. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 285)

o VN (velmi C “ 1 , VV (velmi
Stupen nizky) N (nizky) S (stiedni) V (vysoky) vysoky)
Velmi nizka Nizka Mm‘z)zzri";ne" Vysoka Velmi vysoka
Pravdépodobnost | 45 2005 do 40% 40-60% 60-80% vice nez 80%
do 1/5 1/5 az 2/5 2/5az3/5;1:1 3/5 az 4/5 4/5 a vice
Dopad
Mirné navySeni Prinos
Velmi nizké roZDORtL Ii/ebo Naruseni Zasadné narusuje | projektu je
néklad navyseni eer)ktivnosti financovani nebo | financovani a anulovan,
y naklada; roiektu: do efektivnost efektivnost dopady na
d02% P ‘5% ' projektu; 5-10% | projektu; 10-20% | cely podnik;
vice nez 20%
X Mirné zpozdéni _ ... | Siln¢ negativni Zprozdervn
Témet v NaruSuje vyuZiti RS zasadné
\ narusujici , O vliv, ¢astené .
termin neznatelné projekt vysledku, stale smehodnoceni znehodnocuje
zpozdéni; do . telné', do vsak pfijatelné; vosledka vysledek
2% pry 504 ’ 5-10% ro'elz]tw 10-20% projektu; vice
° projextts; °| " nez20%
. Maly, teme,r Male Zho.rvs,em Nespokojenost s vZna’telne , Vysledek neni
kvalita neznatelny | ve vedlejSich dHlimi vosledk zhor$eni hlavnich ciiateln
vliv parametrech Y Y vysledkt Pry Y
X Mirné o Podstatné Uplné .
Témet " , Narusuje . znehodnoceni.
, poskozeni . . narusuje . ,
. . neznatelny ST planované efekty . . Vliv na cely
zisk, efektivnost . N o¢ekavaného . N planované . .
vliv; zména ofektu: zména | PTY ektu; zména ofekty: zména podnik zména
zisku do 1% o zisku 0 2-5% oL zisku nad
zisku 0 1-2% zisku 0 5-10% 10%

Z tabulky €. 5. a €. 7 je zfejmé, Ze stanoveni miry rizika se urcuje vzdy pouze na jeden
projekt. Nelze tedy vySe uvedené metody pouZit pfi srovnani vice projekti, protoze u kazdého
projektu je stupeit a dopad vyjadfovdn za jinych vstupnich a ocfekavanych vystupnich
podminek. Pokud by projektovy tym stanovoval dopad hrozby jako ,,velmi vysoky*“ (VV) u
dvou projektl, pficemz jeden projekt A) by mél ndklady 10mil. K¢ a projekt B) 100 mil. K¢,
predstavovala by vypocétend hodnota dopadu pti 20% vicenakladech u projektu A) 2 mil. K¢ a
u projektu B) 20 mil K¢. Coz jsou ¢astky neporovnatelné odlisné. Z uvedeného tedy vyplyva,
Ze pii porovnani hodnoceni mezi vice projekty neni mozné brat na zfetel pouze stupnici, ale
predevsim 1 velikost projektu. Aby bylo mozné jednotlivé projekty mezi sebou porovnavat, je
nutné pouzit silné nelinearni stupnici dopadu. Tato stupnice by méla byt volena tak, aby jeji
rozsah zabral jak dopady u mensich projektii, tak dopady u velkych projekti. Pro takovy ptipad

je mozné vyuzit stupnice semikvantitativni.
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Tabulka 8 Nelinedrni matice semikvantitativniho hodnoceni. Korecky a Trkovsky, (2011, s. 289)

a V 75%|0,15|0,75| 3,75 3,75/0,75|0,15|75% V o
£ s+ 60%|012] 06 | 3 3 | 06|012/60% S+ £
Q Q
'é S- 40%(0,08( 04 | 2 2 | 04 (008|40% S- 'é
> >Q
E N 20%|0,04] 0,2 | 1 4 1 [0,2[004/20% N E
= =
= VN 5% |001/005/025 1 [ 5| 5 | 1 [025/005/001 5% VN *
02| 1 5 20 | 100 | 100 | 20 5 1102
VN | N S V |VW|[W | V S N | VN
dopad D
Hrozba Prilezitost
Tabulka 9 Semikvantitativni stupnice. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 287)
Riziko Zakladni Stupii | Body | Mozny dopad do vysledki projektu / Nizsi
stupeni 5 | 10 % pravdépodobnost dopadu stupen
. ] VV | 100 50 mil. K¢ <= |D
Velmi vysoky | VV —— —— —
VV-| 50 20 mil. K¢ <= |D|<|50mil K¢ | Nizsi VV
’ \Y 20 10 mil. K¢ <= | D |<| 20 mil. K&
Vysoky \Y p— p— o
g V- 10 5 mil. K¢ <= | D |<| 10mil. K¢ | Niz§i VN
= S| 5 2 mil. K¢ <= | D |<| 5mil K¢
S Stfedni S - ” ; e
s S- 2 1 mil. K& <= | D |<| 2mil K¢ Nizsi S
a N | 1 500tis. K¢ | <= | D |<| 1milKe
Nizky N ; . ;
N- | 05 200 tis. K¢& <= | D |<|500tis. K& | Nizsi N
. VN | 0,2 100 tis. K¢ <= < | 200 tis. K¢
Velmi nizky | VN - -
VN-| 01 100 tis. K& | Niz$i VN
- Vysoka V 75% Velmi pravdépodobny dopad
% Vyssi stiedni | S+ 60% Stfedni pravdépodobnost, ale spis se stane
% g Nizsi sttedni | S- 40% Stfedni pravdépodobnost, ale spiSe se nestane
1@‘ = Nizka N 20% Nizka pravdépodobnost
>
<
& Velmi nizka | VN 5% Velmi nizka pravdépodobnost, blizka 0

Semikvantitativni vyjadieni predstavuje tabulka 8 a tabulka 9. V tabulce 9 lze
zpozorovat rozdily Vv interpretaci dopadu a pravdépodobnosti. Tato tabulka se také se znatelné
1i$i od tabulky 7. Mozny dopad, vyjadieny slovné, je v tabulce se semikvantitativni stupnici
vyjadifen rozmezim ve form¢ nakladl. Zména je také patrnd v pravdépodobnosti. Nejvyssi

stupent (90%) byl snizen na 75%. Piedpoklad je takovy, Zze 90% riziko je pfili§ vysoké, a proto
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je nutné ho zahrnout do rozpoc¢tu. Velmi nizka (VN) pravdépodobnost byla snizena na 5 %.
Nizka pravdépodobnost (N) se pohybuje v rozmezi 10-30% a stiedni, které je rozdéleno dvéma
pasmy, zasahuje do rozmezi (S-) 30-50% a (S+) 50-65%. Vyssi pravdépodobnost spada do
pravdépodobnosti vysoké (V). Z pohledu na tabulku je také zfejmé rozdéleni dopadi, piicemz
je na organizaci, jaké rozmezi dopadu zvoli. Semikvanititativni analyzu lze vyjadfit jak stupnici
o péti fadech, tak i o deseti fadech, pfiCemz stupnici o deseti fddech je mozné rozsifit ze tfi
pasem (vysoké, stiedni, nizké) hodnoceni na pét (velmi vysoka, vysoké, stiedni, nizké, velmi
nizké). Vyhodou semikvantitativniho vyjadfeni s pevné stanovenym dopadem je mozné
porovnani rizikovosti riznych projekti v zavodu mezi sebou. Nevyhodou vsak je nepomér mezi
velkym a velmi malym projektem. Pfi sttednim hodnoceni dopadu rizika bude mit u velkého
projektu v fadech milionu toto hodnoceni mnohem niz$i vahu nez u projektu, jehoz naklady se
pohybuji v fadech milionh. Takové riziko mize byt pro projekt kritické.(Fotr a Soucek, 2011;
Korecky a Trkovsky, 2011)

4.3.2.8 RIPRAN

Metoda RIPRAN vychazi z procesniho pojeti analyzy rizik. Metodu 1ze oznacit jako
vazbu vstup-vystup, pficemz vstup je chapan jako zacatek procesu a vystup jako jeho konec
s cilem. Provadi se podrobny rozbor hrozeb a scénafti spolecné s pravdépodobnosti jejich
vyskyt, pricemz jedna hrozba mize mit i vice scénari. Vystupem je hodnota rizika, vypoctena
z celkové pravdépodobnosti a dopadu. V dal§im kroku je mozné navrhnout opatfeni, na zaklade
kterého se piepocita pravdépodobnost scénare, pirepocte se dopad a hodnota rizika. Metodu je
doporucovano provadét v tymu s vice expertnimi pracovniky. Vysledky metody Ize vyjadrit jak
kvalitativng, tak kvantitativné. Metoda je velmi univerzalni a pouziva se napfti¢ riznymi obory.

(Dolezal a kol. 2006)

4.3.2.9 Vicekriterialni hodnoceni

Mezi vicekriterialni hodnoceni lze zafadit naptiklad nastroje, jimz se zabyva obor
hodnotové inZenyrstvi, které je pouzivano v celé fadé manazerskych a inzenyrskych ¢innosti.
Zahrnuje fadu praktickych metod, které jsou vyuzivany pro uspéch jak na patfi¢ném trhu, tak i
pro usporu produkce vyrobki a sluzeb a tim optimalizace ekonomickych procesti ve
spolecnostech i vefejnosti. Nastroje hodnotové analyzy lze také do jisté miry vyuzit k jako

doplitkovou metodu pfi fizeni rizik.

, Vedni obor hodnotové inZenyrstvi lze definovat na zdkladé pojmu inZenyrstvi.

InZenyrstvi je technicka disciplina, kterad aplikuje technické a védecké poznatky, vyuziva zakoni
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prirody a prirodnich i lidskych prostredkii k vytvareni materiali, staveb, stroji, zarizeni,
systemii a procesi, které spliuji bezpecnostni i funkcni kritéria s ohledem na ekonomiku,

spolecnost a Zivotni prostredi. ““ (Puchyt, 2013, s. 22)
Hodnotovou analyzu charakterizuji tyto rysy:

e Objekt — chapeme jako soubor funkci, vyuziva se ke sledovani zefektivnéni.

e Funkce — vyjadiuje chovani objektu.

e Kritérium efektivnosti FeSeni — pomér mezi urovni uspokojeni potieby
vyjadienou stupném splnéni funkci a naklady na jeji zajisténi. Cilem kazdého
hodnotové analyzy je dosahovat optima uzitku za co nejmensi naklad.

e Komplexnost FeSeni problému — za pomoci hodnotové analyzy vyzaduje, aby
se uplatioval interdisciplinarni pfistup, ktery je realizovan pifevazné
prostfednictvim tymové prace,

e Pri aplikaci hodnotové analyzy — se dodrzuji posloupnosti etap, krokl a

operaci jako ovéfeného pracovniho planu metodického postupu.
Hodnotové inZenyrstvi se ve stavebnictvi pouziva pfedevsim tam, kde je tieba:

e snizit naklady,
e zvysit efektivnost,
e zlepSit kvalitu,
e usporit ¢as,
o efektivnéji vyuZzivat zdroje,
e zvysit efektivitu.
Hodnotové inzenyrstvi pouZzivd pii svych analyzach fadu metod. Naptiklad nize

uvedena metoda vychdzejici z pfifazeni kritérii do skupin na zéklad¢ expertniho vyjadieni.

p = X pi (3)

Kde:
e p - vyjadfeni sumy bodt vSech hodnotiteld

e Y pi-—hodnoceni jednotlivych respondentu pro kazdé mozné riziko (Puchyt, 2013)

Ve stavebnim procesu je celd fada oblasti, ve kterych je mozno UspéSné pouzivat
nastroje hodnotového inzenyrstvi pii hledani efektivniho feseni. Nejvyznamnéjsi z nich je

oblast vyrobkova, oblasti dopravniho procesu a zasobovaciho systému. Na tyto procesy tzce
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navazuje oblast vlastnich investi¢nich ¢innosti a oblasti, které¢ fidi a organizuji cely stavebni

proces. (Puchyft, 2013)

4.3.2.10 Dalsi mozné metody analyzy rizik

Mezi dalsi mozné zplisoby analyzy rizik lze zafadit metody pouzivané jiz ve fazi
identifikace rizik jako zminéna: Analyza kofenovych prvotnich pfic¢in (4.3.1.8), Analyza
pficiny a dusledku (4.3.1.9), Diagram vlivu (4.3.1.13), Diagramy pole sil, analyza pole sil
(4.3.1.16). Dale je mozné analyzovat rizika podle statistickych metod, naptiklad metodou
PERT nebo Markovovou analyzou. Dale Ize metody analyzy zafadit metody FRAP, stupnici
hodnoceni dopadii, metody multikriteridlni analyzy anebo velmi hojné vyuzivanou analyzou

nakladu a ptinosit CBA — Cost Benefit Analysis.

Jelikoz existuje celd fada zplsobli a metod, jak rizika hodnotit, je podstatné zvazit
vhodnou metodu, jelikoz kazda metoda ma své vyhody 1 nedostatky. Volba metody je tedy
zavisla na ucelu provadéného hodnoceni. Pii analyze rizik je nejvétsi problémem piedevsim
nedostatek informaci ¢i dat. To je jednim z dtvodd, pro¢ nemohou byt vSechna rizika
kvantifikovatelnd. Dal$Sim divodem je, Ze samotna podstata rizika nemusi dovolit jeho
kvantifikaci. V takovém piipadé je mozné vychazet z kvalitativniho vyjadfeni, poptipadé

kvantifikovat rizika ve chvili, kdy je to mozné.

Védét maximum o moznych rizicich je kli¢ova informace z hlediska predchazeni
moznym vzniklim nebezpecnych rizik poptipadé vzniku krizi. (DoleZal a kol. 2006; Korecky a

Trkovsky, 2011; Fotr a Soucek, 2011)

4.3.3 OSetreni rizik

Faze oSetfeni rizik je zaméfena na snizeni rizika na takovou troven, Ze projekt bude
s vysokou pravdépodobnosti uspé$né realizovatelny. Nejjednodussi moznosti je riziko
akceptovat. Jak velkou hodnotu rizika je zavod schopen piijmou, by mélo vyplynout z firemni
strategie. Pokud je hodnota rizika vyssi, nez hodnota akceptovatelna, je nutné provést opatieni
za Ucelem sniZeni rizika.
Obecné se rozliSuji dva piistupy pro snizeni rizika, a to:
e Ofenzivni pFistup — zaméfuje se na odstranéni nebo oslabeni pfi¢in vzniku
rizika.
e Defenzivni pristup — zaméfuje se na snizeni neptiznivych disledkd vyskytu
urcitych rizikovych situact.
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Rizik 1ze ur¢itym zptisobem akceptovat, piresunout, redukovat nebo se jim vyhnout.
Pti volbé zplisobu oSetteni rizik je tieba zvolit feseni nejvyhodnéjsi a nédkladoveé priméiené,
jelikoz nelze predpokladat, Ze naklady na oSetfeni rizika budou nulové. (Smejkal a Rais, 2006;
Puchyft, 2013)

4.3.3.1 Akceptovani rizika

Patii k nejpouzivanéjSimu, a jak jiz bylo zminéno, tak nejjednodussimu feSeni, jak
s rizikem nalozit. Zavody se svymi projekty Celi velkému mnoZzstvi rizik a neni v silach zavodu,
aby provedl oSetfeni vSech rizik. Akceptovani rizika l1ze rozd¢lit na védomé a nevédomé.
Béhem védomého akceptovani dochazi k rozpoznani rizika, které vSak nebude nikterak
osetfeno. Nevédome zadrzeno je takové riziko, které neni rozpoznano. Akceptovani rizik Ize
dale rozdélit na dobrovolnou a nedobrovolnou. Dobrovolné akceptovani lze chapat jako
riziko, jehoZ existence bylo zjiSténo a zavod souhlasi s pfipadnou ztratou, kterou by riziko
mohlo vyvolat. Situace mize byt vyvolana neexistujici vhodnéjsi variantou. Pfi nedobrovolném
akceptovani rizik dochazi k nevédomému akceptovani rizika, poptipadé v situaci, v nichz neni

mozné provést transfer redukci nebo neni mozné se riziku vyhnout. (Svozilova, 2006; Smejkal

a Rais, 2006)

4.3.3.2 Preneseni rizika

Pienést riziko ptedstavujici hrozbu znamena, predat riziko nékomu, kdo ma lepsi
moznost hrozbé Celit. Riziko neni eliminovano, ale je pfesunuto na jiny subjekt. Rizika by mél

fesit ten, kdo k tomu ma vétsi kompetence. Mezi nejtypictejsi transfery rizika patfi:

e uzavfeni dlouhodobych smluv na dodavku ¢i subdodavku surovin za pfedem
stanovené pevné ceny,

e odkup pohledavek formou faktoringu a forfaitingu,

e presun techniky ndro¢né inovace na spolupracujici zavod,

e leasing, pojiSténi, zajisténi kurzu,

e dokumentarni akreditiv, inkaso, zajisténi kurzu,

e franSiza. (Korecky a Trkovsky, 2011; Smejkal a Rais, 2006)

4.3.3.3 Redukovani rizika

Redukce ptedstavuje dalsi zptisob oSetieni rizika, které piedstavuje pro projekt hrozbu.
Pristoupit k redukci je vhodné v situaci, kdy riziko nelze eliminovat. Tento zptisob oSetfeni lze

rozdélit na:
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e Metody odstranujici pfi¢iny vzniku rizika.

e Metody snizujici nepfiznivy dopad rizika.

Do prvni metody lze zatadit naptiklad pfesun rizika nebo vertikélni integraci. Do druhé

metody patii zejména diverzifikace a pojisténi. (Korecky a Trkovsky, 2011; Smejkal a Rais,
2006)

4.3.3.4 Vyhybani se riziku

Vyhybani se rizikim ptedstavuje metodu feSeni, ktera je spiSe nevhodna, zejména
pokud je neustale pouzivana. Divodem je samotna skuteCnost, ze riziko je vzdy spjato
S podnikatelskymi aktivitami. Proto se obecné tento postup nedoporucuje. Dlouhodobé
vyuzivani nastroje muize vést napiiklad k nemoznosti dosazeni stanovenych cili nebo
nedosazeni ristu zavodu. Opodstatnéné vyuziti metody je napiiklad v situaci, jedna-li se o
nepropracovany podnikatelsky zamér, ve kterém je riziko vici benefitim velmi vysoké.

(Korecky a Trkovsky, 2011; Smejkal a Rais, 2006)

4.3.3.5 Mozné provedeni opatieni pied riziky
Diverzifikace rizika

Ptedstavuje dal$i mozny ndstroj na sniZeni rizik. Princip diverzifikace je ptfedevSim
znam z oblasti investovanim, kde zavody diverzifikuji sva portfolia. Principem diverzifikace

je rozloZeni rizik na co nejvétsi zakladnu.
Mezi €asto pouzivané zplsoby diverzifikace patfi:

e Rozsirovani vyrobniho programu — cilem je rozsifit vyrobu o takové produkty,
které zajisti, Ze pitipadné sniZzeni poptavky po jednom produktu, bude
kompenzovano zvySenim poptavky po jiném produktu v portfoliu. Diverzifikace
muze byt:

o vertikalni — na pfedchozi ¢i nasledujici stupen vyrobniho fetézce napf.
pfidanim finalizace produktu nebo naopak pfedzpracovanim materialt
na polotovary a tim sniZeni zavislosti na dodavatelich a jejich cenach
(napf. pfidanim vyroby obalil),

o horizontalni — rozsiteni vyrobniho programu na nové druhy vyrobku
dopliikkového charakteru nebo i odlisného oboru (napf. masokombinat se

rozs§iti o pekarnu nebo o vyrobnu plasti).
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o Geograficka diverzifikace — ptedstavuje zakladani novych pobocek v ramci statu
do regionu s lepSimi podnikatelskymi vyhodami.

e Diverzifikace do pribuznych oboru — zavody rozsiii své portfolio o podnikani v
podobné oblasti svého zajmu — naptiklad stavebni zavod si otevie divizi s realitni
kancelafi.

o Diverzifikace do nepribuznych obori — zavody rozsiii své portfolio o podnikani
v nové¢ oblasti svého zajmu — stavebni zavod rozsifi své portfolio o finan¢ni
poradenstvi.

Pojisténi

Ptedstavuje alternativu k vytvareni vlastnich rezerv pro vznik budoucich negativnich
udalosti. Negativni nasledky se tak ptenasi ze zdvodu na pojistovnu. Dle smluvenych podminek
pojisténi pak Skodu castecné nebo upln€ kryje pojistovna vyménou za pravidelnou platbu
pojistného. V nejvyssi mife se lze setkat s pojisténim majetku. V roviné zaméstnanecké se 1ze
nejcastéji setkat S odpovédnosti zaméestnance za Skodu zpiisobenou zaméstnavateli.
Volba pravni formy

Volba pravni formy podnikani rozhoduje o velikosti rizika, které je podnikatel ochoten
pfijmout. Zatimco samostatny podnikatel OSVC nebo spoleénici vefejné obchodni spole¢nosti
ruci za dluhy celym svym soukromym majetkem, ve spole¢nosti s ru¢enim omezenym ruéi
spolec¢nici jen do vySe svého nesplaceného vkladu. V akciové spole¢nosti neruéi za dluhy
spole¢nici (akcionati) viibec. Faktort pro rozhodovani o volbé formy je vSak mnohem vice.
Omezovani rizika

Moznost omezovani rizika piedstavuje stanoveni jistych mezi - rizikové limity- jejichZ
dodrzeni musi odpovédni pracovnici zabezpeCovat (napf. minimalni hranice likvidity
akceptovatelné ceny, maximalni pomér zadluZenosti, minimalni hodnota efektivnost investic).
Etapova priprava a realizace projektu

Velmi ¢asta metoda opatfeni pouzivana ve stavebnictvi. Pfi nejasném odbytu prvni
etapy si stavebni zavod ovéii Zivotaschopnost projektu a poté projekt pokracuje dalsi etapou,
Tvorba rezerv

Tvorba rezerv slouzi pro nepfedvidané udalosti. (Valach, 2010; Smejkal a Rais, 2006;
Zakon ¢. 90/2012 Sb.)
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4.3.3.6 Obecna metoda pro FeSeni rizik dle Smejkala a Raise

V publikaci Smejkala a Raise (2006) autofi shrnuli vySe uvedené moznosti oSetieni do

jednoduché tabulky, ktera dava obecny a rychly piehled, jak k riziku pfistupovat. Tabulka tiidi

rizika do ¢ty skupin. Roztiizeni bylo provedeno dle kombinace pravdépodobnosti a dopadu

rizika.

Tabulka 10 Doporucené metody pro obecné fesenti rizik. Zdroj: Smejkal Rais, (2006), Upraveno autorem

Vysoka pravdépodobnost

Nizka pravdépodobnost

Vysoky dopad

Vyhnuti se riziku / redukce

Pojisténi

Nizky dopad

Akceptovani / redukce

Akceptovani

Jeli dopad rizika vysoky, neni mozné ho akceptovat. Musi byt tedy pouzita jina technika. Autofi

dosli ke étyfem pouckam vychazejici z tabulky 10. Rizikim, charakterizovanym vysokym

dopadem ztraty a vysokou pravdépodobnosti, je nutné se vyhnout nebo je redukovat (Piiklad:

Neplaceni dani z piijmu fyzickych osob-podnikatel). Rizika s vysokou pravdépodobnosti ztraty

a nizkym dopadem ztraty je nejlépe redukovat nebo akceptovat (Ptiklad: Prechazeni ulice na

Cervenou pii policejni akci zaméfené na chodce). Rizika s vysokym dopadem a nizkou

pravdépodobnosti je nejlépe pojistit (Piiklad: Ziizeni stiechy pod nanosem sné¢hu). Rizika

S nizkou pravdépodobnosti a nizkym dopadem ztraty je nejlépe tesit akceptovanim, jelikoz

finan¢ni dopad byva bezvyznamny (Ptiklad: piechdzeni ulice na cervenou v misté, kde se

nevyskytuji policisté).
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5 KRIZE

Piivod slova krize vychazi z feckého slova ,krino®, které v ¢estiné znamend vybirat,
posuzovat, méfit mezi dvéma opacnymi variantami, kterymi byly uspéch-netspéch, pravo-
bezpravi, zivot-smrt. Nasledn¢ se slovo vyvinulo do slova ,krisis®, které vyjadfovalo
rozhodnou chvili nebo dobu. V feckém dramatu byla timto pojmem oznacovana ¢ast, ve které

dochdzelo k zavére¢nému rozporu protikladnych sil.

Krize je obecné definovana jako situace, pii niz dochazi vyznamnym zpisobem
Kk naruSeni rovnovahy mezi zakladnimi charakteristikami systému na strané jedné a postojem
okolniho prostfedi k danému systému na strané druhé. Krize je oznacovana mimotadné¢ slozita,
obtizna a tisniva situace, pii které je zasadné naruSeno fungovani béznych procest. V ptipad¢,
ze krizovy stav neni v kratkém terminu zvracen vhodné zvolenym krizovym $tabem, dochéazi
K tzv. katastrofé. Na rozdil od katastrofy, jejimz vysledkem je zhrouceni systému bez moznosti
zasahu, poskytuje krizova situace moznost na pozitivni zvraceni vzniklé situace. Tato ¢innost
se nazyva krizové Fizeni.

Krize mize byt vyvolana uméle jakozto nastroj vnitinich problému, piipadné jako
nastroj taktiky nebo strategie v konkurencnim prostfeni. Krize je subjektivné-objektivni

Vv oblasti hodnot, jelikoZz krize jednoho subjektu muize byt ptinosem k rozvoji druhého subjektu.
Vsechny krize vykazuji spole¢né rysy:

e Maji problematicky pfedvidatelné symptomy, n€které z nich nemusi byt ziejmé.
e Probihaji velmi rychle.

e Jsou neopakovatelné.

e Maji dopady na zaméstnance v zavodu.

e Nebezpecna situace z hlediska konkurence.

V souvislosti s krizi se 1ze velmi Casto setkat s pojmy jako krizovy plan, krizova

situace a krizovy stav.

1. Krizovy plan — dokument, ktery obsahuje vlastni opatfeni a ¢innosti pro feseni
krizové situace.

2. Krizova situace — nepiedvidatelny nebo tézce piredvidatelny pribéh déju a Cinnosti.
Z hlediska stavebniho zavodu jsou pfti krizové situaci ohrozeny jeho zakladni

funkce a jeho existence.
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3. Krizovy stav — je spojen se selhanim mechanizmi fizeni a s potiebou aplikace
postupti, technik a nastroji k vyvedeni z krize napiiklad stavebniho zavodu.

(Vondruska, 2013; Holatova, 2016)
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Graf 2 Grafické znazornéni pribéhu krize. Zdroj: Kone¢na, (2013), Upraveno autorem

51 TYPY KRIZi
Vznik krize miiZze byt ovlivnéna celou fadou pfi¢in. Mezi zakladni pfi¢iny patfi:

e Kirize osobni — krize jedince zptisobena psychickym stavem zptisobeny vlivem
neuspechu, zklamani, zradou a dalsi.

e Krize socialni a spolefenska — krize ptsobici na izemi jednoho statu nebo
globalné. Krize ohrozuje socialni a spoleenskou situaci ve spolecnosti.

e Krizev disledku havarii a krize Zivelnych pohrom — krize v disledku havarie
muze byt zpusobena zavinénim z divodu neznalosti, podcenéni, zanedbani
povinnosti jedince ¢i skupiny. Opakem také miize byt nenadald neocekavana
udalost. Krize zivelnych pohrom je mimofadna (situace) udalost, ktera stejné
jako krize havarii ohrozuje zivoty, zdravi, majetek nebo zivotni prostredi. O

uvedené krizi se zminuje Zakona ¢. 240/2000 Sb.
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e Krize v ekonomické oblasti — piedstavuje fazi ekonomického cyklu, ve kterém
se dostava ekonomika do zpomaleni vyroby a z dlouhodobé recese ptrechazi do

deprese. (¢. 240/2000 Sb., Zuzak a Konigova, 2009)
Z hlediska stavebniho zavodu Ize rozlisit krize dle Synka (2006) na:

e Strategickou Kkrizi — krize je charakterizovana chybnym rozhodovanim pii
fizeni zavodu — nespravné zvoleni sortimentu vyroby, velka zavislost na jednom
dodavateli, nadmérné mnozstvi zasob, nedostatek pracovnich sil v dasledku
nevhodné umisténému vyrobnimu zavodu a dalsi.

e Kirizi vyvolanou hospodarskymi vysledky — krize je zpusobena naptiklad
vysokymi cenami v kombinaci s nasycenym trhem, vysoké personalni naklady,
vysoké rezijni naklady a dalsi.

e Kirize likvidity — krize je zpusobena naptiklad nedostate¢nou praci s rezervami,
dlouhodobym porusovanim finan¢ni rovnovéhy, financovanim pfevazné

Z cizich zdrojt a dalsi.

Dalsi mozné rozdéleni typu krizi 1ze dohledat v publikacich autortt Loosemoreho (2000)

a Hujnaka a Hujnaka (2010), ktefi se zaméiuji predevsim na Krizi v projektech.

e Velka krize — tento typ krize se vyviji pomalu. Dochézi k postupnému néb&éhu
rizika a zhorSovéani stavu projektu. Identifikace tohoto typu krize je velmi
narocna, jelikoz vedeni projektu ocekava, Ze se situace brzy zlepsi.

e Nahla krize — vznika v dasledku vyskytu silného rizika, které zaznamena vazné
ohroZeni celého projektu.

e Periodické krize projektu — tyto krize se periodicky opakuji s riznou délkou
trvani. Pfi¢inami krize mohou byt na ptiklad rozpoctové Skrty, zmény v fizeni
stavebniho zavodu, politické a vladni zmény.

e Bizarni a percepni — tato krize je zplsobena negativnim postojem médii
k ur¢itému projektu na zakladé bizarnich pii¢in nebo nazord. (Loosemore, 2000;
Hujnak a Hujnak, 2010)

e Kumulativni krize — krize vznik4 kumulaci mensich rizik, kterd nejsou zavcas

snizena ¢1 eliminovana.
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52 KRIZEV ZAVODU

Krize v zavodu neni snadné jednozna¢né definovat a v fadé literatur se jeji specifikace
lisi. Synek (2006, s. 109) definuje krizi v zavodu takto ,,Takové stadium jeho Zivota, kdy po
delsi casové obdobi dochazi k nepriznivému vyvoji jeho vykonnostniho potencidalu, radikdlnimu
snizeni objemu trzeb, poklesu cistého obchodniho jméni, sniZeni likvidity, ¢imz je bezprostredné

ohroZena jeho dalsi existence v pripade, Ze tento vyvoj bude pokracovat.*

Zuzak a Konigova (2009, str. 30) definuji krizi jako ,.situaci rizné casové délky, v niz
se rozhoduje o tom, zda se podnik navrati (minimdlné) do situace, ve které byl pred vznikem
krize, nebo je perspektivné ohrozeno dosahovani podnikovych cilii, pripadné jeho dalsi

existence.*

Chalupa (2012, s. 24) ve své publikaci sdé€luje, Ze je krize: ,,Ndhld uddlost nebo
dlouhodoby probléem (pripadné aktivovany ndhlou nehodou), ktera dokaze poskodit poveést

firmy nebo instituce, ovlivnit jeji hodnotu (cenu akcii) a mit viiv na jeji dalsi vyvoj.*

5.2.1 Priciny vzniku Kkrize v zavodu

Smejkal a Rais (2006) se shoduji s Raisem (2007), ze pfi¢iny vzniku krize v zavodu se
rozd€luji na vnitini a vné&jsi.

Vnéjsi priciny jsou spojeny se zmé&nami ve vné&j$im prostiedi zavodu. VétSinou jsou
pro zavod velmi téZko rozpoznatelné a neni snadné je pfedvidat. Zavod na né tak velmi Casto
nereaguje vibec anebo nedostatecné rychle (zména situace na trhu, zména poptavky, zména
chovani konkurence, vyvoj legislativy, vyvoj novych technologii a dalsi).

Vnitini prifiny vychéazeji z nefeSeni ¢i nevhodného feSeni internich problém, jako
napiiklad kvalita vyroby, vysoké ndklady a dalsi (Spatnd cenova politika, vysoké vstupni

naklady, Spatné finan¢ni fizeni, klesajici objem prodeje, nedostatecnd mira inovace a dalsi).
Rais (2007) ve své publikaci uvadi, Ze nejcast&jsi priciny krize jsou naptiklad:

e nezkuSenost podnikového managementu,

e slabé fungovani kontrolnich a pldnovacich systému v oblasti financi,
e ukvapena trzni expanze,

e zmény na trhu,

e silné vztahy s dodavateli nebo odbérateli,

e nedostatek vlastniho kapitélu,

Str. 78



e slaba motivace zaméstnancu,
e nedostate¢nd Groven poznatki v fizeni,

e nepfimétrené firemni vydaje.

53 VLIV KRIZE V PROJEKTU NA KRIZI VE STAVEBNIM
ZAVODU

Krize v projektu a krize ve stavebnim zavodu spolu velmi uzce souvisi. Nejedna se v§ak
o0 totoznou situaci. Stavebni zavod se muze zabyvat vice projekty, které jsou v rtiznych fazich
zivotniho cyklu. Pfipustme, ze mlze nastat situace, kdy se jeden ¢i vice projekti dostanou do
krize. Tato situace muize vyvolat krizi i v samotném zavodu. Vznik krize vSak zavisi na tom, o
jak finan¢éné zdravy zavod se jedna. V piipadé, Ze se v projektu neoSetii kumulativni rizika
S niz8i hodnotou nebo riziko s vysokou hodnotou, mize mit tato situace velmi negativni dopad
na zavod, ktery se vlivem této interakce muze dostat do krize. Rizikové projekty se velmi casto

dostavaji do krize v navaznosti na neznalost finanéni situace v zavodu. (Skalicky a kol., (2014)

5.3.1 Projektv Kkrizi

Projekt se dostava do krize ve chvili, kdy jiz neni projektovy tym schopen zvratit
negativni procesy v projektu a nemuze nadale projekt fidit pomoci bé&Znych postupli a
prostfedkll. Za krizi projektu lze povazovat situaci, kterd predstavuje vazné a bezprostiedni
ohroZeni prioritnich cili projektu. Jde tedy o mimotfadnou udalost, u které dochazi ke ztraté
kontroly nad projektem. Krize jsou jevy, které ukazuji silné i slabé stranky systému tizeni
projektu. Ke krizi dochdzi kombinaci vnitinich slabych stranek projektu a vn¢jSich hrozeb, tedy
vznikem a specifickym uplatnénim projektovych rizik. Pokud management projektu na aktivni

rizika pozd¢ a nedostate¢né reaguje, vznika krizova situace. (Vondruska, 2013)
Projektim v krizi a jejich fizeni neni v literatufe vénovéano pfili§ mnoho pozornosti.
Vyznamnym feSitelem tohoto tématu je predevSim profesor Loosemore, zabyvajici se projekty

ve stavebnictvi na Univerzité¢ Stavebniho Managementu v Australském Sydney.

5.3.2 Pric¢iny vzniku Kkrizi ve stavebnich projektech

Z hlediska komplikovanosti projektii, predevSim pak stavebnich, je potencidl krize
obrovsky. Loosemore (1998) publikoval ve svém clanku vystupy z vyzkumu, ve kterém byly
dil¢i vlivy zpiisobujici krizi projektu ve stavebnictvi. Tyto vlivy jsou nize rozdéleny dle ¢etnosti

od nejcastéjsi po méne Casté.
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e Zpozdéni vystavby.

e Projekeni chyby.

e Piekroceni nakladu.

e Spatné fizeni.

e Cinnosti zdjmovych sdruZeni vystupujici proti realizaci projektu.
e (dvolani a stiznost ve veiejné soutézi.

e Pravni spory.

e Fuze nebo akvizice zhotovitele ¢i objednatele.

e Nehody a zranéni beéhem realizace.

54 PRUBEH STADIA KRIZE

Kazdy krizovy proces se v Case vyviji a prochazi urCitymi stadii. V literatufe se lze

setkat se ¢tyimi stadiem krize, které 1ze charakterizovat s ohledem na jejich finanéni dopady.

1. Stadium symptomi Kkrize — toto stddium vyjadiuje nesoulad a nestabilitu
planovaného pribéhu procesu se skutecnym stavem. Rozdéluje se do Etyft ptiznaki:

e Nepatrné priznaky krize — ptiznaky jsou pozorované pouze uzkym okruhem
odbornikl. V této fazi je problematické provést adekvatni reakci k zabranéni
Sifeni krize, jelikoZz pfi¢ina nelze jednoznacné urcit.

e Slabé priznaky krize — tym dostava nejednoznacné informace o blizici se krizi.
Tyto informace mohou spravné analyzovat pouze odbornici zaméfeni na danou
¢innost ohroZujici krize. Jde o obdobi na pouZiti adekvatnich reakci k odstranéni
zakrokt krize v pocatku.
popisujici blizici se krizi, kterou miize spravné vyhodnotit vétSina fidich
pracovnikl. V tomto obdobi je nutné provést okamzité piislusné kroky
k eliminaci krize.

¢ Velmi silné priznaky Kkrize — jednoznacné informace o blizici se krizi, které je
schopné rozeznat i laik. V této fazi moznost adekvatni reakce obtizna a isp&Snost
odvréceni krize minimalni

2. Akutni stadium krize — stadium, pii kterém doslo k naruSeni zakladnich funkci
systému, je proto nutné piijmout okamzité opatieni. Dochazi k nesouladu mezi
planovanymi procesy a skuteCnym stavem. Nutno urychlené nasazeni néstroji

krizového fizeni.
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3. Chronické stadium Kkrize — situace, pii které se nepodafilo krizi za pomoci
ptijatych opatieni uplné odvratit. Mize dochdzet ke stupiiovani krize, mize byt
nepfimocara a zasahovat do riznych sekci.

4, Stadium vyreSeni krize — v tomto stadiu dochazi k ziskani opétovné rovnovahy
systému, piic¢iny krize jsou zastaveny, jsou nhastaveny mechanismy k odstranéni
zasadnich dopadu krize a pfipravi se systém na normalni stav. (Vondruska, 2012;

Konecna, 2013)

Nize uvedeny obrazek zobrazuje tii mozné varianty (cesty) feseni krize - A, B, C, od

nejpiijatelnéjsiho a nejméné nékladné az po nejvice komplikované a nakladné.

Stadium Akutni stadium Stadium
- - — B P v,
symptomii krize krize vyFeSeni
: ﬂk
i Nepatrné piiznaky 5 Chronické
| Slabé priznaky i stadium krize C
i Silné piiznaky
i Velmi silné piiznaky |
L e e A

Obrazek 17 Prib¢h a mozna stadia feSeni krize. Zdroj: Kone¢na, (2013), Upraveno autorem

Autofi Zuzak a Konigova (2009) ve své publikaci zaméfenych na krizi v podniku
zminuji také potencialni fazi, které je vystaven kazdy zavod, jelikoZ na néj neustale pisobi
vnéjsi i vnitini Vlivy prostiedi. Opakované vznikajici nerovnovaha by méla byt operativné
vyrovnavana. Pokud nerovnovaha pfetrvava, hrozi, Ze na sebe nakumuluje dal§i problémy,
kter¢ mohou byt predpokladem pro dalsi krizovy vyvoj. Prib&h krize nemusi byt vzdy
zvladnuty. Pokracujici a prohlubujici krize se dostava do faze nezvladatelné krize. Z hlediska
projektu se jedna u situaci, kdy je projekt nutné ukoncit i ptes vzniklé ztraty. Z hlediska

nezvladnuté krize celého zavodu dochazi k ukonceni podnikatelské ¢innosti, prodani majetku a

vyhlaseni bankrotu. (Zuzak a Kénigova, 2009)

55 KRIZOVE RIZENI

Krizové fizeni je soubor ucelenych nazoru, pristupi, doporuceni a zkusenosti, které
jsou vyuzivany managementem. Kazdy subjekt zasaZzeny krizi se pfirozené snazi o hledani

nejrychlej$i mozné cesty, jak se z krizové situace dostat a eliminovat jeji nasledky. Tato ¢innost
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ma za ukol stabilizaci subjektu a posunuti zpét na tiroven pocate¢niho stavu pred krizi. Krizové
fizeni je tedy soubor opatfeni metod a pfistupd, kterymi je na krizi ptisobenu, at’ uz vlastnimi

silami subjektu, nebo silami externimi. (Vondruska, 2013)

Krizové tizeni v sobé zahrnuje také fizeni rizik, které by mélo slouzit jako prevence
pted vznikem krize. Rozdil mezi fizenim rizik a krizovym fizenim spoc¢iva v tom, ze fizeni rizik
se zabyva identifikaci rizik, analyzou rizik, ohodnocenim rizik, jejich eliminaci a hledanim cest,
jak se rizikim vyhnout. Krizové fizeni zabezpecuje situace, ve kterych se rizika zacala hromadit

nebo pusobit.

4 Rizena krize

Mez

nosnosti
s. symptomi s. vyfeseni
s. akutni
3 s chronické :

MezZ | [y e S S """""""""""""""""" oo

sladénosti ’ ; ;

v

Graf 3 Ptiklad fizené krize. Zdroj: Umlaufova a Pfeifer, (1995), Upraveno autorem

Dle krizového zakona ¢. 240/200 Sb. je krizové tizeni definovano jako souhrn fidicich
¢innosti organti krizového fizeni, zamétenych na analyzu a vyhodnoceni bezpecnostnich rizik
a planovani, organizovani, realizaci a kontrolu ¢innosti provadénych v souvislosti s ptipravou

na Krizovou situaci a feseni této situace nebo ochranou kritické infrastruktury.
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Mez
unosnosti

Mez
sladénosti

Netizena krize

...........................

S. symptomil

s. akutni

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

s. podlehnuti

s. chronické

v

Graf 4 Ptiklad netizené krize. Zdroj: Umlaufova a Pfeifer, (1995), Upraveno autorem

Dle Umlaufové a Pfeifera (1995) je prub¢h tizené krize kratsi, nez nefizené krize. Pfi

fizené krizi dochézi ke znateln€ nizSim ztratdm. Oproti nefizené krizi dochéazi ke zrychleni

chronického stadia a nasledné snizovani pod mez sladénosti. Graf 3 znazorfiuje mozny prubéh

fizené krize, graf 4 znazorituje mozny pribéh krize nefizené, pticemz mez sladénosti

ptredstavuje optimalni harmonii zavodu. Nad mezi sladénosti je mira nesouladu Ginosna po

omezeny Casovy uUsek. Zavod by se m¢l nad mezi sladénosti vyskytovat co mozna nejkratsi

Casovy usek. Opakem je mez inosnosti, ve které dochazi k boji o zachovani existence zavodu.

Tabulka 11 Zakladni rozdil mezi standardnim a krizovym tizenim. (Halek, 2016, s. 7-8)

Standardni Fizeni

Krizové rizeni

e stanoveni strategie e  zjisténi hlavnich pfi€in krize
e stanoveni cili e  krizovy plan
e urcéeni tzv. nositelt ukold e  zajisténi koordinace
P e vytvofeni organiza¢niho ramce e vyhlaseni vyjime¢ného stavu
ostup . AR
e vtazeni vSech schopnych lidi na vSech
urovnich bez rozdilu
e definovani co je krizi zasazeno
e stanoveni hlavniho nositele feSeni
Dodrzovani hierarchickych vazeb, Pfima komunikace klicovych
Komunikace predavani informaci pfes jednotlivé nositeltl (fesiteld krize) s ostatnimi
stupné fizeni. dle potieby.
Vyplyva z organizacniho usporadani | Vyplyva ze vztahu kol — hlavni
¥ a funkéniho zatazeni. nositel. Hlavni nositelé jsou zbaveni
Odpovédnost

standardniho fizeni, krizové oblasti
jsou feSeny odde€lené.

Odmeény a sankce

Vyplyvaji z metodiky odméiovani a
hodnoceni.

Jsou pfimo véazany na jednotlivé
ukoly, v piipadé selhani je tieba
nositele ukolu zménit.

Kontrola

Je provadéna pravideln¢ pies
jednotlivé urovné fizeni.

Je stanoveno, jak vypada piekonani
krize a ¢asovy horizont feSeni.
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Standardni Fizeni Krizové rizeni

Nositel tkolu provadi a predklada
v kratkych intervalech vyhodnoceni
a vyvoj situace. Nositel necti
hierarchické tirovné, ale vztah
¢lovéka k tkolu.

Kazdy je odpoveédny za svou oblast, Jsou aktivni ke vSem lidem, ktefi
Pristup fidi pfedevsim své ptimé podiizené. jsou napomocni v feseni problémi
managementu bez rozdilu trovné. Dliraz se klade

na odstranéni pficin problému.

5.5.1 Zakladni funkce krizového rizeni
Mezi zakladni funkce krizového tizeni 1ze zahrnout:

Prevence — predstavuje souhrn Ccinnosti, které pfipravuji zavod na piipadné
vystupiiovani hrozeb do podoby krizovych situaci. Prevence také omezuje negativni pisobeni
hrozeb. Prevence zahrnuje analyzu rizik, vypracovani krizovych scénait, aktualizace krizového
planu, vyhodnoceni zkuSenosti z minulych krizovych situaci a pritbéZznou eliminaci moznych

ohnisek krize. Prevence je povazovana za nejlepsi feseni krizové situace, ackoliv je i pro svou

jednoduchost a nejméné nakladnou funkci nej¢astéji zanedbavana.

Korekce — zahrnuje opatfeni v podob& norem, které povedou k minimalizaci zdroje

krizovych situaci a zaroveil na n€¢ zadvod piipravi.

Kontrakce — piedstavuje konkrétni proaktivni opatfeni zabranujici vzniku krize,

popiipade jejimu dal§imu vyvoji. Intervence vede ke stabilizaci krizové situace.
Redukce — provedeni opatfeni, ktera jsou uvedena v krizovych planech.

Obnova — obsahuje likvidaci nasledki a zabranéni vzniku druhotnych krizovych jev.

Tato funkce pfedstavuje navrat do nového stavu. (Antusak, 2009)

5.5.2 Krizové scénare a krizovy plan projekta

Mozné budouci krizové situace a jejich vyvoj v Case je zaznamenavan v krizovych
scénarich. Tyto scénafe musi byt zalozeny na redlnych skuteCnostech. Krizovy scénar
neptedstavuje predikci budoucnosti, ale popis mozného vyvoje krizové situace, ktery slouzi
jako ptipadna ptipravenost na krizi. Jde také o podklady pro krizové fizeni. Je tfeba zminit, Ze
¢im je delsi casovy horizont scénafe, tim i narlistd nejistota a zvySuje se pravdépodobnost
odliSného prubéhu a soucasné se snizuje uspésnost predpoveédi. Z toho diivodu je nutné krizoveé
scénafe aktualizovat pro kazdy projekt samostatné, popiipad€ je vhodné u delSich projektt

provadét aktualizaci pritbézné.
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Krizovy scénaf by mél obsahovat nésledujici informace:

e mozn¢ krizové situace stavebniho projektu,

e pravdépodobnost vyskytu krizovych situaci,

e dopad na ekonomiku a termin stavebniho projektu,

e mozné dusledky krize stavebniho projektu,

e navrh moznych opatieni proti ptipadnému vyskytu krize,
e stanoveni pravomoci a odpovédnost pii fizeni krize,

e vymezeni zdroju pro zvladnuti krizové situace,

e mozné postupy pro zvladnuti krizové situace.

Na krizové scénaie navazuje krizovy plan, jehoz funkci je zajisténi v€asné a efektivni
odezvy na vzniklou situaci a jeji vyfeSeni. V krizovém planu jsou stanoveny vyjimecné
pravomoci krizovému managementu pii vzniku krizové situace, dale pak navod na provedeni
protikrizovych zasahii a také ustanoveni systémového zmirnéni nasledkli krize projektu.
Krizovy plan by mél byt zakomponovan do firemniho projektového manualu. Je tieba zminit,
ze krizové postupy dle krizového planu neni mozné chapat jako jediné mozné feseni, ale pouze
jako postupy, které mohou byt na zékladé pozadavkl modifikovany, aby splnily specifické
pozadavky konkrétni krizové situace. Soucasti krizového planu by mél byt plan krizové
komunikace, dale pak navrh a pfiprava opatfeni na eliminovani rizik a navrh postupu, ktery

vraci projekt do normalniho zptsobu fizeni projektu. (Vondruska, 2013)
5.5.3 Metody krizového Fizeni stavebnich projekti

5.5.3.1 Metoda preventivniho krizového Fizeni

Preventivni krizové fizeni Ize chapat jako proaktivni ¢innost zacilenou na predpoveéd’
potencionalni krizové situace a na preventivni eliminaci hrozici krize. Jde se o nepfetrzity
proces, ktery vytvaii podminky pro vcasné identifikovani krizového vyvoje a systém pro
zmirnéni dopadi krize a jejiho tispéSného zvladnuti. U preventivniho krizového fizeni by mohlo
dojit k zaméné za pojem preventivni fizeni rizik. To je vSak milna interpretace, jelikoz
preventivni krizové fizeni se zaméfuje na vzdjemnou kumulaci potenciondlnich rizik nebo na
rizika se zadsadnim dopadem, kterym nastavené organizacni nebo projektové struktury nebudou
schopny uspésné celit. Disledkem preventivniho krizového fizeni je planovani kontinuity

¢innosti pii vzniklé krizové situaci.
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Na obrazku 18 je zndzornéno schéma s pribéhem preventivniho krizového fizeni, kde

pfi vétsim mnozstvi predpokladanych rizik nastava jejich kumulace a v ptipad¢ zanedbani rizik

vznik potencionalni krize. Dal$im postupem je identifikaci krize, vytvofeni krizového planu a

nasledn¢ se nastavi preventivni protiopatfeni. Ze schématu je ziejmé, Ze neopomenutelny vliv

na vznik potencionalni krize ma i vysoké riziko v podob¢ makroekonomického rizika.

Riziko 1

Riziko 2

Riziko 3

Riziko 4

Riziko N

Kumulace rizik

:

Zanedbani rizik

Vysoké
riziko

makro-
ekonomické

:

Potencionalni krize

l

Identifikace krize

\ 4

Krizovy plan

A

4

Nastaveni preventivnich protiopatieni

5.5.3.2 Metody nasledného krizového Fizeni

Obrazek 18 Schéma preventivniho krizového fizeni. Zdroj: Puchyt, (2013, 5. 9),

Metoda nasledného krizového fizeni piredstavuje soubor cinnosti, které vedou

Kk odstranéni krize, které jiz v projektu propukla. Postup pti metodé nasledného krizového fizeni

je obvykle nasledujici:

7w

1. Identifikuje se krizova situace a riziko/rizika, ktera vypuknuti krize zapftiCinila.

Informace se zaznamenaji do situacni zpravy.

2. Provede se okamzita napravu a minimalizaci $kod. Zabranuje dal$imu negativnimu

pusobeni krize tzv. planem okamzitych opatfeni.

v

3. Hodnoti se pficiny krize a stanovuje se systémova protiopatieni, vedouci K zotaveni

zZ krizové situace za pouziti krizového planu.

4. Nastavuji se preventivni krizova opatieni formou systému v¢éasného varovani.
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Krize

\4

Situaéni zprava

v

Plan okamzitych opatieni

‘

Krizovy plan

Systém vcasného
varovani

A

Obrazek 19 Schéma nésledného fizeni. Zdroj: Vondruska, (2013), Upraveno autorem

Reakce na systémova opatfeni navrzena v krizovém planu se prubézné vyhodnocuji.

Jsou-li G¢inna, krizové fizeni je obvykle ukonceno.

5.5.3.3 Krizové fizeni pomoci dynamického cyklu

Dalsi metodou krizového fizeni je fizeni pomoci dynamického cyklu. Cyklus je navien
dle Loosemora (2000), ktery fizeni rozd¢lil do Ctyt procesi, které na sebe navazuji. Krizovy
management opakuje neustale jednotlivé procesy do chvile, nez dojde k uplnému odstranéni

krize.

1. Prvnim krokem, dynamického cyklu je detekce. V tomto prvnim kroku vyhledava
management potencionalni Krize a problémy, které nastaly s projevem vypuknutych
rizik.

2. Druhym krokem je diagnéza. V tomto procesu dochazi k vyhodnocovani
zévaznosti nastalého problému, jeho dopad na cile projektu, stanovuje pfiCiny a
mozné zpusoby napravy.

3. Ve tietim kroku dochazi k rozhodovani krizového managementu, ktery se na
zakladé vysledkl z druhého kroku rozhodne o zptisobu feseni krize.

4. Ctvrtym krokem je implementace pfijatych ofetfeni. Tato opatfeni musi byt

zavazna pro vSechny ¢leny projektového tymu.
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Detekce

Diagnoza Implementace

> Rozhodovani

Obrazek 20 Schéma krizového fizeni pomoci dynamického cyklu. Zdroj: Loosemore, (2000), Upraveno
autorem

5.5.3.4 Rozsifena metoda Fizeni dynamickym cyklem

Vondruska (2013) na zaklad¢é svych zkuSenosti rozsitil dynamicky cyklus profesora
Loosemora a ptidal do né& nckolik dalSich postupl. Pfedev§im poukazuje na skutecnost, Ze
projekt neni osamocen, ale je soucasti struktury zdvodu. Vondruska také upozornuje, Ze fizeni

projektti je nutné zahrnout do systému fizeni stavebniho zavodu. DoSel tak k zavérim:

.Rizeni jakékoliv krize stavebniho projektu se neobejde bez urceni kompetenci v ramci
stavebni firmy, vyuziti jejich nastroju, rizeni podnikovych procesii, podpory v oblasti financnich

a lidskych zdrojii, technického a technologického zabezpeceni*. (Vodnruska, 2013, s. 40)
Rozsitena metoda dynamické cyklu se sklada ze sedmi fazi.

1. Zjisténi priznaka krize — faze zahrnuje rozeznavani rizik a jejich pripadnou
kumulaci a monitoring pomoci systému véasného varovani.

2. Stanoveni typu a rozméru krize — faze zahrnuje identifikaci a mozné dusledky
krize. Monitoruji se problémy a odhaluje se jejich potencial a provadi se jejich
diagn6za. Dojde-li k nalezeni problému, je ptedlozen podrobny rozbor s navrhem
moznych feSeni.

3. Pfijeti rozhodnuti podle standardnich procedur — vystupem je rozhodnuti, které
vychazi z procedur konkrétniho zavodu a jeho projektového fizeni.

4. Realizace prijatych opatieni — na zaklad¢ rozhodnuti o postupu je provedena
implementace opatteni, které musi byt velmi rychlé a disledné.

5. Vyhodnoceni u¢inki napravnych opatieni — priibézné se zaznamenavaji reakce

systému na aplikované feseni a vyhodnocuji se vysledky.
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6. Obnova systému Fizeni projektu — jeli krize projektu odstranéna, vraci se fizeni
projektu K normalnimu stavu. Odstranéni krize v projektu zpravidla neobnovi
systém upln€. Miize totiz vyvstat potencidl nového nebezpeci. V takovémto piipadé
je nutné provést opét opakovani cyklu.

7. Prijeti proaktivnich opatfeni — krize projektu je po jejim zazehnani analyzovana
a jsou zaznamenany zkuSenosti, které mohou byt podkladem pro budouci projekty.

(Vondruska, 2013)

5.5.4 Systém vcasného varovani

vvvvv

projektového fizeni. Podstata spoc¢iva v monitorovani negativnich trendii v projektu pomoci
standardnich mechanismti. Procesu se Gcastni fidici pracovnici zavodu i odpovédni pracovnici
projektu. Systém umoziiuje zucastnénému managementu projektu a zavodu pomoci
standardnich procest fizeni monitorovat symptomy a indikovat krizové situace. Systém
véasného varovani poskytuje informaci o tom, kdy uz je projekt v krizi a kdy je nutné zahajit
krizové tizeni.

Nastaveni systému v¢asného varovani se odviji naptiklad od dohodnutych smluvnich
parametril mezi zacastnénymi stranami v projektu, na strategii zavodu, financni stabilité, pozici

na trhu, kvalité lidskych zdroji, systému tizeni projektti ve stavebnim zévodu a dalsi.

Struktura systému vcasného varovani lze vyjadfit matici se ctyfmi kvadranty A, B, C,

D — obrazek 21, rozdéleny na vnitini, vné&jsi, kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné vlivy.

Kvadrant A — zahrnuje kvantifikovatelné vnitini vlivy. Vychazi se z dostupnych tdajt
Z historie zavodu. V projektech se zkouma ekonomické hodnoceni na zakladé manazerského

ucetnictvi, sleduje a vyhodnocuje se ¢asovy harmonogram, sledovani kvality, bezpecnost prace.

Kvadrant B — zahrnuje vnitini nekvantifikovatelné vlivy. Jedna se o mékké vlivy,
signaly souvisejici s interpersonalnimi problémy v projektu — vztahy mezi projektantem a
generdlnim dodavatelem, generdlnim dodavatelem a subdodavatelem, projektovy manazer a
vlastni pracovnici, vlastnik a generalni dodavatel aj. Pro tyto signaly je mozZzné také sestavit

kontrolni seznamy, které jsou sledovany.

Kvadrant C a D — zahrnuji vnéjsi vlivy ovliviiujici cile projektu. Na odhaleni vné&jSich
vlivli mohou pfijit jak manazeti feSeného projektu, tak i zdjmové skupiny (banky, investofi,

organy statni spravy, aktivisté a dalsi).
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Vhnitini

Vnéjsi

Kvantifikovatelné

Nekvantifikovatelné

A

B

C

D

Obriazek 21 Matice systému v€asného varovani pro identifikaci symptomu krize. Zdroj: Vondruska,
(2013), Upraveno autorem

Obecné je pro ur¢eni symptomu krize doporucovano sledovat trendy zmén a je vhodné

mit pfipraveny soubor ptiznaki a ukazateli, které se daji analyzovat a na zakladé kterych lze

odhadnout budouci vyvoj. (Vondruska, 2013)
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6 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza ptedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, kterd jsou obsazena
Vv ucetnich vykazech zavodu. Toto hodnoceni je provdadéno pomoci ukazateld. Hlavnim
smyslem finan¢ni analyzy je piipravit podklady vychazejici pravé piedevs§im z Gcetnictvi pro
kvalitni rozhodnuti o dalsim fungovanim nejen u stavebnich zavodi, ale 1 u spolecnosti
S riznym typem podnikdni. Mezi ucetnictvim a rozhodovanim se o budoucim smétovani
spolegnosti existuje velmi uzka spojitost. Uetnictvi predklada z pohledu finanéni analyzy do
jisté misty pfesné hodnoty penéznich udaju. Tyto udaje se ovSem vztahuji pouze k jednomu
¢asovému okamziku a jsou vesmés izolované. Aby bylo mozné tato data vyuzit pro hodnoceni
finan¢niho zdravi zavodu, je nutné ho podrobit finan¢ni analyze. Finan¢ni analyza se pouziva

predevsim ke:

¢ kontrole a hodnoceni aktiv z let minulych v rdmci finan¢niho fizeni zavodu,

e posouzeni vychozi finan¢ni situace spolecnosti a nalezeni odpovédi na otazku,
pro¢ je finanéni situace dané spolecnosti takova, jaka je

e odhaleni moznych nésledkl finan¢nich rozhodnuti managementu,

e porovnani skuteénych vysledkii hospodateni s planovanymi,

e predikce nebezpeci - identifikaci slabych mist a problémovych oblasti,

Finanéni analyza nespada pouze do finan¢niho fizeni, ale ma svij vliv i na zavod jako
celek. MiiZze byt soucasti marketingové SWOT analyzy pfi zjiStovani financnich slabin. Také
muze slouzit finan¢nim institucim pii pfipadnym poskytovani uveri. Pro odhaleni trendt ve
vyvoji jednotlivych ukazateldi finan¢ni analyzy je vhodné analyzovat vyvoj podniku alespon

V péti po sobé& nasledujicich letech. (Rickova, 2010; Skalicky a Puchyi, 2016)

6.1 ANALYZA ABSOLUTNICH UKAZATELU

Analyza absolutni, neboli stavovych ukazateli v sobé zahrnuje dva zakladni druhy

analyz a to:

1. Horizontalni analyzu — analyza trendii

2. Vertikalni analyzu — procentni rozbor (Ruckova, 2010)
6.1.1 Horizontalni analyza

Horizontalni neboli analyza trendil, vyjadtuje, o jakou ¢astku se zkoumané polozky v

ucetnich vykazech v Case zménily. Vyjadieni zmény lze provést absolutné ,,0 kolik* nebo
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procentualné. Pti analyzovani zkoumaného zavodu se postupuje po fadcich. Lze zkoumat jak
zmény absolutni, tak procentualni (relativni). Horizontalni analyzou Ize zjisti, o jakou hodnotu

nebo o kolik procent se zménily polozky ve finan¢nich vykazech.

Absolutni zména = bézné obdobi — minulé obdobi 4)

béiné obdobi—minulé obdobi

Relativni zména = (5)

minulé obdobi

Procentudlni vyjadieni umoziuje rychlou orientaci v Cislech a je vhodné pti oborovém
srovnani. Absolutni je naopak vhodné pro interni analyzu a planovani dalSich polozek. Také

umoznuje objektivnéjsi pohled na jednotlivé polozky.

V horizontalni analyze je nejcastéji mozné se setkat s analyzou rozvahy, zisku a ztraty

a cash flow. (Rackova, 2010)

6.1.2 Vertikalni analyza

Vertikalni analyza predstavuje rozbor procentniho vyjadieni zakladnich ucetnich
vykazl. Vzhledem procentualnimu vyjadieni umoziuje tato analyza porovnani Se zavody
Vv ramci stejného oboru podnikani. Cilem tohoto rozboru je zjistit, jak se jednotlivé Casti
podilely na celkové bilanéni sumé. Vertikalni analyzou lze zjistit jak procentualni vyjadieni
kapitalové struktury, tak i jednotlivé rozdéleni majetku zavodu. Analyza se stanovuje vzdy ve
zkoumaném roku a postupuje se v ucetnim vykaze od shora doli. Lze tedy srovnat vysledky

analyzy z riznych let nebo srovnat rizné zavody. (Ruckova, 2010)

6.2 ANALYZA POMEROVYCH UKAZATELU

Pomeérové ukazatele patii mezi nejoblibenéjsi a nejrozsitené;si metody financni analyzy.
Tato skutecnost je zplsobena pfedev§$im rychlym a nendkladnym zjisténim zakladnich
finan¢nich charakteristik zdvodu. Pomérové ukazatele charakterizuji pomoci podilu vzajemny
vztah mezi dvéma ¢i vice absolutnimi ukazateli. Nejvice dat pouzitych pro vypocet pomérovych
ukazatelli je Cerpano zrozvahy. DalSim dilezitym zdrojem je vykaz zisku a ztraty, ktery

charakterizuje vysledky ¢innosti za urcité obdobi.
Mezi hlavni dGivody pouZzivani pomérovych ukazatell patii:

e Moznost uvadét analyzu casového vyvoje zkoumaného zéavodu.
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e Moznost porovnavat mezi sebou oborové zavody.
e Moznost vyuziti jako vstupni Gdaje pro matematické modely. (Sedlacek,

2002)

6.2.1 Ukazatel likvidity

Likvidita urcité slozky majetku vyjadiuje schopnost, pteménit dané slozky na penize
S nejmensi ztratou a za co nejkratsi ¢as. V rtiznych literaturach je tento pojem také nazvan jako
likvidnost. Likvidita v podnikové sféfe piedstavuje schopnost zavodu uhradit v ¢ase své
zavazky. Nedostatek likvidity vede K tomu, ze podnik neni schopen hradit své zavazky, coz
Vv krajnim ptipadé mize vést az k bankrotu zavodu. K pojmu likvidita patii dalsi pojem, ktery
s likviditou velmi uzce souvisi. Jedna se o solventnost, kterd vyjadfuje pfipravenost platit za
své zavazky ve chvili jejich splatnosti. Propojenost téchto dvou pojmi vystihuje tvrzené, ze
podminkou solventnosti je likvidita. Likvidita je tedy dtlezita z hlediska finan¢ni rovnovéhy
zavodu, protoze pouze dostatecné likvidni zdvod je schopen dostat svym zavazktim. Prili§
vysoka mira likvidity je vSak nepfiznivym jevem pro vlastnika zadvodu, jelikoZ jsou finan¢ni
prosttedky vazany v aktivech, které nepracuji ve prospéch zhodnocovani finanénich prostiedku

a ubiraji tak procentni slozku z rentability.

Likvidita se pocita pomérem dvojich penéz. V Citateli se nachazeji penize, ktery ma
podnik k dispozici ve jmenovateli penize, které ma zavod uhradit. Likviditu lze vyjadfit tfemi
zakladnimi ukazateli, a to okamzitou likviditou, pohotovou likviditou a béznou likviditou.

(Sedlacek, 2002; Ruckova, 2010)

6.2.1.1 Okamzita likvidita

Okamzité likvidita, téZ Likvidita prvniho stupné, se vypocita z penéznich prostredkd,
presnéji tedy z nejlikvidnéjsi polozek z rozvahy, jako jsou penize na béznych uctech, na jinych
uctech ¢i v pokladné, volné obchodovatelné papiry ¢i Seky, které se dosadi do Citatele. Do
jmenovatele se dosazuji kratkodobé zavazky, které se skladaji z béznych bankovnich Gvéra,
kratkodobych finan¢nich vypomoci a predevsim kratkodobych zavazki. Z americké literatury
byla doporuéena hodnota 0,9 — 1,1. Pro Ceskou republiku je spodni hranice snizena na 0,6. Dle
ministerstva primyslu a obchodu je dolni hranice sniZzena na hodnotu 0,2. Tato hodnota je v§ak
JiZz oznacovana jako kriticka. NedodrZeni ptedepsané¢ho rozmezi vSak nemusi znamenat
finan¢ni problémy zavodu. Mohou totiZ vyuzivat ve svém podnikani naptiklad kontokorenty.

(Ruckova, 2010; Sedlacek, 2002)
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dluhy s okamzitou platnosti

okamzita likvidita = (6)

kratkodobé zavazky

6.2.1.2 Pohotova likvidita

Likvidita pohotova byva oznacovana jako likvidita druhého stupné. Pocita se podilem
obéznych aktiv, od kterych je odeCtena hodnota zasob a kratkodobych zavazka. Optimalni
rozmezi by mélo byt v poméru 1:1, poptipadé 1,5:1. Z doporuceni je patrné, ze pokud by byl
pomgér 1:1, byl by se podnik schopen vyrovnat se svymi zavazky bez prodeje svych zasob. Vyssi
hodnota je vyhodnéjsi pro véfitele. Nebude ovSem prizniva pro vedeni podniku. VEtsi objem
Celkova vynosnost vlozenych prostiedk je tak neptiznive ovlivnéna nadmérnou vysi obéznych

aktiv. (Ruckova, 2010; Sedlacek, 2002)

s 7. . g béina aktiva—zasob
pohotova likvidita = (0b€nd aktiva_zisoby) (7)

kratkodobé zavazky

6.2.1.3 BéZna likvidita

Bézna likvidita se téZ oznacuje jako likvidita tfetiho stupné. Tato likvidita ukazuje,
kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zdvazky. Vypovidd o tom, jak by byl podnik
schopen uspokojit své vétitele, pokud by doslo k proménéni v§ech obéznych aktiv na hotovost.
Cim vyssi je hodnota ukazatele, tim pravdépodobnéjsi bude stabilita podniku. B&zné hodnoty

se pohybuji v rozmezi 1,5-2,5. (Ruckova, 2010; Sedlacek, 2002)

obézina aktiva

besna likvidita = (8)

kratkodobé zavazky

6.2.2 Ukazatel zadluZenosti

Ukazatele udavaji vztah mezi cizimi zdroji a vlastnim kapitalem. Analyza zadluZenosti
porovnava rozvahové polozky a na jejich zaklad¢ zjisti, v jakém rozsahu jsou aktiva podniku
financovana cizimi zdroji. V realné ekonomice je té¢Zce piedstavitelné, aby vétsi stavebni zavod
financoval své aktiva z pouze vlastnich nebo pouze z cizich zdroji. Pouziti pouze vlastniho
kapitalu sebou pifindsi sniZzeni celkové vynosnosti vlastniho kapitalu. Pokud by vSak doSlo

k financovani pouze cizim kapitalem, bylo by obtizné potiebny kapital ziskat. Z hlediska
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spravného fungovani zavodu je nutné spravné nastaveni pomeru cizich a vlastnich zdroji. Ty
by se mély u stavebniho zdvodu pohybovat mezi 60-70% na stran¢ cizich zdrojt. Zadluzeni

nelze tedy brat jako negativni charakter zavodu.

Analyza zadluzenosti porovnava rozvahové polozky. Na zaklad¢ ziskanych udaja
dochazi ke stanoveni informaci, v jakém rozsahu jsou aktiva zavodu financovana. (ruckova,

seldacek.

6.2.2.1 Celkova zadluZenost (Debt ratio)

Prvni a zékladni ukazatel zadluzenosti je ukazatel, ktery vyjadiuje celkovou zadluzenost
zavodu, téz nazyvan jako ukazatel véfitelského rizika. Vypocet vychazi z poméru mezi cizim

kapitalem a celkovych aktiv.

. y izi kapital
Celkova zadluzenost = ——<2Pia 9)

celkova aktiva

Lze fici, Ze ¢im je vyssi hodnota ukazatele celkové zadluZenosti, tim je vyssi riziko
vétitelll. Vétitelé preferuji nizké hodnoty tohoto ukazatele, je vSak nutné ukazatel posuzovat
v souvislosti s celkovou vynosnosti podniku a také se strukturou ciziho kapitalu. V soucasné
dob¢ se fada firem zaméfuje na vyuzivani kratkodobych cizich zdroju. Ty, z hlediska vétiteld,
predstavuji méné rizikovy zdroj financovani. Celkova zadluzenost by se méla pohybovat okolo

60 — 70% dle podniku. (Rtickové, 2010; Sedlagek, 2002)

6.2.2.2 Koeficient vlastniho kapitalu (Equity ratio)

Jedna se o dopliikovy ukazatel k ukazateli celkové zadluZenosti. Soucet téchto dvou
ukazateli by mél mit hodnotu bliZici se jedni¢ce. Vznikld odchylka muze byt zplsobena
nezapoctenim ostatnich pasiv. Ukazatel vyjadiuje nezavislost zavodu, jedna se tak o velmi
dilezity ukazatel pro hodnoceni celkové finan¢ni situace zavodu. Vypocet je vyjadien podilem

vlastniho kapitalu a celkovych aktiv. KVK by se mél pohybovat okolo 30 — 40% dle podniku.

’ ; .z vlastni kapital
Kvéta vlastniho kapitalu = e e (10)
celkova aktiva

Str. 95



6.2.2.3 Ukazatel urokového kryti (Times Interest Earned Ratio)

Posledni pouzity ukazatel zadluzenosti udava, kolikrat je zisk vyssi, nez nakladové
troky. Urokové kryti znazortiuje, kolikrat je zisk vy$§i nez Groky. Koeficient tedy udava,
kolikrat mtize hodnota zisku klesnout, aby podnik byl stale schopen udrzet cizi zdroje na
stavajici Grovni. Pokud je hodnota ukazatele rovna 1, veskeré zisky by byly pouzity na splaceni
urokd. Je doporuceno, aby urokové kryti dosahovalo hodnoty tii a vice. (Ruckova, 2010;

Vochozka, 2011)

EBIT

Ukazatel arokového kryti = ————
Nakladové uroky

(11)

6.2.3 Ukazatel rentability

Ukazatelé rentability neboli ukazatel vynosnosti vloZeného kapitalu, je méfitkem
schopnosti podniku vytvafet nové zdroje. Vypocet rentability vychazi ze dvou zékladnich
ucetnich vykazi, a to z rozvahy a vykazu zisku a ztraty, a je vyjadfovana pomérem zisku
k ¢astce vlozeného kapitalu. Obecné lze fici, ze ukazatel slouzi k hodnoceni celkové
efektivnosti dané Cinnosti. Ukazatel by v ¢asové fadé mél mit rostouci tendenci. (Ruckova,
2010)

6.2.3.1 Rentabilita aktiv (ROA — Return on Assets)

Ukazatel rentability aktiv vyjadiuje celkovou efektivnost zavodu. Jde o velmi dulezité
meéfitko rentability. Poméfuje se zisk s celkovymi investovanymi aktivy vloZzenym do
podnikani bez ohledu na zdroje, ze kterych byla ¢innost financovana. Rentabilita aktiv se
vypoéte podélenim EBIT (zisk pied zdanéni a uroky) a aktivy stavebniho zavodu. Ukazatel je
dilezity predevsim pro management zavodu.

(Ruckova, 2010; VSFS 2012)

ROA =—220 (12)

celkova aktiva

6.2.3.2 Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return on Equity)

Ukazatel vyjadiuje vynosnost vlozeného kapitdlu vlastniky zadvodu. Tento ukazatel
slouzi jako nastroj investorim, kteti si cht&ji ovéfit, zda je jejich kapitdl reprodukovan

s nalezitou intenzitou a pomérnou mirou rizika odpovidajici investici. Obecné plati, Ze ukazatel
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ROE by mél byt vyssi, nez je trokova mira bezrizikovych investic. Ukazatel rentability
vlastniho kapitalu se vypocte jako podil zisku po zdanéni a vlastniho kapitalu. Ukazatel je
dilezity predev§im pro vlastniky a pro ptipadné budouci investory. (Rackova, 2010; VSES
2012)

ROE =—24T (13)

celkova aktiva

6.2.3.3 Rentabilita trzeb (ROS — Return on Sales)

Ukazatel predstavuje pomér mezi riznymi vysledky hospodateni v Citateli a trzby ve
jmenovateli. Do polozky trzeb se nejCastéji zahrnuji trzby provozniho vysledku hospodaieni.
Do ukazatele lze pfi vypoctu zahrnou veskeré trzby. Ukazatel vyjadiuje schopnost podniku
dosahovat zisku pii dané trovni trzeb, tedy kolik dokaze zavod vyprodukovat efektu na 1
korunu trzeb. Tento ukazatel se liSi dle odvétvi a pohybuje se od 2% do 50%. Tento udaj je

velmi dilezity pti srovnavani s konkurenci. (Rickova, 2010; VSFS 2012)

ROS = EAT (14)

trzby z prodeje vlastnich vyrobk a sluzeb

6.2.4 Ukazatel aktivity

Ukazatel aktivity méfi schopnost vyuzivat investované financni prostfedky a vazanost
jednotlivych slozek kapitalu aktiv ¢i pasiv. Ukazatele se vyuzivaji predevsim ke zjisténi obratek
jednotlivych slozek zdroji, aktiv, nebo doby obratu. Lze vyuzit dvé podoby ukazatele. Jedna
podoba vyjadiuje pocet obrati za rok. Druhad podoba vyjadiuje pocet dni. Ukazatel aktivity
pracuji s ¢astmi majetku, které jsou nasledné¢ pométrovany s trzbami anebo jinymi polozkami.

(Sedlacek, 2002; Vochozka, 2011)

6.2.4.1 Obrat celkovych aktiv (Total Assets Turnover Ration)

Obrat aktiv udava, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok, pfi¢emz by mél byt roven
minimalné¢ hodnoté 1 a vice. Tento ukazatel je vyjadien jako pomér trzeb k celkovému

vloZenému kapitalu.

Obrat aktiv = Lrzby (15)

aktiva celkem
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6.2.4.2 Obrat zasob

Obrat zasob udava, jak dlouho jsou obézna aktiva vazana ve formé zasob, neboli kolikrat
je kazda polozka zasob v pribé¢hu roku prodéna a znovu naskladnéna. Jeli ukazatel vyssi nez
oborovy prumér, situace je piizniva. Zavod tak nema prebyte¢né zasoby, které by vyzadovaly
nadbytecné financovani. V piipad¢ nizkého obratu zasob disponuje zdvod piebytecnymi
zasobami, které musi byt dopliovany cizimi zdroji, tudiz pro zavod predstavuji investici

s nizkym nebo nulovym vynosem. (Sedlacek, 2002; Vochozka, 2011)

trzby

Obrat zasob = (16)

zasoby

6.2.4.3 Doba obratu zasob

Doba obratu udava primérny pocet dni, po které jsou zasoby vazany na zavod, do doby
jejich spotieby (napifiklad materidl pouzity ve vyrobé) nebo prodeje (napiiklad vlastni
vyrobky). Jedna-li se o vyrobek ¢i zbozi, je doba obratu téz indikatorem likvidity. (VVochozka,
2011)

zasoby

Doba obratu zasob = ————
trzby /360

17)

6.2.4.4 Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek je doplikovy ukazatel a udava pocet dni, které uplynou mezi
vystavenim faktury za provedenou sluzbu nebo prodej zboZi do okamziku pfipsani penéznich
prostfedkil na ucet. Pro zavod se jednd o duleZzity cas, kdy ¢eka na zaplaceni vyfakturované

prace. Ukazatelem Ize tedy zjistit platebni moralku odbérateld. (Vochozka, 2011)

pohledavky

Doba obratu zasob = —
trzby /360

(18)

6.2.4.5 Doba obratu zavazkua

Jde o velmi podobny ukazatel, jako ukazatel obratu pohledavek, s tim rozdilem, ze se
analyzuji zdvazky a odpovida se na otazku, jak dlouho zdvod odklada platbu faktur svym
dodavatelim. Lze zjistit platebni moralka zkoumaného zavodu vici dodavatelim. (Vochozka,

2011)
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Doba obratu zasob = M (29)
trzby/360

6.3 SOUHRNNE INDEXY HODNOCENI

Finan¢ni analyza slouzi k souvislému vyhodnocovani finan¢niho zdravi zavodu
Z hlediska historie, ale také z predikce stavu budouciho. Cilem zhodnoceni zavodu je odpoveéd’
na otazku, zda je zavod schopna pfezit, ¢i nikoliv. Pfi zkoumani zdvodi je nutné provést celou
fadu vypocti. Tato ¢innost je velmi zdlouhava, proto se odbornici, zabyvajici se finan¢ni
analyzou snazili, a nadale snazi, nalézt jediny ukazatel, ktery by vyjadiil silné i slabé stranky

zavodu. Vysledkem této ¢innosti je vznik celé fady souhrnnych indexit hodnoceni.

Souhrnné indexy hodnoceni maji vyjadfovat souhrnnou charakteristiku finanéné
ekonomickou situaci a vykonnost zavodu jednim ¢islem. Problémem souhrnnych ukazatelt je
jejich vypovidajici schopnost, ktera je nizsi. Proto jsou souhrnné indexy vhodné jako doplikovy

ukazatel. Souhrnné indexy lze také pouzit ke srovnani mezi zavody. (Ruckova, 2010)
Techniky vytvéteni soustav se rozdéluji do dvou skupin:

e Hierarchické uspotfadani ukazatell — Vv ukazatelich existuje matematickd provéazanost.
Ptikladem hierarchického uspofddani jsou pyramidové soustavy, jejiz podstatou je co
nejpodrobnéjsi rozklad ukazatele, umisténého na vrcholu pyramidy. Tyto rozklady se velice
Pont, ktery je zaméfen na rentabilitu vlastniho kapitalu a vymezeni jednotlivych polozek
vyskytujicich se v ukazateli.

o Uctelové vybrané skupiny — cilem je kvalitni diagnostikovani finanéni situace zavodu.
Piedpovédst tedy jeji daldi vyvoj pomoci jednoéiselné charakteristiky. Ucelové vybrané
skupiny lze rozdélit na:

1. Bankrotni modely — zjist'uje se otdzka, zda podnik do urcité doby zbankrotuje.
Obecné se vychazi z faktu, Ze kazdy zavod, ktery je ohroZen bankrotem vykazuje
urcity ¢as symptomy, které jsou pro bankrot typické. Mezi bankrotni modely
patfi naptiklad:

a. Altmanovo Z — skore,
b. IN model,

c. Taffleriv model,
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2. Bonitni modely — snazi se za pomoci bodového ohodnoceni stanovit bonitu
zkoumaného zavodu. Modely jsou zalozeny na diagnostice finan¢niho zdravi
zavodu a umoziuji posoudit pozici zavodu v komparaci s vétSim souborem
porovnavanych podnikatelskych subjektii. Mezi bonitni modely patii napiiklad:

a. Tamariho model,

b. Karlickdv Quicktest,

c. Soustava bilan¢ni analyzy podle Rudolfa Douchy, (Ruckova, 2010,
Sedlacek, 2002)

6.3.1 Bankrotni modely

Zdali z&vod je ¢i neni ohroZen bankrotem, je mozné ovéftit bankrotnimi modely. Jak jiz
bylo zminéno, tak lze ocekavat, ze kazdy zdvod, ktery je ohrozeny bankrotem, vykazuje
symptomy, které jsou pro bankrot typické. Mezi nejcastéji symptomy patii problémy s béznou

likviditou, s vysi ¢istého pracovniho kapitalu a s rentabilitou celkového vliozeného kapitalu.

6.3.1.1 Altmanav model

Jde o jeden z bankrotnich modeld, ktery vychazi z propoctu globalnich indexd.
Altmantiv model je stanoven jako soucet hodnot péti béznych pomérovych ukazateld, jimz je
prifazena vaha. Nejvétsi vahu ma rentabilita celkového kapitalu. Vypocet je jednoduchy a proto

se stal tento model velmi oblibenym.

Altman pouzil pro predpovéd’ podnikatelského rizika diskriminaéni metodu, coZ je
statistickd metoda, ktera spociva v tfidéni pozorovanych objekti do dvou ¢i vice skupin, dle
urcitych charakteristik. Dle této metody bylo mozné urcit vahu u jednotlivych pomérovych
ukazatel(. Tato vaha se vSak méni, v souvislosti s tim, zdali ma zavod akcie, se kterymi je
obchodovano na burze, ¢i nikoliv. Vzhledem k ménici se ekonomické situaci v jednotlivych
zavodech a zemich, musel byt model v pribéhu své existence pfizpisobovan danym

podminkam.

Altmantiv model Z-skore 1ze pro spole¢nosti obchodovatelné na burze vyjadtit rovnici:

Z=1,2*X1 +1,4‘*X2+3,3*X3+O,6*X4+1*X5 (20)

Vyhodnoceni modelu Z

e Hodnota nad 2,99 pasmo prosperity
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e Hodnota od 1,81 do 2,98 pasmo Sedé zony

¢ Hodnota nizsi nez 1,81 pasmo bankrotu

Interpretace vysledkt vychazi z toho, do jakého spektra je lze zatadit. Je-li hodnota
spocteného indexu vyssi nez 2,99, jde o zavod, jejiz finanéni situace je uspokojiva. Nachazi-li
se vysledek v rozmezi mezi 1,81 — 2,98, hovotime o Sedé zoné. Situaci v daném zavodé nelze
V tomto rozmezi jednozna¢né urcit. Hodnoty mensi nez 1,81 signalizuji vyznamné finan¢ni
problémy.

Zavody, které nejsou obchodovatelné¢ na burze, jsou pocitdny velmi obdobné, jako

zavody obchodovatelné na burze. Odlisnost spo¢iva v hodnotach vah pomérovych ukazatel.

Vyhodnoceni modelu Z

e Hodnota nad 2,9 pasmo prosperity
e Hodnotaod 1,2do 2,9 pasmo Sedé zony
e Hodnota nizsi nez 1,2 pasmo bankrotu

V piipadé vypoctu Altmanova indexu v naSem prostfedi je vhodné pouzit zékladni
modifikaci Altmanova indexu v podobé Z-skore. Tato modifikace je vhodna ptedevsim pro to,
Ze neni vazana na znalost trzni hodnoty zavodu, tudiz zavod neimérn¢ nezdrazuje. Vychazi se

z dat Gcetnich vykazi.

, NwWcC zadrzené zisk EBIT
Z = 6,56*_—+3,26*,—y+6,72*f+ 1,05 =
aktiva celkem aktiva celkem celkova aktiva
Ucetni hodnota VK
—— —— (22)
ucetni hodnota zavazki
Vyhodnoceni modelu Z*
e Hodnota nad 2,6 uspokojiva finanéni situace
e Hodnotaod1,1do2,6 pasmo ,,Sedé zony*
e Hodnota nizsi nez 1,1 zavod je ohrozena finan¢nimi problémy (Ruckova, 2010)
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6.3.1.2 Model IN — index diivéryhodnosti

Model byl zpracovan manzely Neumaierovymi a jeho snahou je vyhodnotit finan¢ni
situaci zavodu v ¢eském prostiedi. Jedna se o vysledek analyzy 24 matematicko-statistickych
modelt podnikového hodnoceni a z analyz vice jak tisice zdvodl. Autofi na zaklad¢ svych
analyz uvadéji, ze GspésSnost vyuziti modelu je vice nez 70%. V roce 1995 vysel prvni index
IN95, obsahujici Sest indexu, ke kterym byla ke kazdému pfifazena vaha. Vahy byly vytvoreny
pro jednotliva odvétvi (OKEC, nahrazenou klasifikaci CZ-nace). Postupné byly vytvoieny
modely IN 95, IN 99, INO1 a INOS5. Stejné jako v ptipadé¢ Altmanova modelu byla pro

zpracovani indexu IN pouzita diskrimina¢ni analyza.

a) IN95

Prvnim modelem je IN95. Tento model se zamétuje pfedev§im na schopnost podniku

dostat svym zdvazklim. Proto je ¢asto oznaCovan jako véfitelsky index a vypocita se dle vzorce:

EBIT EBIT 0A ZPL

IN9S = Vi x Z 4 Vyx "4 Vg s o Vp s o Vg v — 2 — Vg s 22 (23)
e A—aktiva
e CZ- cizi zdroje
e U —nakladové uroky
e V —vynosy
e OA —obézna aktiva
o KZ - kratkodobé zavazky
e KBU - kratkodobé bankovni Givéry
e ZPL - zavazky po lhité splatnosti
o T-—trzby
e V1-6 — vahy, dle daného odvétvi (Rackova, 2010)
Pro stavebnictvi plati nasledujici hodnoty:
V1=0,34 V,=0,11 V3=5,74
V4=0,35 Vs =0,10 Ve = 16,54
Vahy V2 a V5 jsou stejné pro vSechny obory. (Lada, 2008, s. 96-97)
Vyhodnoceni modelu IN95
e 2<IN podnik s dobrym finanénim zdravim (podnik ma schopnost bezproblémové platit
zavazky)
e 1<IN<2 ,,.5eda zona“
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e IN<1 podnik je ohroZen finanénimi problémy (podnik ma nedostacenou schopnost své platit

zavazky)

b) IN99

V roce 2000 vznikl druhy model IN99, ktery byl zalozen na datech za rok 1999.
Respektuje fakt, ze z investorského hlediska neni primérni oborem podnikani, nybrz schopnost
obhospodarovat svéiené financni prostfedky. V tomto modelu jsou véhy identické pro vSechny
zavody naptic obory podnikové sféry.

EBIT 0OA

IN99 = —0,017 %=+ 4,573 x == + 0,481 %= + 0,015 x —"— (24)
e A—aktiva
e CZ- cizi zdroje
e V —vynosy
e OA —obézna aktiva
o KZ —kratkodobé zavazky
e KBU - kratkodobé bankovni tivéry
Vyhodnoceni modelu IN99
e IN>207 zavod dosahuje kladné hodnoty ekonomického zisku
e 207>IN>0,684 »Seda zona“
e IN<O0,684 zavod ma zapornou hodnotu ekonomického zisku

Interval Sedé zony se vyznacuje Sirokym rozpétim, proto se dale déli na:

e 207>IN>142 situace podniku neni Spatna
e 142>IN>1,089 situace je nerozhodna
e 1,089>IN>0,684 vyskytuji se pfevazujici problémy

Index IN99 je schopen ur€it situaci zavodu s pravdépodobnosti vyssi nez 85%, coz je

vetsi pravdépodobnost nez u indexu IN95, kde byla pravdépodobnost 70%.
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c) INO1

V roce 2012 byl vytvofen novy modifikovany index, ktery mél za cil propojit jak index
IN95 tak IN99. Data vychazeji z 1915 pramyslovych zavodu, které byly rozdéleny na skupinu

zavodu, dle finanéni situace. (Neumaierova a Neumaier, 2002)
EBIT EBIT

INO1 = 0,13 *CA;Z+O,04 — 1 3,92 * —+021 *—+OO9 ZiKBU (25)
e A -—aktiva
e CZ - cizi zdroje
e V —vynosy
e U —ndkladové uroky
e OA —obézna aktiva
o KZ —kratkodobé zavazky
e KBU - kratkodobé bankovni tivéry
Vyhodnoceni modelu INO1
e IN>177 podnik tvoii hodnoty (s pravdépodobnosti 67 %)
e 177>IN>0,75 ,,5eda zona*
e IN<O0,75 podnik spé&je k bankrotu (s pravdépodobnosti 86 %)
d) INO5

Poslednim indexem je INO5, ktery vychazi z modelu INO1. V novégjsi verzi doslo
K upravé vahy u ukazatele EBIT/A. Dalsi zménou byla zména intervalu zafazeni zavodd, jimz
hrozi ptipadné nebezpeci.

1N01=0,13*Ciz+0,04 ﬂ+397 M+021*—+009

KZ+KBU (2 )

e A -—aktiva

e CZ- cizi zdroje

e V —vynosy

e U - nakladové uroky

e OA - obézna aktiva

o KZ - kratkodobé zavazky

e KBU — kratkodobé bankovni uvéry
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Vyhodnoceni modelu INOS

e IN>16 bezproblémovy vyvoj
e 16>IN>09 ,Sedazbna“
e IN<O09 zavod spé&je k bankrotu

Pfi vypoctu indexu IN mtize nastat problém, pokud se pomér u EBIT/U blizi nakladové
uroky nule. Dle autorii je vhodné ukazatel omezit hodnotou ukazatele maximaln¢ 9, ¢imz dojde

k eliminaci ukazatele, ktery by pfilis ovlivnil dany rok. (Neumaierova a Neumaier, 2002)

6.3.2 Bonitni modely

Jedna se o diagnostické modely, které odpovidaji na otazku, zda je zkoumany zavod
dobry ¢i Spatny z hlediska jeho bonity. Bonitni modely jsou velmi siln¢ zavislé na kvalitné
zpracované databaze pomérovych ukazatell. Bonitni modely jsou na rozdil od bankrotnich
modelt zalozeny ptevazné na teoretickych poznatcich. Umoziuji posoudit vzajemni

komparace mezi jednotlivymi podnikatelskymi subjekty.

6.3.2.1 Soustava bilan¢nich analyz podle Rudolfa Douchy

Bilanéni analyza dle Rudolfa Douchy se skladé ze soustavy ukazateld sestavenych tak,
aby bylo moZzné tuto analyzu vyuzit v jakémkoliv zavodé&, bez ohledu na jeho velikost. Analyza
dava moznost velmi jednoduchym zptisobem ovéfit fungovani zdvodu. Jelikoz byla tato analyza
vytvofena na tzemi Ceské republiky, lze piedpokladat, Ze bude bez zkresleni jinym
zahrani¢nim prostfedim poskytovat spolehlivé vysledky. Bilan¢ni analyza je zpracovana ve

tiech trovnich — bilan¢ni analyza I, bilan¢ni analyza II, bilan¢ni analyza III.
Bilan¢ni analyza I

Jedna se o soustavu ¢tyt zakladnich ukazatell a jednoho vysledného. Analyza neni piilis
vhodné pfi zasadnich rozhodnutich, jde pouze o velice rychly a orienta¢ni pohled na situaci

V zavodu.

Nejvétsi vaha je prifazena ukazatelim rentability a likvidity. Nejmensi véha je pfifazena
ukazateli aktivity. Celkovy ukazatel C, je mozné definovat jako vazeny primér hodnot

dosazenych u celkovych ukazateld jednotlivych skupin.

e  Ukazatel stability S
vlastni kapital
— bvastnl kapitac 27
stala aktiva ( )

Str. 105



e Ukazatel likvidity L

(financéni majetek+pohledavky)

L =
2,17xkratkodobé dluhy

e  Ukazatel aktivity A
vykony
- 2*xpasiva celkem
e Ukazatel rentability R
. 8+EAT

" vlastni kapital

e  Celkovy ukazatel C
c="

2%¥S+4*xL+1+xA+5+R)
12

Vyhodnoceni bilancni analyzy 1

e C>1 hodnoty jsou povazované za dobré
e 1>C>05 hodnoty jsou povazovany za inosné
e IN<O5 hodnoty jsou povazovany za $patné

Bilan¢ni analyza 11

(28)

(29)

(30)

(31)

Bilanéni analyza II se sklada ze sedmnécti ukazateld, ¢tyt dil¢ich ukazateli a jednoho

celkového. Zavod je hodnocen ve ¢tyfech zékladnich smérech. VétSina koeficientl je opatiena

nasobitelem zajist'ujici, ze za vychozi stav je povazovéna 1. Bilan¢ni analyza Il je moZzné vyuzit

tam, kde je nutné mit informace rychlé, ale seridzni.

o  Ukazatel stability:

vlastni kapital

S1 =— -
stala aktiva
vlastni kapital
S2=—————-——
stala aktiva
vlastni kapital
S3=———7-——
cizi zdroje
celkova aktiva
S4 = — -
kratkodobé dluhy * 5
celkova aktiva
S5 =————

zasoby * 15

Ukazatel S5 se nepouziva u spolecnosti s nizkou urovni zasob

Celkovy koeficient S, se vypocte jako vaZeny primér vSech koeficientii:

2*S1+S2+S3+54+2+S5
7

S =

e  Ukazatel likvidity:
1= 2 * financni majetek
~ kratkodobé diuhy

(32)
(33)
(34)
(35)

(36)

(37)

(38)
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__ (finanénimajetek + pohledévky)
L2 = ( kratkodobé dluhy /217 (39)
obézna aktiva
L3 = (krétkodobé dluhy) /25 (40)
14 — (prac?vni kapitél) " 3’33 (41)
pasiva celkem
Celkovy ukazatel likvidity L se vypocte:
5*xL1+8+*L2+2x*L3+ L4
e 2
e Ukazatel aktivity:
__triby celkem / 2
Al = pasiva celkem (43)
__triby celkem / 4
A2 = vlastni kapital (44)
__ prtidané hodnota / 4
A3 = trzby celkem (45)
Celkovy ukazatel aktivity A se vypocte:
Al1+A2+A
A= 1+ 32+ 3 (46)
o  Ukazatel rentability:
10 * EAT
R1 = pridana hodnota (47)
8 * EAT
R2 = vlastni kapital (48)
20 x EAT
R3 = pasiva celkem (49)
*EA
40 * EAT (50)

- trzby + vykony

RS = 1,33 * provozni VH (51)

provozniVH + finantni VH + mimoradny VH

Celkovy ukazatel rentability R se vypocte:
3xR1+7+R2+4*R3+2%*R4+R5

R= (52)

17

Bilanéni analyza 111

Tato analyza tvoii nadstavbu bilan¢ni analyza II. Analyza je mnohem podrobnéjsi a
ptesngjsi, jelikoz se v ni pracuje s mnohem vice daty. Poskytuje tedy objektivnéjsi vysledky
nahliZeni na finan¢ni stav zd&vodu. V Bilan¢ni analyza III se pracuje mimo jiné i s vykazem cash

flow. Lze tedy ¢astecné sledovat i pohyb finan¢nich prostfedku. (Rickova, 2010)
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RESENI PROBLEMATIKY POMOCI TEORETICKYCH
VSTUPU

7 METODICKY POSTUP RESENI PROBLEMU MODELOVE
ULOHY

7.1 UVOD RESENIi PROBLEMATIKY

Autor disertaéni prace spolupracoval pii ziskavani dat S vyznamnym stavebnim
zavodem s ptisobnosti po celé Ceské republice. Zavod vlastni velké know-how v oblasti, ktera
je predmétem jeho podnikatelské ¢innosti, at’ uz v podobé technologickych a vyrobnich postupti
¢i vlastniho vyvoje produkti. Podminkou poskytnuti dat autorovi prace, bylo zachovani
anonymity zavodu: VSechny poskytnuté penézni toky, spolecné s mésicnimi ndklady, musely
byt mirné upraveny a nesmély se v disertaéni praci vyskytovat nazvy investort (pozn. pojem
investor lze chapat jako objednatel dila), se kterymi zavod spolupracoval. Ziskana data jsou

velmi citliva z hlediska konkurenéniho prostiedi.

Zkoumany zavod se na stavebnim trhu pohybuje vice nez 20 let. Zamé&fuje se na jednu
z oblasti PSV praci (realizace pramyslovych podlah) pfedevS§im v oblasti chemickych,

potravinatskych, napojaiskych, strojirenskych a dalSich provoza.

Do roku 2009 stavebni zavod spolupracoval s generalnimi dodavateli, kde ptisobil v roli
subdodavatele. Zména nastala mezi roky 2009-2010. Divodem byl ptedevsim piichod
ekonomické krize a zaroven ¢im dal problemati¢téjsi jednani s generalnimi dodavateli, coz se
projevilo na fad¢ nesplacenych pohledavek. Situace byla netnosné a vedeni zavodu se proto
rozhodlo zménit produktové portfolio, navazat kontakty se zahrani¢nimi vyrobci a zaméfit
svoje podnikdni na pfimé investory, bez pfitomnosti generdlniho dodavatele nebo za
pritomnosti generalniho dodavatele, ale s plnou podporou investora. Ve zminéném obdobi klesl
obrat stavebnimu zavodu skoro na polovinu, zisk se vSak postupem ¢asu opé€t navySoval. Tato
skutecnost je predevsim dana jiz samotnym systémem podnikani, ptedevsim pak individualnim
pfistupovanim ke kazdé investorovi jeho zakazce. Z hlediska vypracovani nabidky pro
generalniho dodavatele je klicovym rozhodovacim parametrem vybéru piedev§im cena, a to i
za predpokladu snizeni kvality navrzenych materidlti v projektové dokumentaci, coz jde proti

filozofii zkoumaného stavebniho zavodu, pro ktery je predevsim dalezita kvalita vyrobku, ktera

v v
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vstupovat do vybérového fizeni na stavebni zakazku, aniz by stejnou filozofii nesdilel investor,
technicky dozor nebo projekeni kancelar. Pfi komunikaci s osobou sdilejici stejnou filozofii je
mozné dojit ke konsenzu, Ze piipadna nabizena cena ma své opodstatnéni z hlediska nejen

kvality, ale také budouci piidané hodnoty.

Problematika podlah je obecné takova, Ze je to jedno z prvnich mist, kde se hleda tispora.
Autor prace se domniva, Ze problém mize byt také v tom, Ze neni jednoduché vyjadtit pridanou
hodnotu priimyslové podlahy. Z vice nez stovek jednéni, které autor sam absolvoval, 1ze tvrdit,
7e parametry podlah jsou pro investory neznamé a velmi obtizné je specifikuji v kombinaci

S jejich vyrobnim procesem.

Dalsim problémem je, Ze se v porovnani s velkymi stavbami (developerskéd vystavba,
stavba silnic aj.) nemluvi u malych staveb o rizicich.
7.1.1 Zaméstnanecka struktura zavodu

V zavod¢ je zaméstnano celkové 39 zaméstnanci, pricemz organizaéni struktura je

znazornéna na obrazku 22.

Jednatel
]
] Asistent Manazer | Hlavni _ Oddéleni
jednatele obchodu — stavbyvedouci vyvoje
Uketni Obchodni ||| | Stavbyvedouci | | | Ceta 1
] oddéleni oddgleni 1 1
Asistentka Obchodni || Stavbyvedouci Cota 2
o zavodu oddéleni 2 N 2 B
Obchodni | Stavbyvedouci M
| Skiad oddélen 3 — 3 H o Ceald
Obchodni ~
oddlenid [ - Cead
Oddéleni | Ceta 5
marketingu |

Obrazek 22 Organizaéni struktura zavodu. Zdroj: autor

Kli¢ové rozhodovani a planovani realizace projekti v zdvodu maji na starosti jednatel,

manazer obchodu a hlavni stavbyvedouci. Uvedeni tii nejvyse postaveni Cinitelé v zavodu,
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vysledky z testovanych novych produktl, sestavovani kalendare se zakazkami, aktualizaci
smérnic, vyhodnocovani tydne z hlediska pené¢Znich tokt, rozhodovani o novych investicich a

dalsi. O novych dohodnutych skute¢nostech je nasledné informovéan cely zavod.

Kazdé Obchodni oddéleni piedstavuje 2 az 3 zaméstnance, kteti jsou zaméfeni na dany
region, mezi jejiz klicové ukoly patii: navazovani novych vztaht s investory, udrzovani vztaht
se stavajicimi investory, vypracovani vykrest k projektim, vypracovani vykrest detaild,
zajistovani statickych posudku na zakladé zatizeni, zpracovavani cenovych nabidek a jejich
osobni prezentace spolecné s objasnéni detail, sestavovani smluv o dilo, sestavovani
harmonogramu praci, poptavani subdodavatelli, koordinace realizacnich praci a dohlizeni na

provadéni dila v soucinnosti se stavbyvedoucim.

Stavbyvedouci stavbu fidi, kontroluje kvalitu dila, dohliZi na technologicky postup,
operativné komunikuje s investorem, koordinuje dopravu materidlu, koordinuje praci
subdodavatelti, zajistuje plynuly chod dle harmonogramu, skute¢nosti zaznamenava do
stavebniho deniku a o vyvoji informuje hlavniho stavbyvedouciho a pfislusné obchodni

oddéleni. Jeden stavbyvedouci mize mit i vice zakazek.

Asistent jednatele zajistuje administrativni chod zavodu na trovni externi
(komunikace s finan¢nimi, statnimi institucemi aj.), tak i interni (vedeni pohovord, interni

nakupy aj).

Oddéleni vyvoje ma na starosti testovani vyvoj novych materidlu, navazovani kontakti
s novymi dodavateli, zahrani¢ni staze, vyrobu vzorki, vyrobu testovacich ploch, laboratorni
testovani chemickych odolnosti a jejich kombinace, provéfovani chovani materidlu pfii
pokladce i pfi zatézovani v rtiznych prostfedich — vlhko, teplo, chlad, chemické zatiZeni,
zkoumani jadrovych odvrti stavajicich podkladii, navrhovani novych technologickych postupti

a dalsi.

Ceta neboli zaméstnanecka skupina, realizuje fyzicky dilo. Cety maji od 2 do 4 ¢&lent,
pficemz jednotlivi ¢lenové se mohou piesouvat jako vypomoc k riznym jinym ¢etam. Jejich
nadfizeny je stavbyvedouci, ktery komunikuje s vedoucim ¢ety a ddva mu instrukce o realizaci,
o moznych problémech, seznamuje ho s vykresy a dalsi. Pfi vétsich zakazkach, je mozné pro

jednodussi prace zajistit brigadni zaméstnance, nebo vypomoc od subdodavateli.
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7.2 TEORETICKE VYMEZENI MODELU HYPOTEZY H1 A H2

Tvorba modelové ulohy vychazi z autorem sestaveného harmonogramu projekth

vytvoteného ze souboru dat poskytnutych stavebnim zdvodem, se kterym autor spolupracoval.
Model pro H1 je jednozna¢né vymezen:

e Stavebnim zdvodem zaméfenym na ¢innost PSV.

e Velikosti stavebniho zavodu.

e Poctem zkoumanych projektti uvedenych v piiloze 1, obdobi 1. 7. 2014 az 30. 6. 2015.
e Mg¢si¢nimi pfijmy a vydaji za obdobi 1. 7. 2014 az 30. 6. 2015.

e Rezervami z let minulych.

e Fazi planovani a fazi realizace.

e Nepredpoklada se externi finan¢ni vypomoc.
Model pro H2 je jednozna¢né vymezen:

e Stavebnim zavodem zaméfenym na ¢innost PSV.

e Poctem zkoumanych projekti uvedenych v ptiloze 1, obdobi 1. 7. 2014 az 30. 6. 2015.
e Fazi planovani.

e Nastroji analyzy rizik — identifikace, kvalitativni analyza, kvantitativni analyza.

Metodicky postup ptedstavuje dil¢i kroky, které musely byt provedeny, aby doslo

Kk naplnéni cilt

1. Sbér a analyzovani dat.

Sestaveni harmonogramu planu projektt a skute¢ného zrealizovani projekt v
jednom tcetnim obdobi spole¢né s penéznimi toky, na zaklad¢ ziskanych dat.
Vyjadieni hierarchie rizik a etnosti za sledované obdobi.

Sledovani ¢etnosti vyskytu rizik.

Aplikace hierarchie rizik pti metodice fizeni rizik na vybranych projektech.
Stanoveni mési¢nich nakladu.

Modelace vlivu krize v projektu na stavebni zavod pomoci vybranych projektu.
Provedeni finan¢ni analyzy zavodu a interpretovani vysledki.

N
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7.3 SOUBOR DAT POUZITE K OVERENI HYPOTEZ

Zkoumana data pro ovéieni hypotézy H1 byla ziskana ze smluv o dilo, objednavek,
cenovych nabidek, kalkulaci, tydenniho planovaciho reportu, zaznamu o pohledavkach,
stavebnich denikd, konzultace s primymi tucastniky jednotlivych projekti a ucetnim
oddélenim. Data byla zkoumana za obdobi 1. 7. 2014 do 30. 6. 2015. Ro¢ni obdobi bylo
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zvoleno ptedev§im z divodu sezonnich vykyvi. Obdobi Cervenec az Cerven také kopiruje
ucetni obdobi stavebniho zavodu. Celkem byly zkoumany zaznamy ze 180 zakazek. Na zaklad¢

dat byl sestaven harmonogram zakazek.

V dalsim kroku byly zpracovany ucetni data, kterd jsou voln¢ dostupna ve Vefejném
rejstiiku Ministerstva spravedlnosti. Data byla zpracovana od roku 2006 — 2015 v programu

Microsoft Excel. Nasledn¢ byla provedena finan¢ni analyza stavebniho zavodu.

Déle byly zkoumany Cetnosti vyskytu rizik pro ovéteni hypotézy H2 v prubéhu 7 mésict
od dubna 2016 do fijen 2016. Pro stanoveni Cetnosti byla vyuzita pfedev§im komunikace

S pfimymi ucastniky zakazek z obchodniho a technického oddéleni.

Z dtivodu provazani dat mezi hypotézami je prvni testovana hypotéza H2 a nasledné

H1.

7.4 VSTUPNIi DATA HYPOTEZY H1

7.4.1 O harmonogramu

Pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy HI1 je sestaven v programu Microsoft Excel
harmonogram zakazek, jehoz data pochazi ze souboru dat, zminénych v kapitole 7.3. Obsahuje
vice nez 2700 tadkt se 180 zakazkami. Minimalni doba realizace zakazky jsou 4 dny, coz
ptedstavuje dobu, za kterou je mozné provést rekonstrukci podlahy véetné oc¢isténi podkladu o
vyméie cca 500 m2, Z celkového poétu 180 zakazek, piedstavuje 60 z nich zakazky, jejichz
realizace je kratsi nez 4 dny. Tyto zakazky piedstavuji drobné opravy, provedeni jadrovych
odvrtd, renovace povrchu, realizace fabiont. Zbylych 120 zakazek se pohybuje délkou trvani
realizace od 4 dnti az po 52 dnii. Dle definice autora Rosenaua (2000) kapitola 2.1 je definice
projektu takova, ze projekt ma cil, je jedineény, zahrnuje zdroje a je realizovan v ramci
organizace. Lze tedy pfipustit, Ze zkoumané zakazky, jejichz realizace je del$i nez 4 dny, Ize
definovat ze své podstaty jako projekty. Z hlediska zivotniho cyklu projektu se pfipravné faze
pohybuji okolo dvou tydnd az mésic. Tabulka 12 pfedstavuje Soupis projektt za zkoumané

obdobi s realizaci del$i nez 4 dny.

Tabulka 12 Soupis projektl za sledované obdobi s délkou realizace delsi nez 4 dny. Zdroj: autor

¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce

1. Zakaznik ¢. 1 Akce ¢. 1 22. | Zakaznik ¢. 19 Akce ¢. 162 | Zakaznik ¢. 40 Akce ¢. 4 | 118. | Zakaznik ¢. 87 Akce ¢. 1

13. Zakaznik ¢. 1 Akce ¢. 2 25. | Zakaznik ¢. 20 Akce ¢. 55. | Zakaznik ¢. 42 Akce ¢. 1 | 142. | Zakaznik ¢. 87 Akce ¢. 2

—_ =] —_

49, Zakaznik ¢. 1 Akce €. 3 26. | Zakaznik ¢. 21 Akce ¢. 68. | Zakaznik ¢. 44 Akce ¢.2 | 122. Zakaznik ¢. 90 Akce ¢.

170. | Zakaznik ¢. 1 Akce ¢. 5 27. | Zakaznik ¢.22 Akce €. 1 | 62. | Zakaznik ¢.47 Akce ¢. 1 | 123. | Zakaznik ¢. 91 Akce ¢&.

173. | Zakaznik ¢. 1 Akce ¢. 6 | 30. | Zakaznik ¢.22 Akce¢.2 | 67. | Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1 | 124. | Zakaznik ¢. 92 Akce ¢.

—_ = —_

2. Zakaznik ¢. 2 Akce €. 1 | 105. | Zakaznik ¢.23 Akce ¢.2 | 69. | Zakaznik ¢. 53 Akce ¢. 1 | 130. | Zakaznik ¢. 94 Akce ¢.
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¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce ¢.z. Zakaznik a akce

44, Zakaznik ¢. 2 Akce €. 31. | Zakaznik ¢. 24 Akce ¢. 76. | Zakaznik ¢. 56 Akce ¢. 131. | Zakaznik ¢. 95 Akce €. 1

101. | Zékaznik ¢. 2 Akce ¢. 32. | Zakaznik €. 25 Akce ¢. 84. | Zakaznik ¢. 56 Akce ¢. 135. | Zakaznik ¢. 95 Akce €. 2

126. | Zakaznik ¢. 2 Akce ¢. 35. | Zakaznik ¢. 27 Akce ¢. 116. | Zakaznik ¢. 56 Akce ¢. 132. Zakaznik ¢. 97 Akce €. 1

176. | Zakaznik ¢. 2 Akce ¢. 36. | Zakaznik ¢. 28 Akce ¢. 82. | Zakaznik ¢. 57 Akce ¢. 134. | Zakaznik ¢. 98 Akce ¢. 1

4, Zakaznik ¢. 3 Akce ¢. 150. | Zakaznik ¢. 28 Akce ¢. 79. | Zakaznik ¢. 59 Akce €. 136. | Zakaznik ¢. 99 Akce ¢. 1

41. Zakaznik ¢. 3 Akce €. 37. | Zékaznik ¢. 29 Akce C. 83. | Zakaznik ¢. 60 Akce C. 140. Zakaznik ¢. 97 Akce €. 2

61. Zakaznik ¢. 3 Akce ¢. 24. | Zakaznik ¢. 30 Akce €. 86. | Zakaznik ¢. 62 Akce ¢. 141. | Zakaznik ¢. 102 Akce €. 1

6. Zakaznik ¢. 5 Akce ¢. 38. | Zakaznik ¢. 31 Akce ¢. 89. | Zakaznik ¢. 63 Akce ¢. 143. | Zakaznik ¢. 103 Akce €. 1

7. Zakaznik ¢. 6 Akce €. 80. | Zakaznik ¢. 31 Akce ¢. 90. | Zakaznik ¢. 64 Akce C. 145. | Zakaznik ¢. 104 Akce €. 1

57. Zakaznik ¢. 6 Akce ¢. 112.| Zékaznik ¢. 31 Akce ¢. 93. | Zakaznik ¢. 65 Akce €. 147. | Zakaznik ¢. 106 Akce €. 1

87. Zakaznik ¢. 6 Akce ¢. 39. | Zakaznik ¢. 32 Akce ¢. 92. | Zakaznik ¢. 66 Akce €. 151. | Zakaznik ¢. 107 Akce €. 1

149. | Zékaznik ¢. 6 Akce C. 54. | Zakaznik ¢. 32 Akce ¢. 97. | Zakaznik ¢. 70 Akce C. 152. | Zakaznik ¢. 108 Akce €. 1

9. Zakaznik ¢. 8 Akce ¢. 42. | Zakaznik ¢. 33 Akce ¢. 106. | Zakaznik ¢. 77 Akce €. 155. | Zakaznik ¢. 111 Akce €. 1

—=|=lu|alw|o|—|w|o]—]9]|u|s|w

10. Zakaznik ¢. 9 Akce €. 72. | Zakaznik ¢. 33 Akce ¢. 107. | Zakaznik ¢. 78 Akce €. 158. | Zakaznik ¢. 113 Akce €. 1

29. | Zakaznik ¢. 10 Akce €. 164. | Zakaznik ¢. 33 Akce ¢. 111. | Zéakaznik ¢. 81 Akce ¢. 160. | Zakaznik ¢. 114 Akce €. 1

40. | Zékaznik ¢. 10 Akce ¢. 45, | Zakaznik €. 34 Akce C. 127. | Zéakaznik ¢. 81 Akce €. 166. | Zakaznik ¢. 118 Akce €. 1

16. | Zakaznik ¢. 14 Akce €. 48. | Zakaznik ¢. 37 Akce C. 109. | Zakaznik ¢. 82 Akce €. 168. | Zakaznik ¢. 119 Akce €. 1

18. | Zakaznik ¢. 15 Akce ¢. 50. | Zakaznik ¢. 38 Akce €. 114. | Zéakaznik ¢. 83 Akce ¢. 169. | Zakaznik ¢. 120 Akce €. 1

19. | Zakaznik ¢. 16 Akce ¢. 51. | Zakaznik ¢. 39 Akce €. 137. | Zakaznik ¢. 83 Akce €. 172. | Zékaznik ¢. 122 Akce €. |

66. | Zakaznik ¢. 16 Akce ¢. 163. | Zakaznik ¢. 39 Akce €. 144. | Zakaznik ¢. 83 Akce €. 174. | Zakaznik ¢. 123 Akce €. 1

91. | Zakaznik ¢. 16 Akce ¢. 167. | Zakaznik ¢. 39 Akce ¢. 157. | Zakaznik ¢. 83 Akce ¢. 175. | Zékaznik ¢. 124 Akce ¢. |

20. | Zakaznik ¢. 17 Akce ¢. 71. | Zakaznik ¢. 40 Akce ¢. 115. | Zakaznik ¢. 84 Akce €. 177. | Zékaznik ¢. 126 Akce ¢. |

W[ === =A== === ===

1
2
3
2
1
1
1
1
1
1
1
1
8. Zakaznik ¢. 7 Akce ¢. 74. | Zakaznik ¢. 32 Akce €. 103. | Zakaznik ¢. 75 Akce €. 1 | 159. | Zakaznik ¢. 109 Akce ¢. 2
1
1
1
3
1
1
2
3
4
1
2

N|—= W[N] === &]w

33. | Zakaznik ¢. 18 Akce ¢. 110. | Zakaznik ¢. 40 Akce €. 139. | Zakaznik ¢. 86 Akce €. 178. | Zakaznik ¢. 127 Akce ¢. 1

7.4.2 Popis harmonogramu

Vstupnim udajem, pouzitym pro sestaveni harmonogramu, byl tydenni planovaci report
stavebniho zadvodu. Ten obsahoval tii polozky: datum, ndzev investora a pracovni skupinu,
ktera danou zakazku méla realizovat. Na zaklad¢ téchto vstupi autor vytvofil kostru
harmonogramu, kterou nasledné zadsadné rozsitil o fadu dajti, vychézejici z dalSich dokumentt

viz kapitola 7.3

Jelikoz autorem sestaveny harmonogram obsahuje velké mnozstvi dat, je na
nasledujicich stranach rozdélena do tii obrazku (obrazek 23, obrazek 24 a obrazek 25), piicemz
kazdé poloZce v obrazku bylo udéleno ¢islo, které je vyjadieno nize uvedenym popisem. Roc¢ni

harmonogram lze nalézt v piiloze 1.

1,2,3,4 — Mésic, tyden, datum, den. Chronologické vyjadieni data planu, ¢i skuteéné

provedeni zakazky. Detailni roz¢lenéni napomaha harmonogram zpiehlednit.
5 — C. zakazky. Predstavuje ¢iselné vyjadieni pofadi zakézky v daném roce

6 — Cislo zakaznika a &islo akce. Polozka lze rozdélit na dvé &asti. Prvni &ast je tvofena
Cislem zdkaznika, coz predstavuje zékaznika, kterému je piifazeno &islo. Cislovani za¢ina
Vv ¢ervenci s prvnim zakaznikem, a to ¢islem 1 a kon¢i v ¢ervnu poslednim zakaznikem s ¢islem
129. Druha c¢ast ptedstavuje cislo akce. Akce lze definovat jako zakazku, at’ uz v podobé
projektu, ¢i zakdzky drobného rozsahu. U kazdého zdkaznika mize mit béhem jednoho roku

vice akci a ¢islo akce udava potadi zakézky v daném roce.

Str. 113



7 — Pracovnici stavebniho ziavodu. Obsahuje podbody, které piedstavuji oznaceni

pracovni skupiny a pocet pracovnikd.

8 — Cislo prac. skupiny. V zavodé se nachazi celkem 5 pracovnich skupin (&et). Kazda
pracovni &eta je oznadena ¢islem 1 aZ 5. Ceta 1 ma celkem 4 kmenové pracovniky (barva zlutd),
¢eta 2 ma celkem 3 kmenové pracovniky (barva oranzova), ¢eta 3 ma celkem 2 kmenové
zaméstnance (barva modrd), ¢eta 4 ma celkem 4 kmenové zaméstnance (barva zelend) a ceta 5
ma celkem 3 kmenové zaméstnance (barva ruzova). Zaméstnanci z jednotlivych ¢et si mohou
zakdzky, snizenim doby realizace zakazky, mens$im mnozstvim zakazek, zaSkolovanim pfi
novych technologii. Jak jiz bylo naznaceno vyse, ety jsou v harmonogramu barevné odliseny,
pfi¢emz barva vychazi z priméarniho postaveni Cety, tedy téch pracovniku, kteti jsou vedeni jako
hlavni u dané zakazky. Pii pohledu na obrazek 23 je ziejmé, ze u zakazky ¢. 4 (stieda, 2. 7.
2014) se nachazi ¢eta 3, 4 a vypomoc. Primarni je Ceta 4 (zavorka udava pocet ¢lent z dané
Cety, ne vzdy totiz musi vypomahat vSichni z ¢lenové Cety, ale nékteti mohou mit volno, nebo
mohou byt na jiné zakazce. Pokud je na zakazce pouze cela jedna ceta, je oznaena bez
zavorky), pomocna je Ceta 3 se dvéma pracovniky a v posledni fad¢ je uvazovana vypomoc
dvou brigadnikti a 4 stalych subdodavatelt (polozka brigadnika a stalych subdodavateld bude
vysvétleno nize). Vyuziti Cety 3 je predevSim pro drobné zakéazky, nebo jako pomocna cCeta.
Sedé je v tabulce oznadena polozka subdodavateli. Bodem 8 Ize odpovédét na otazku, jaké ety

pracuji na jaké zakazce a u jakého zakaznika.

9 — Pocet p. Predstavuje pocet pracovnikli a pfimo navazuje na bod ¢. 8. Udava
jednoduchy pohled 0 poctu pracovniki, ktefi budou dle planu ve zkoumany den na zakazce

pracovat.

10 — Volno a rezerva. Obsahuje body, 11 — ¢islo prac. skupiny a 12 — po¢et prac.
Dané body udévaji informace presn¢ opané bodiim 8 a 9. Jedna se o ety a pocet pracovnikd,
ktefi maji volno a mohou byt ptipadné brani, jako rezerva, naptiklad pti neocekavaném ziskani

zakazky.

13 — Brigadnici / vypomoc. Jedna se osoby, které nejsou zaméstnanci zavodu ani
subdodavatelti (bod 14). Pracovnici vypomahaji s velmi jednoduchymi tkony, pfedev§im na

zakazkach, kde je nutny velky pocet pracovnikii.

14 — Stali subdodavatelé pomahajici na zakazce. Stavebni zdvod ma své stalé

subdodavatele, se kterymi opakovan¢ spolupracuje. Tito subdodavatelé se vyskytuj na
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zakdzkach, které pripravuji, nasledné mohou vypomahat pfi samotné realizaci stavebnim

zavodem.

15 — Trvani zakazky — plan. Predstavuje celkovy planovany pocet dni potfebnych k

dokonceni zakazky.

16 — Trvani zakazky — pouze zaméstnanci. Pfedstavuje planovany pocet dni, vlastnich

zaméstnancl na zakdzce, potiebnych k dokonceni zakazky

17 — Pozn. Poznamka, do které byl zahrnut kéd akce 18 a planovana platba bod 19.
Planovana platba pifedstavuje prvotni odhad platby a je vyjadiena kédem k akci jakozto
jedine¢ny identifikator. Planovana platba vychazi z dohod mezi obchodnim oddélenim a
investorem. Na obrazku 23, opét jiz zminéna zakazka (2. 7. 2014), kde byla dohodnuta zalohova
faktura na ¢astku 370.000 K¢. Kod Z3.Al-1-p.z. Z3 — zékaznik ¢. 3; A1l — akce €. 1; 1 —
vyjadiuje platbu prvni faktury; p.z. — jedna se o zalohovou fakturu. Plan plateb poskytuje

prehledné informace o planovanych penéznich tocich.

Podstata bodi 20 az 30 na obrazku 24 je totozna s body 7 az 16, pficemz vSak nejde o

plan, ale o skute¢né zaznamenani priabchu zakazky.

31 — Rozdil mezi skuteénosti a planem — pracovnici. Polozka pfedstavuje rychlou
informaci, zdali doslo v zakazce K rozdilu mezi planem a skuteCnosti v oblasti piesunu
pracovnikl. Zahrnuje i informaci, zdali zakazka skoncila dfiv, nez bylo v planu, nebo zdali byl

planovany harmonogram piekrocen.

32 — Objednavka a 33 — smlouva. Vzajemné se dopliujici kombinace podklada pro
zahajeni realizace. Realizace na objednavku bez smlouvy, s objednavkou a smlouvou, bez

objednavky se smlouvou anebo bez objednavky a bez smlouvy.

34 — Pozn. Poznamka zahrnuje body 35 — kdéd Akce, 36 — skuteéné provedené platby
a 37 — Obrat Akce. Bod 35 a 36 odpovidaji vyse zminénym bodim 18 a 19, ale s tim rozdilem,

ze ptedstavuji skutecné provedené platby za zakazky, tedy firemni cashflow ze zakazek.

37 — Obrat Akce. Predstavuje celkovou cenu dila za provedeni zakazky.
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Planované zakazky - ¢ervenec
17
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Obrazek 23 Ukazka ¢asti harmonogramu zakazek — ¢ast 1. Zdroj: autor
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Skuteéné provedené zakazky - cervenec
28 30 31 32 33 34
Pracovnici stavebniho zavodu Volno / Rezerva = 2 Stali % 2.7 : » Trvani Rozdil mezi £ © Pozn.
) ’ = 1o | Celkovy | Celkovy 3 3
Brig /| subdoc potet pocet Trvéni zakazky | zakazky - skute&nosti a 5 °
) 21 Gislo 23 24| Vvypomoc | pomahajici na plén | skutegnost skute&nost pouze planem - £ £ ) 35| Skutens provedens
Cislo prac.skupiny 20 Pocet p. prac skupiny Pocet p. zakazce zaméstnanci pracovnici o) kod Akce platby 36 Obrat Akce
c1 4 10 dni 7 dni NE ANO NE XXX XXX
ANO ANO 22 A1-1-pz. 2 800 000 K&
NE NE XXX XXX
c. 4 4 — - —
&5 3] — — —
Celkem 9| 7 0| 0| 9| 9 - — —
€1 4 10 dni 7 dni NE ANO NE XXX XXX XXX
ANO ANO XXX XXX XXX
ANO ANO Z3A1-1-pz. 370 000 K&
&5 3] — - —
Celkem 13| 3 2 4 19 19 — — —
€1 4 10 dni 7 dni NE ANO NE XXX XXX XXX
c.2 3| — — —
ANO ANO XXX XXX XXX
&.5 3] o — —
Celkem 10 6 0 0) 10| 10| — --- —

Obrazek 24 Ukazka databaze projektd — ¢ast 2. Zdroj: autor
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‘g _E- g © g § Pléigloyatny Skutffény
SN| 25 '8 S ocel pocet
25| 85 2 = | pracovniki | pracovniku
weL] N 2 ® ,-|na zakézgg | na zakaz
3 3 40| 41| “42 44
30 1 1 4 4
1 1 3 3
14 2
1 1 1 1
30 1 1 1 1
1 1 4 4
1 1 3 3
1 1 1 1
1 1 1 1
14 P 1 1 4 4
1 1 6 6
1 1 4 y
1 1 4 4
1 1 2 2|

Obrazek 25 Ukazka databaze projekta - splatnost. Zdroj: autor

38 — Splatnost zakazky a 40 skute¢na splatnost. V bodech se nachazi informace 0
dohodnuté dobé splatnosti faktury za zakazku a nasledném skuteéném case, kdy byla faktura
zaplacena. OK znadi, e pohledavka byla splacena v dohodnutém terminu. Cervené oznagené
pole oznacuje platby po terminu, s ¢islem kolik dni po terminu bylo zaplaceno. Jeli platba
rozdélena do vice faktur (zaloha/zbyla ¢astka), je splatnost feSena pouze u zbylé ¢astky, jelikoz
zalohové faktura byva zaplacena pfed zahdjenim praci, vyjimecné pak v pribchu realizace.

V harmonogramu jsou i vSak zaznaceny situace, kdy zbyla ¢astka z faktury byla rozdélena do

vice plateb. V takovém ptipad¢ je feSena splatnost u obou faktur.

39 — Splatnost zakazKky. Informujeme, zdali je zakazka realizovdna se zalohovou

fakturou.

41, 42, 43, 44 — predstavuje kontrolni mechanismus harmonogramu. Jeli zakazka
planovana, je bod 41 oznacen ¢islem 1. a je mu v poli 43 ptidélen pocet pracovnikt. Neni-li
zakazka planovana, jsou polozky nulové. Stejna spojitost plati i u bodu 42 a 44. Jeli zakazka
skutecné provedena, je do pole dosazeno Cislo 1 a do pole 44 se dosadi skutecny pocet
pracovnikii. Neni-li provedena, je polozka nulovad. Harmonogram zahrnuje totiz situace, pti
kterych planovana doba realizace byla kratsi, nez skute¢na a obracené. Pti zpétném hodnoceni
zakazek, naptiklad po mé&sici, 1ze rychle odhalit, v jaké zak4zce doslo ke zmén€ mezi planem a

skute¢nosti.
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7.4.3 Model mésiénich nakladu

Model mésicnich nakladi byl rozd€len na fixni a variabilni ndklady. Na zaklad¢
ziskanych dat a komunikace s G¢etnim oddélenim stavebniho zavodu byl sestaven model
fixnich mési¢nich nakladu, ktery obsahuje nize uvedené vstupni udaje.

Vstupni udaje

1. Pracovni fond za obdobi Cervenec 2014 / Cerven 2015 — 251 pracovnich dnti = 2008

hodin za obdobi.

2. Odvody zaméstnavatele za zaméstnance

a. Zdravotni pojisténi: 9 %
b. Socialni pojisténi: 25 %
3. Pocet zaméstnancu
a. Administrativni zaméstnanci: 23
b. Zaméstnanci v Cetach: 16
4. Mzda zaméstnanct
a. Administrativni zaméstnanec: 180 K¢/hod
b. Zaméstnanec v ¢eté: 200 K¢/hod

Vypocet:

Naklady za administrativni zaméstnance za rok:

1,34*23*180%2008 = 11.139.580 K¢ / rok

Néklady za administrativni zaméstnance za mésic:

11.139.580 /12 = 928.300 K¢ / mésic

Naklady za zaméstnance v Cetach za rok:

1,34*16*200*%2008 = 8.610.304 K¢ / rok

Néklady zamé&stnance v ¢etach za mésic:

8.610.304 / 12 = 717.500 K¢ / mésic

Dalsi polozky vstupujici do nakladii ptedstavuji leasingy, naklady na pohonné hmoty,
energie, platba za mobilni tarify, najem a dalsi naklady na provoz. Fixni m&si¢ni naklady

byly vy¢isleny v nize uvedené tabulce 13.
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Tabulka 13 Fixni mé&si¢ni naklady stavebniho zavodu. Zdroj: autor

Zamgstnanci Cet 717 500
Administrativni zaméstnanci 928 300
Leasingy 100 000
Naklady na pohonné hmoty 50 000
Energie 32 000
Platba za mobilni tarify 30 000
Najem 152 000
Dalsi naklady na provoz 50 000
Celkem 2 059 800

= 2 060 000

Celkové fixni mési¢ni naklady zdvodu byly stanoveny na 2.060.000 K¢. Tyto naklady

byly nasledné dale pouzity pti modelovani vzniku krizové situace v zavodu v kapitole 9.

Do variabilnich nakladi byly zatfazeny ndklady na materidl. V ramci analyzovani
jednotlivych projektt bylo zjisténo, Ze ndklady na materidl se pohybuji primérmé okolo 60%

z celkové ceny dila.

7.5 VSTUPNIi DATA HYPOTEZY H2

Pro potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy H2, je na testovani postupu zvolena metodika
dle normy ANSI / PMI 99-001-2008 z publikace A Guide to the Project Management Body of
Knowledge popsané v kapitole 4.1.4., jejichz systém metodiky pouzili mnozi autofi ve svych
publikacich pfi sestavovani svych metodik fizeni rizik, jak bylo jiz uvedeno v kapitole 4.2.1.
Pro potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy H2 je dale nutné provést u vybranych projekti z tabulky
12 fazi 2 — identifikace rizik, 3 — kvalitativni analyza rizik a 4 — kvantitativni analyza rizik
dle metodiky ANSI/PMI. (¢.z. ptedstavuje Cislo zakazky v kalendafi v piiloze 1). Mezi fazi 2 a

3 bylo zatazeno hierarchické vyjadieni rizik.
7.5.1 Identifikace rizik

Pro identifikaci rizik v projektech byly vybrany z kapitoly 4.3.1 nasledujici postupy:

1. Delfska metoda — kapitola 4.3.1.10 — v kombinaci s nastrojem hodnotového
inZenyrstvi. Postup vyuziti kombinace delfské metody a hodnotového inZenyrstvi
je popsan v kapitole 4.3.2.9

2. Posouzeni dokumentace na bazi znalosti — kapitola 4.3.1.1

3. Kontrolni seznamy — kapitola 4.3.1.3
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7.5.2 Stanoveni hierarchie rizik

1. Vyjadteni hierarchie jednotlivych rizik.

2. Doplnéni pravdépodobnosti rizikovych jeva.

7.5.3 Analyza rizik

3. Kyvalitativni analyza rizik — kapitola 4.3.2.7 Matice hodnoceni rizik nelinearni
stupnici o péti fadech.
4. Kvantitativni analyza rizik — kapitola 4.3.2.2 provedena na zakladé¢ vypoctu

pravdépodobnosti p x D.

7.6 IDENTIFIKACE OBECNYCH RIZIK V RAMCI RESENE
PROBLEMATIKY

V ramci publikaéni ¢innosti bylo autorem osloveno 30 odborniku zabyvajicich se
navrhem a naslednou realizaci primyslovych podlah. Respondenti méli v prvnim kole za tkol
stanovit nejcastéjsi a nejnebezpecnéjsi mozna rizika, které mohou ohrozit projekt. Na zaklade
informaci od expertt dané problematiky byla sestavena tabulka 14 nejvice se
opakujicimi moznymi riziky. V druhém kole méli respondenti za kol pomoci bodi stanovit
stupnici od nejvice nebezpecného rizika po nejméné bezpecné, pricemz nejveétsi riziko bylo
oznaceno Cislem 1 a nejmensi riziko ¢islem 12, pricemz kazdé z fady ¢isel mohlo byt pouzito
pouze jednou. Z celkového poctu oslovenych respondentil se vyzkumu zucastnilo 11, coz tvofi

36,67%.

Tabulka 14 Seznam rizik stanoveny experty. Zdroj: Skalicky a Puchyt, 2015

Seznam rizik

Nedodrzeni

Realizace I . Nedodrzeni s .
y , . | technologické pauzy pred S . | Pouziti nevhodné
neproskolenymi o L technologickych postupt N
racovniky zatizenim (Mechanické, pi pokladce stérky do provozu
p chemické)
Chybr}e NACENEN | p oalizace bez objednavky I,\Iel.(,ie,n tifikovdni Nevhodna pfiprava
cenové nabidky o stavajiciho podkladu odkladu
vice nez 10% pomoci jadrovych odvrti P
Provedeni & s e Nevhodné
.y Skody vzniklé pri Nahla zména .
nacenéni bez o . L , uskladnéni
AR realizaci vuci investorovi | klimatickych podminek .,
osobni navstévy materialu

P4

V druhé casti delfské metody experti jednotliva rizika v tabulce obodovali na zékladé
svych zkuSenosti. Doslo ke stanoveni nejnebezpecnéjSich rizik, které mohou projekt ohrozit.

Nasledné doslo k vyhodnoceni rizik pomoci hodnotové analyzy dle vypoctu vzorce (3),
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kapitoly 4.3.2.9 ve spojitosti s delfskou metodou. Cim je hodnota ,,p* niZ§i, tim je riziko
technologickych postupti pii pokladce® bod €. 3. Jako druhé nejnebezpecnéjsi riziko pak bylo
vyhodnoceno ,,realizace neproskolenymi pracovniky*. Naopak nejméné nebezpecné bylo pro
respondenty riziko ,,Skody vzniklé pfi realizaci vici investorovi“. Z dotazniku je patrné, ze se
jedna o subjektivni hodnoceni ze strany respondentil, coz je zfejmé u rizika ¢islo 1 ,,realizace
nepro$kolenymi pracovniky*, u kterého tfeti respondent odpovidal oproti ostatnim
respondentim velmi odlisn€. Dalsi obdobny jev lze vidét u bodu c¢islo 6 ,realizace bez
objednavky. U tohoto rizika je velky rozptyl mezi respondentem ¢islo 1 a 4. Autor ¢lanku
predpokladd, Zze ktomuto rozdilnému hodnoceni doslo z hlediska rtiznych zkuSenosti

respondenttl s vyskytem jednotlivych rizik.

Tabulka 15 Seznam rizik stanoveny experty. Zdroj: Skalicky a Puchyft, 2015

Vyhodnoceni potadi moznych rizik ohrozujici projekt

Cislo Moné rizika (py) Respondent 0
1

funkce 1/2|3|4|5|6|7|8|9]10]11

1 Realizace neproskolenymi ol1lwlalalalilalalils 29

pracovniky

Nedodrzeni technologické
2 |pauzy pied zatizenim 411019 |5|5|7|8|4|4]|7]5 68
(Mechanické, chemické)

Nedodrzeni technologickych

3 postuptl pfi pokladce 3121221123122 21
4 Pouziti nevhodné stérky do slale6l1l8lal3l7l5]3]|a4 49
provozu
Chybné nacenéni cenové
> nabidky o vice nez 10% 847 |12]1218 ) 71918189 84
6 |Realizace bez objednavky 151117 3|4 |1]2 4|1 39

Neidentifikovani stavajiciho
7 | podkladu pomoci jadrovych 717|416 |4|6|6|5|7|5|7 57
odvrtt

8 |Nevhodna ptiprava podkladu 68|33 |]3|5|5|6|6]6]|6 57

9 Nevhodné uskladnéni materialu | 9 |11 (12| 9 | 6 | 9 |11 (10|10 9 |11 98

Provedeni nacenéni bez osobni

10 f vox 10| 6 | 5|7 (1011|1011 |12 11|12 95
navstévy

11 |Skody vznikléprirealizaci Vi€l | 5 | 95 | 11 110 | 11| 12| 12|12 |11 |12 10| 125
investorovi

12 Nahla’zmena klimatickych 111918l8l9l10/9!l8!l9l10]s 88
podminek
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Autor prace v prub&hu obdobi 7 mésict provadél prizkum sledovani rizik v projektech

ve zkoumaném stavebnim zavodu. Na zakladé spoluprace s jednotlivymi oddélenimi ve

stavebnim zavodu sledoval rizika a jejich vzajemné ovlivnéni za obdobi duben 2016 az fijen

2016. Celkové bylo analyzovano 80 projektii ve stavebnim zavodu (zakazky, specifikované

jako projekty dle kapitoly 7.4.1). Bylo identifikovano celkové 37 rizik, se kterymi bylo dale

pracovano. Mezi tato rizika byla zafazena i rizika ziskana pomoci expertniho odhadu.

Tabulka 16 Seznam nejéastéjich vyskytujicich se rizik. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika

R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce

R. Realizace neproskolenymi pracovniky

Rs Pouziti nevhodné stérky do provozu

R4 Neidentifikovani stavajiciho podkladu pomoci jadrovych odvrti

Rs Nevhodné zvolena technologie ptipravy podkladu

Rs Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemicke)
R7 Chybné nacenéni cenové nabidky o vice nez 10%

Rs Nevhodné uskladnéni materialu u investora

Re Skody vzniklé pfi realizaci viigi investorovi

Rio Nahla zména klimatickych podminek

Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce

R12 Pokles okolni teploty pod 18°C

Ri3 Pokles okolni teploty pod 5°C

Ria Nedodrzeni casového harmonogramu subdodavatelem

Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem

Ris Porucha naradi, techniky

Ri7 Zranéni pracovniktl pfi praci

Rig Nedodrzeni detailii dle projektu a vykresové dokumentace stranou subdodavatele
Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem
R2o Chybné zpracovani statického posudku

Ro1 Znehodnoceni povrchu pii zrani v disledku kondenzace vodnich par
R2> Funkéni vady

Ro3 Estetické vady

Roa Zhutnéni zeminové desky pod pozadované parametry

Ros Zvyseny pocet reklamaci

Ros Provedeni nacenéni bez osobni navstévy

Ro7 Realizace zakazky bez objednavky

Ros Vybér subdodavatele

Rog Nedostate¢na kapacita vlastnich pracovniku

Rso Nedostate¢na kapacita vlastnich materialovych zdroju

Ra1 Nevyhovéni méfeni antistatickych zkousek

Rs2 Omezena kapacita subdodavatele
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ID rizika Nazev rizika
Ra3 Solventnost investora

Ras Zarucni podminky

Rss Likvidace odpadu

Rae Nedostate¢né provedeni pripravy podkladu

Ra7 Pouziti nevhodného kotevniho mutistku

Identifikovana rizika nebyla dale kategorizovana do skupin. Z hlediska rozsahu

provedenych praci lze az na vyjimky zaftadit rizika do rizik projektovych.

7.6.1 Popis jednotlivych rizik, jejich moZna hierarchie a urceni zodpovédnosti

R1i — NedodrZeni technologickych postupi pri pokladce. V piipadé nedodrzeni
technologickych kroku mutze dojit ke snizeni vlastnosti materidlu. Miize také dojit k vadam,
které bude nutné opravit, at’ uz z ¢asti nebo celé plochy, pripadné¢ muze dojit ke zvySenému
poctu reklamaci. Z hlediska hierarchie rizika mtze v disledku nedodrzeni technologického
postupu vzniknout s vétsi pravdépodobnosti riziko nedodrzeni harmonogramu, mohou se
objevit funkéni nebo estetické vady, popripadé se mize zvysit pocet reklamaci. Zodpovédnost

rizika je pfenesena na stavbyvedouciho zakazky.

R2 — Realizace neproSkolenymi pracovniky piedstavuje dtlezité riziko, které
zasadnim zpisobem mize ovlivnit vznik dal§tho poctu rizik. PredevSim zvySuje
pravdépodobnost zranéni pracovnika pfi praci, dale také zvySuje riziko nedodrzeni detailtl dle
projektu a vykresové dokumentace, nedodrzeni terminu a muze vést ke zvySeni
pravdépodobnosti vyskytu estetickych vad. Pravdépodobnost vzniku rizika je velmi mala,
jelikoz je riziko zavislé pfedevS§im na absenci stavbyvedouciho na zakdzce. Zodpoveédnost za

riziko spadé pod hlavniho stavbyvedouciho a nasledné pod stavbyvedouciho.

R3 — Pouziti nevhodné stérky do provozu piedstavuje riziko zvySeného mnozstvi
reklamaci v provozni fazi. V ptipad¢ fatdlné nevhodné volby mulzZe dojit k opétovnému
odfrézovani vrstvy a provedeni nové. Neni-li to mozné z podstaty stérky (naptiklad pfi systému
tvofici s konstrukénim betonem jeden monolit), je nutné podlahu celou vybourat i
s konstruk¢nim betonem a provést nové souvrstvi. Typickym piikladem je pouziti nevhodné
stérky do chemického provozu, kde se chemie miZe dostat az do konstrukéniho betonu a

zpusobit jeho degradaci. O vybéru stérky do provozu rozhoduje obchodni oddéleni.

Pozn: Stérkou je mySleno povrchové findlni Gprava konstrukéni betonové vrstvy.

Tloustka stérek se pohybuje od 1 mm az naptiklad do 25 mm a vice dle systému. Stérky se
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rozliSuji dle materialu, které se voli v zdvislosti na daném provozu a zatiZeni, kterému maji

odolavat.

R4 — Neidentifikovani stavajiciho podkladu pomoci jadrovych odvrta piedstavuje
velké riziko pfi rekonstrukci podlahy. Povrchové ovéfeni stdvajiciho stavu nemusi byt
dostateéné. Rada problémi se nachazi uvniti konstrukce. V podlaze se mohou nachazet kanaly,
jimky, razné vrstvy s odliSnou kvalitou betonu. Velmi Casto se lze setkat se situaci, kdy
deklarovana tloustka betonové konstrukce je ve skutenosti mensi, coz mize byt problém
v kombinaci s navySenim zatizeni v hale. Jadrovy odvrt vSak nedava 100% jistotu odhaleni
vSech problému, které se v podlaze nachazeji. Nelze také prozkoumat celou podlahu, proto se
zkoumaji ty nejhor$i mista vybrand na zakladé vné¢jSiho ohledani. Vystupem provedenych
odvrtl je navrZeni feSeni, kterym mulZe byt naptiklad sanace, akceptovani stavajiciho stavu,
vybourani problematického mista, ¢i vybourani cele betonové konstrukce. Neprovedeni
jadrovych odvrti mize zpusobit provedeni nepiesné kalkulace o vice nez 10%. Také muze byt
na zaklad¢ neprovedenych odvrti nevhodné zvolena technologie piipravy podkladl, coz mize
zbrzdit subdodavatele, kteti pfipravu provadéji a nasledné mize dojit i ke zpozdéni zhotovitele.
Zodpovédnost za toto riziko nese predevs§im investor, ale v diisledkil vySe uvedenych problémd,
je na zodpovédnosti obchodniho oddéleni, zdali akceptuji realizovat podlahu bez provedeni

odvrta.

Obrazek 27 Ilustraéni obrazek skladby podlahy
zjisténou odvrtem. Zdroj: Autor

Obrazek 26 Ilustraéni obrazek provadéni
jadrovych odvrtl. Zdroj: Autor
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Rs - Nevhodné zvolena technologie pripravy podkladu ptedstavuje riziko, které
piredevsim prodrazuje a prodluzuje dobu realizace zakdzky ze strany subdodavatele. Vcas
neoSetiené¢ riziko s velkou pravdépodobnosti vyusti k nedodrzeni smluveného terminu

zhotovitele. O volb¢ pouziti nejvhodnéjsi ptipravy podkladu rozhoduje obchodni oddé€leni.

Rs — NedodrZeni technologické pauzy pied zatiZzenim piedstavuje riziko, které miize
byt volané jak pracovniky zhotovitele, tak pfedevsim zaméstnanci investora, ktefi mohou zacit
podlahu uzivat diive, nez dovoluje technologicka pauza. Zodpovédnost spada pod investora,
Z hlediska pracovnikt zhotovitele ma vsak zodpovédnost za né stavbyvedouci, predevsim pak

u vicekrokovych systému s pfedem stanovenymi né¢kolikahodinovymi pauzami.

R7 — Chybné nacenéni cenové nabidky o vice nez 10% predstavuje riziko
neprovedeni jadrovych odvrti a tim nevhodné navrzeného postupu realizace. Za spravné

zpracovani cenové nabidky odpovida obchodni oddéleni.

Rs — Nevhodné uskladnéni materidlu u investora muize vyvolat zdrzeni realizace
zhotovitelem, jelikoZz zpracovatelnost materidlu je zavisla na teploté. Zodpoveédnost za

uskladnéni materialu spada pod stavbyvedouciho.

Ro — Skody vzniklé p¥i realizaci viiéi investorovi mohou vzniknout nedbalou ¢innosti
zaméstnancl zhotovitele ¢i subdodavatele. Za Skody odpovidaji zaméstnanci zhotovitele ¢i
subdodavatele, ktefi vSak spadaji pod stavbyvedouciho.

1

realizace. Pti zvySené teploté se zvySuje rychlost chemickych reakci v materidlu a mohou
vznikat na stérce estetické defekty. Pii nizkych teplotich nelze material zpracovat, jelikoz
chemicka reakce materialu je zavisla na teploté okolniho prostfedi. Zodpovédnost za feSeni

zmény klimatickych podminek a dalSich postupli ma stavbyvedouci.

R11 — Absence stavbyvedouciho na zakazce mize ze vSech rizik vyvolat nejvic
problémt. Stavbyvedouci vede celou zakadzku a dohlizi na jeji provadeéni, kontroluje
technologicky postup, kontroluje a zaucuje nové pracovniky, dohlizi na né€¢ a ptebird
subdodavatelské prace, kontroluje provedeni klicovych detaili, komunikuje s investorem o
technickych zalezitostech projektu, komunikuje s obchodnim oddélenim a dalsi. Jeho
nepfitomnost miize mit fatdlni vliv na splnéni projektovych cilii. Absence stavbyvedouciho

muze mit tedy zasadni vliv na zvySeni pravdépodobnosti rizik, jako je vznik problému pfi
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realizaci neproskolenymi pracovniky, nedodrZeni detaild dle projektové dokumentace stranou
zhotovitele i subdodavatele, nevhodné zvolena ptiprava podkladu, nedodrzeni technologického
postupu, chybné osazeni vSech prvki, znehodnoceni povrchu. Stavbyvedouci predstavuje tedy
pro zakéazku klicovou roli. Problém vSak nastava, pokud ma stavbyvedouci na starosti vice
projektt, jelikoZ jeho kapacita je omezend a mohou tak vznikat problémy pfi realizacich, které

jiz probihaji, ¢i zacinaji. Zodpovednost za absenci stavbyvedouciho nese hlavni stavbyvedouci.

R12 — Pokles okolni teploty pod 18°C zptisobi problém se zpracovatelnosti materialti
na pryskyfi¢né bazi vyuzivané zavodem. Stejné jako u rizika Rip tak i u rizika Ri2 a Ri3 fesi
vzniklou situaci operativné stavbyvedouci. Pti aplikaci pfi nizkych teplotach mohou vzniknout

estetické vady. Vlivem teploty miize dojit i ke zdrzeni praci. To stejné plati i pro riziko Ris.

R13 — Pokles okolni teploty pod 5°C zpiisobi problémy se zpracovatelnosti materialt

na bazi polymercementu vyuzivany zdvodem.

R14 —NedodrZeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem ptedstavuje rizikovou
situaci, vyvolanou napfiklad nevhodné zvolenou technologii pifipravy podkladu. Zména
ptipravy miZe prodlouzit pldnovany harmonogram. Jelikoz jednotlivé prace na sebe navazuji,
dojde-li  k prodlouzeni c¢asu pfipravy ze strany harmonogramu, dojde s velkou
pravdépodobnosti i k prodlouzeni ¢asu realizace zhotovitelem. To stejné plati naptiklad pro
osazovani zeleznych profilii ¢i nerezovych prvka subdodavatelem. Subdodavatel je v uzkém
kontaktu se stavbyvedoucim. Zodpovédnost za nedodrZeni harmonogramu subdodavatelem je
na stran¢ stavbyvedouciho, kterou situaci musi vyhodnocovat a pruzné¢ na ni v piipadé

problémi reagovat.

Ri15 —Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem muize vzniknout naptiklad
realizaci neproskolenych pracovnikii, nedodrzeni technologického postupu, nedodrzeni detailti
dle projektu stranou subdodavatele i zhotovitele, nedodrzeni terminu subdodavatelem a dalsi.
Hierarchicky je uvedené riziko nejniz, jelikoZ je vyvolano celou fadou rizik. Nésledky jsou v§ak
zasadni. Z naplnéni rizika mohou vyplynout dva velmi zasadni scénare. Prvnim scénafem je
pfipadné zaplaceni smluvni pokuty za nedodrZeni terminu. Druhym je nedostate¢na kapacita
pracovnikl zhotovitele na dalSich navazujicich zakazkach, coz muze vyvolat odmitnuti zakazky
pred jejim zapocetim, pfipadné sankce z odmitnuté zakazky, zhorSeni goodwillu a velmi
pravdépodobné ztraceni zdkaznika. Harmonogram sestavuje pfi prvotnim navrhu obchodni tym
za konzultaci s hlavnim stavbyvedoucim. Jeli harmonogram schvalen, zodpovédnost za jeho

plnéni spada na stavbyvedouciho dané zakazky.
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O naradi a veSkerou strojni techniku se stard sklad, ktery zajistuje jejich tdrzbu a ptipadné

vytazeni. Zodpovédnost za funk¢énost zafizeni spada do jejich kompetence.

Ri17 — Zranéni pracovnika p¥i praci predstavuje nebezpeci zdrzeni terminu. Riziko
zranéni hrozi predevsim u neproskolenych pracovnikii. Zodpovédnost za prevenci proti zranéni

jsou na strané stavbyvedouciho.

Ris — NedodrZeni detaili dle projektu a vykresové dokumentace stranou
subdodavatele predstavuje nebezpeci nedodrzeni termint véas, coz zvySuje pravdépodobnost,
ze nebude dokonceno dilo vterminu zhotovitelem. Hierarchicky je toto riziko pod
stavbyvedoucim, jehoz absence zvySuje pravdépodobnost nedodrzeni detaild. DalSim
problémem mohou byt funkéni vady, které zavisi na sprdvném vyieSeni detaili. Do feSenych
detailti spada naptiklad osazeni vodicich prvki do dvefi, vrat, rozvodi, zlabt, vpusti, KARI siti,

najezdl, objektovych dilataci a dalsi.

R19 — NedodrZeni detaili dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem je
stejné, jako riziko piedchozi, zévislé na stavbyvedoucim, ktery dohliZzi na jeho eliminaci.
NedodrZenim detailii mohou nastat funkéni a estetické vady v ptipadé v€asného neopraveni.
Lze ocekavat, Ze v zavislosti na velikosti opravovaného problému nebude dodrzen termin
dokonceni praci. Obdobné¢, jako u rizika piedchoziho, spada do fesenych projektovych detailil
napiiklad osazeni vodicich prvkd do dvefi, vrat, rozvodi, zlabl, vpusti, jimek, KARI siti,
najezdu, objektovych dilataci, nedodrZeni poZzadovaného spadu pii betonazi. Za nedodrZeni

detaild stranou subdodavatele (R1g) a zhotovitele zodpovida stavbyvedouci.

R20 — Chybné zpracovani statického posudku ptedstavuje riziko, které mize byt
kritické z hlediska chybného navrhu nové konstrukéni betonové desky. Dojde-1i ke Spatné
identifikaci zatiZzeni, miZe byt deska pfedimenzovana nebo naopak poddimenzovéana. Od
statického posudku se odviji pozadovana mira zhutnéni zeminové desky. Vstupy do statického
posudku zajistuje obchodni oddé€leni v podobé veSkerého zatizeni, které bude na podlahu
pusobit. Pfedevsim jde od manipulacni techniku, bodové zatizeni, plosné zatizeni, dynamické
zatiZzeni. Vystupem je ndsledné mira zhutnéni zeminové desky, tlouStka betonu, typ betonu,
mnozstvi dratkd, typ dratkl a rastr fezu odlehcovacich spar. Z hlediska projektii zodpovida za
spravny navrh statik, ktery ptsobi subdodavatelsky a je v tzkém kontaktu s obchodnim

oddélenim.
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R21 — Znehodnoceni povrchu pfi zrani v disledku kondenzace vodnich par. Riziko
muze nastat velmi vyjimecné, ovSem jeho nasledky jsou neménné. Riziko muze nastat pouze
pii aplikaci nové konstrukéni betonové desky s polymercementovou stérkou, kdy v dasledku
zrani betonu dochazi v uzaviené hale a rozdilnym venkovnim teplotam ke kondenzaci vodnich
par, jejiz nasledné ukapy ze stropni konstrukce haly mohou esteticky znehodnotit nevyzralou

podlahu. Zodpovédnost za vzniklou vadu spada pod stavbyvedouciho.

R22 — Funkéni vady piedstavuji chyby, které nebyly odstranény béhem realizace. Jedna
se predevsim o nizky sklon odtoku a vzniku kaluzi, chybnd vyska osazeni vodicich prvk,
zlabu, jimek, vpusti. Pfi¢inou vyskytu funkénich vad je predevs§im realizace neproskolenymi
pracovniky, nedodrzenim technologického postupu a nedodrzeni detaili v projektu

subdodavatelem i zhotovitelem.

R2s — Estetické vady nemaji na funkénost zadny vliv. Vysledek je vsak z hlediska
vizudlni stranky neuspokojivy. Esteticky vliv miize byt naruSen kondenzaci vodnich par,
nedodrzenim technologického postupu a nedodrzenim detailii subdodavatelem a zhotovitelem.

Za riziko R22 a R23 odpovida stavbyvedouci.

R24 — Zhutnéni zeminové desky pod poZadované parametry je riziko, se kterym je
nutné pocitat pfedevsim u novostaveb. Zhutnéni provadi investor ¢i subdodavatel. Je nutné
kontrolovat parametry méfeni a vysledek, zdali se shoduje s pozadavky statického vypoctu.
V opacném piipad€ je nutné provést nové piehutnéni podlozi a nové provedeni statické
zatéZovaci zkousky. To vSak miZe vést k nedokonceni zakézky v terminu. Kontrolu a ptevzeti

zodpovédnosti je na strané stavbyvedouciho.

R2s — ZvySeny pocet reklamaci. Riziko pfedstavuje nejen snizeni celkového zisku,
poptipadé rezerv, ale zaroven sniZeni kapacity pracovnikd, kteti by mohli provadét praci na jiné
zakazce. ZvySeny pocet reklamaci vychdzi ptredevS§im z nedodrzeni technologického postupu,

za ktery odpovida stavbyvedouci.

R2s — Provedeni nacenéni bez osobni nav§tévy piindsi celou fadu rizik, které
Z nacenéni vyplyvaji. Bez osobni navstévy nelze stanovit, jaké méji byt pouzité nastroje pro
splnéni pozadovanych cili projektu. Nelze dostatecné¢ odhadnout celkové naklady,
harmonogram praci, detaily a fadu dalSich skutecnosti, které mohou zasadné ovlivnit vyslednou
cenu dila. Provést takovéto nacenéni 1ze pouze jako velmi neptesny odhad bez feSenych detailti.

Za provedeni takové nabidky zodpovida piislusné obchodni oddéleni.
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R27 — Realizace zakazky bez objednavky piedstavuje riziko nejistoty v oblasti
smluvniho ujednani, reklamaci, dohodnutych podminek, plateb. Za riziko zodpovida obchodni

oddéleni.

R2s — Vybér subdodavatele piedstavuje riziko, jehoz podcenénim miize vést k vybéru
nevhodného subdodavatele, ktery nemusi mit dostate¢né zkusenosti ¢i zdroje k provedené praci
V pozadovaném terminu a tim i nedodrZeni terminu praci ze strany zhotovitele. Zodpovédnost
pii vybéru jde za obchodnim oddélenim. Neni-li mozné v disledku kratké ptipravy realizace
zajistit stalé a proveérené subdodavatele, z ditvodu naptiklad jejich vytizenosti, je tfeba poptat

nové, coz vzdy predstavuje riziko, plynouci z nezkusenosti S danym subjektem.

R29 — Nedostatena kapacita vlastnich pracovniku je riziko pfimo zavislé na
mnozstvi realizovanych zakazek ve stejném obdobi. Pfipadné ptekroceni jedné ¢i vice zakazek
muze dojit k nedostatecné kapacite pro realizaci zakdzky nové. V zdvislosti na harmonogramu
dalsich navazujicich akci nastane riziko s velkou pravdépodobnosti, nastane-li riziko
nedodrZeni harmonogramu zhotovitelem. Rada zakazek mize byt také odmitnuta z diivodu
nedostatec¢né kapacity pracovnikl. Jeli to mozné, 1ze nékteré prace nahradit subdodavatelsky,
fada praci vSak nelze pfesunout na jiny subjekt z hlediska knowhow zavodu. Zodpovédnost

spada pod hlavniho stavbyvedouciho, ktery planuje jednotlivé zakazky.

R3 — Nedostatena kapacita vlastnich materialovych zdroji mize zapfiinit
zpozdéni, ¢i nemoznost zrealizovani zakazky z divodu nizkych skladovych zasob potiebnych
materiall. Riziko se nej¢astéji objevuje u zakazek, které je nutné provést ve velmi kratkém case
a neni mnoho prostoru na objednani pottebného materialu, poptipadée pti realizaci stérek, které
nejsou bézné obvykld a nedrzi se proto ve skladovych zasobach. Riziko souvisi s interni
komunikaci mezi stavbyvedoucim a obchodnim oddélenim. Pokud obchodni oddéleni pieda
informace o nutnosti objedndni materidlu vcas, zodpovédnost za objednani je na

stavbyvedoucim. Nepfeda-li obchodni oddéleni informace v¢as, je zodpovédnost na nich.

Rs1 — Nevyhovéni méieni antistatickych zkousek predstavuje nebezpe¢i nepievzeti
stavebniho dila investorem. Riziko souvisi s nedodrZzenim technologie realizace antistatické

stérky. Zodpovédnost za riziko piebira stavbyvedouct.

R32 — Omezena kapacita subdodavatele pfedstavuje riziko, které miiZze zapficinit
zpozdéni, €1 nemoZnost realizace zakazky. Subdodavatelé maji omezeny pocet pracovnikll a
v disledku svych dalSich nasmlouvanych zakazek nemusi byt schopni pokryt pozadované

ukoly. Toto riziko se mize objevit predev§im u komplikovanych ¢i akutnich zakézkach.
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Zodpovédnost spadd na obchodni oddéleni, které musi dostatecné dopiedu seznamit
subdodavatele s fesenym projektem, aby mohl tymu sd¢lit, zdali je jeho kapacita na dané dilo

dostatecna.

Rs3— Solventnost investora. Riziko solventnosti souvisi s platebni neschopnosti a také
s platebni moralkou investora. Obchodni oddéleni ma na starosti ovétfeni solventnosti investora
pomoci sptatelenych zavodi, poptipadé ovétreni platebni schopnosti na portdlu Ministerstva

financi.

R34 — Zaruéni podminky. S uvedenym rizikem se lze setkat pfedevs$im pii provadéni
praci na objednavku nebo bez objednavky. Pfredev§im problémy mohou vzniknout nepiedani
investorovi a nepotvrzenim z jeho strany podminek s objasnénim, co je ¢i neni vada. Vytvofeni
zaru¢nich podminek a dodatki ma v kompetenci obchodni oddéleni, které také za riziko

odpovida.

Rss — Likvidace odpadu piedstavuje riziko spojené s nakladanim S nebezpeénym
odpadem a jejich likvidace. Veskeré pokyny, jak nakladat s nebezpeénym odpadem, zna
stavbyvedouci a je za jeho manipulaci dle zakona 185/2001 Sb. zodpovédnost za likvidaci

ptebira stavbyvedouci.

Rss — Nedostatecné provedeni pripravy podkladu piedstavuje riziko, které¢ muze
nastat predev§sim u rekonstrukci. Nedostatecné ocisténi stavajiciho povrchu mize mit za
nasledek zvySeny pocet reklamaci, ¢i nedodrZeni terminu subdodavatelem. Zodpovédnost za

provedeni spravné pfipravy je na strané stavbyvedouciho.

Rs7 — Pouziti nevhodného kotevniho miustku zahrnuje riziko, vyjadiujici pouziti
nevhodné pryskyfice, slouzici jako kotevni mistek (penetrace presypana piskem) mezi
konstrukénim betonem a naslapnou stérkou. Konstrukéni beton miize byt misty nebo celoplosné
promastén napiiklad vyrobni emulzi, mize byt vlhky, mokry, nesourody nebo muze jit o
nenasdkavy podklad, jako napiiklad dlazba. Na rGzné povrchy je nutné pouzit rozdilnych
kotevnich mustktl. Zodpovédnost za identifikovani problematickych mist maji na starosti
¢lenové obchodniho oddélni. Pokud by doslo k pouziti systémovych mustki na problematické
podklady, zvySuje se pravdépodobnost moznych reklamaci, jelikoZ nemusi dojit k dikladnému

propojeni konstrukénich prvk.

Stanovené zodpovédnosti ve vSech vySe urcenych rizicich nemusi byt v kazdém
projektu stejné. Zodpoveédnost za rizika se odviji od dané situace v projektu a od jednotlivych

navaznosti.
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Mezi dal§i mozna rizika, kterd se nachdzi ve vSech projekt, na kterd se musi dbat jiz

v zacatcich projektu, jelikoz jejich vliv je na splnéni cilti z&sadni, jsou:

Interni komunikace mezi ucastniky projektu. Predstavuje rizika vyplyvajici z
nedostate¢né komunikace mezi obchodnim oddélenim a stavbyvedoucim. Problémy vyplyvaji
predevsim z nedostatecného sezndmeni stavbyvedouciho s realizovanym projektem, coz mize
byt zapfi¢inéno jeho velkou pracovni vytizenosti. Mohou tak vzniknou nejasnosti ohledné
subdodavatelii, termind, pouzitych materidlti, detailti realizace, dohodnutych podstatnych
zalezitosti mezi investorem a obchodnim odd€lenim, o kterych se stavbyvedouci nemusi

dozvédét. Problémy v interni komunikace mohou mit vliv na dodrzeni harmonogramu projektu.

Externi komunikace mezi ucastniky projektu. Jedna se o riziko obdobnému
komunikaci interni. Do externi komunikace vSak spada komunikace obchodniho odd¢leni se
stranou subdodavatelll a investora ve fazi pfiprav a nasledné komunikace stavbyvedouciho se

subdodavateli a investorem za kooperace obchodniho oddé€leni.

7.7 HIERARCHIE RIZIK

Hierarchie rizik, neboli vyjadieni nadfazenosti rizik, pfedstavuje nastroj fizeni rizik,
ktery slouzi k zpfesnéni analyzy rizik. Stanoveni hierarchie je mozné provést na zakladée
slovniho vyjadieni, grafickym vyjadfenim nebo kombinaci. Hierarchie rizik vychazi ze
skute¢nosti, Ze jedno riziko, které mize vzniknout z urcité pravdépodobnosti, mize vyvolat
vznik dal$iho rizika ¢i rizik, ktera také vzniknou s urcitou pravdépodobnosti navdzanou na
riziko pfedchozi. Existuje tedy piimé vazba mezi riziky. Ovlivnéni mize byt jak negativni, tak
1 pozitivni.

Obecné lze hierarchii graficky rizik vyjadfit:

Rm
RJ Rn .
Ri Rk . .
T )
Ri

Obriazek 28 Obecné hierarchické vyjadreni rizik. Zdroj: autor
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pi * pj Rm (om)

Righ ——u_, Rn (pn)

pi * pk

Ri e Repy —— 5

Ro (po)

.
Ri (o) e

Obrazek 29 Obecné hierarchické vyjadreni rizik s procentualnim vyskytem. Zdroj: autor

Obrazek 29 lze interpretovat tak, Ze riziko Ri nastane s pravdépodobnosti pi. Pokud
nastane riziko R;, s pravdépodobnosti pj, pk, pi nastane riziko R;j, Rk, Ri. Mezi riziky, ktera na
sebe navazuji, je nutné provést soucin, ¢imz se zjisti pravdépodobnost, s jakou dojde K nejnize
postavenému riziku. Hierarchicky lze vyjadfit rizika i bez hodnoty pravdépodobnosti. Timto
vyjadfenim vSak nelze zjistit hodnotu daného rizika, ale pouze ndvaznost jednotlivych rizik na

sebe.

Pravdépodobnost je mozné stanovit na zékladé odborného odhadu. V priibéhu zakazek
je nutné nasledné sledovat cetnosti vyskytu rizik a zjisténé hodnoty zaznamenavat a

pravdépodobnosti nasledné upravovat.

Ptima vazba neexistuje mezi vSemi riziky. Néktera se mohou vyskytovat samostatné,

nékterd se mohou objevit z neocekavanych pticin.

Pro vypovidajici hodnotu vyjadieni hierarchie rizik a pravdépodobnosti autor vychazel
ze sledovanych jevi ve zkoumaném stavebnim zavodu, ve kterém sledoval rizika a jejich
vzajemné ovlivnéni za obdobi 7 mésict.. Tabulka 17 predstavuje prehled Cetnosti vyskytu rizik,

ktera predstavovala pro zavod rizikovou situaci, kterou bylo nutné v urcité fazi projektu fesit.

Tabulka 17 Cetnost vyskytu rizik za sledované obdobi. Zdroj: autor

Cetnost rizikovych jevii za sledované obdobi
R1 23| Ry 6
R 22| R 3
Rs 5| Ra 8
Rs 27| Ras 17
Rs 14| R 1
Re 3| Rxs 18
R7 8| R 0
Rs 7| R 3
R 2| Ros 14
Rio 6 [ Rao 13
Ru 26 [ Rao 15
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Cetnost rizikovych jevil za sledované obdobi

Rz 25| Rx 2
Ris 8[Rs 11
Ria 24 [ Rss 0
Ris 26 [ Ras 12
Ri7 4[Rss 9
Ris 9| Rsr 5
Rio 15

Sestaveni Cetnosti v tabulce 17 piedchazela skupinova diskuze s odborniky dané

problematiky, na zakladé které byl stanoven prvotni model rizik s hierarchickym vyjadienim.

Béhem zkoumaného obdobi byl sledovan vyskyt rizik a jejich hierarchie. Celkové bylo

zkouméano 80 projektl ve stavebnim zavodu. Vysledkem zkoumani byla jiz zminéna tabulka

17, ale také vyskyt jednotlivych rizik a jejich navaznosti v tabulce 18, které piedchazely

sestaveni tabulky 17. V pribéhu zkouméni byly nové ndvaznosti postupné dopliiovany.

Tabulka 18 Hierarchické vyjadteni rizik. Zdroj: autor

Hierarchické vyjadieni rizik S poétem vyskytt
R1 Ry 3
Ris 0 Ris 0
Ras 0 Ros 1
R25 1 R25 2
R31 0 R31 0
Ris 0 Ris
R2 Rig 5
R19 2 R23 0
Ro2s 0 Rz, 2
R22 1 Ris 0
Ris 0 R2s 0
R2s 0 Ra1 0
Ra 1 Ris
Ris Ris 7
Ris 1 R22
R15 1 R14
Ros 2 Ris
Ros 1 Ros 0
Rst 0 Ro1 3
Rus R23 2
Rz 1 Rs7 5
Ris 0 Ros 2
R3 Rs 4
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Hierarchické vyjadieni rizik S poétem vyskytt

Ras 4 Ri4 2
R4 27 Ris
R7 7 R12 25
Rs 8 Ris 0
R14 6 R23 6
Ris 3 Ri3 8
Rs2 4 Ris
R14 2 R23
Ris 0 R4 2
Rag 11 Ris 0
Ris 2 Ris 4
Rs 2 Ris 1
R14 1 Ri17 1
Ris 0 Ris 0
Rs 7 Ris 2
Ris 1 R22 0
Rio 6 Ra3 0
Ris 0 Ri4 1
Razs 0 Ris 0
Ru 26 R2s 0
R2 17 R19 1
Ris 2 R22 1
Ri1 14 Ras 0
Ris 4 Ris 0
Ros 3 Ros 0
Ros 3 Ra1 1
Rs1 0 Ris 1
Ris R2o 6
Ruo 7 Ra, 0
Ros 2 Ra4 1
Rz 3 Ris 1
Ris 2 R27 0
Ros 1 Rs3 0
Rs: 0 R2s 14
Ris R4 2
Ri7 2 Ris 0
Ris 0 Rs2 5
R36 9 R14 2
st 3 R15
Ri4 6 Rao 15
Ris 2 Ris 0

Z tabulky je ziejmé, ze néktera rizika sama vyvolavaji jina rizika, ale také ta sama rizika

Jsou sama vyvolana riziky jinymi. Tuto skute¢nost Ize demonstrovat na riziku R1— nedodrzeni
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technologickych postupti pii pokladce, které samo miize nastat za tézko predvidatelnych
okolnosti, pficemz dle ziskanych informaci se v obdobi sledovani projevilo 3x. Stejné tak se
vsak projevilo vlivem pusobeni rizika R, — realizace neproskolenymi pracovniky. V tomto
piipadé bylo riziko identifikovano na 4 projektech. Vznik rizika bylo také zaznamenano
v kombinaci s dalsimi riziky a to Ri1 — absence stavbyvedouciho na zakazce a R» — realizace
neproskolenymi pracovniky, kdy v dusledku ptsobeni obou rizik bylo opét identifikovano
riziko R1 a to ve 14 projektech. V disledku rizika R11 samotného se riziko R1 projevilo ve 4

projektech. Riziko R1 samo o sobé mize vyvolat dalsi rizika, ktera bud’ nastala, nebo nenastala.

Pro objasnéni vysledku tabulky je nutné zminit, ze z 80 vzorkd byla v 68 ptipadech
feSena otazka realizace jadrovych odvrti v disledku rekonstrukce ¢i bourani stavajici podlahy.
Z tohoto poctu vyplynulo celkové 27 rizik Rs — neidentifikovani stavajiciho podkladu. Tento
pocet zahrnoval dv¢ situace — prvni prozatim nerozhodnuté vyjadieni o realizaci odvrtli a druhé
odmitnuti odvrtd stranou investora. Ve zbylych 12 projektech, z celkového poctu 80 projektu,
se nebylo nutné jadrovymi odvrty zaobirat z hlediska podstaty projektu (novostavby). Na 28
projektech ¢asteéné pracovali neproSkoleni ¢i nezkuSeni pracovnici. Realizace antistatické
stérky byla za obdobi provedena v 9 projektech. Ve 14 ptipadech zavod poptaval
subdodavatele, se kterymi do té doby nemél pracovni zkusenosti. Celkové vyuziti praci od
subdodavatelskych zavodu bylo v 74 ptipadech. Ve vétSing pripada tedy subdodavatelskou
¢innost zajistovali dlouhodobi partneti. Staticky posudek Rz byl vyhotoven v 6 projektech.
Riziko R24 — zhutnéni zeminové desky pod pozadovanou tGroven bylo identifikovano v jednom
projektu. Riziko Rzs — solventnost investora, R2s — provedeni nacenéni bez osobni navstévy a

Rss — likvidace odpadu nebyla identifikovana v zadném z projekta.

Z celkového poctu zkoumanych rizik se ve dvou neprojevilo ptimé propojeni na ostatni
rizika, tudiz v projektu staly samostatné. Jednalo se o rizika Rss — zaruéni podminky a Ras —

likvidace odpadu.

Uvedena 18 tabulka vsak nepiedstavuje hierarchie vSech moznych rizik, ktera by mohla
nastat. Neni v ni uvedeno riziko Ros, které predstavuje kalkulaci cenové nabidky bez osobni
navstévy. Riziko nebylo v tabulce uvedeno, jelikoz za identifikované obdobi nebylo takové
nacenéni ani jednou provedeno a nelze predpokladat, Ze bude vyvolano jinym rizikem. Proto
by vSechny polozky i se samotnym rizikem R2g byly nulové. Jedna se vSak o vyznamné riziko,
jehoz pravdépodobnost vzniku je vSak velmi mala. Pfipadna identifikace tohoto rizika opét
pfinaS§i celou ftadu dalSich rizik, vyplyvajici pfedevSim znedostatki informaci.

Pravdépodobnost vzniku dal$ich rizik by byla odhadovéna jako vysoka. Pfedevsim jde o rizika
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R3 — pouziti nevhodné stérky do provozu, Rs — nevhodné zvolend technologie ptipravy
podkladu, R7 — chybné nacenéni cenové nabidky o vice nez 10%, Ris nedodrzeni
harmonogramu subdodavatelem, Ris nedodrzeni harmonogramu zhotovitelem, Rzo chybné

zpracovani statického posudku a dalsi.

V nasledujici tabulce 19 byla pfidélena kazdému riziku pravdépodobnost vzniku
spole¢n¢ s ndvaznostmi dalSich rizik a jejich pravdépodobnosti, kterd vychazela z Cetnosti
vyskyta rizik odpozorovanych na projektech ztabulky 17. Vyslednou pravdépodobnost
zjisStovaného rizika lze vypocitat jako soucin mezi jednotlivymi riziky s pfimou vazbou, dle

obrazku 29.

Tabulka 19 Vysledované pravdépodobnosti hierarchického vyjadieni rizik. Zdroj: autor

Vysledované pravdépodobnosti hierarchického vyjadienti rizik
R1 0,03 Ry 0,12
R15 0 R15 0
Ra3 0 Ra2s 0,33
Ras 0,5 R2s 0,67
R31 0 R31 0
Ris 0 Ris 0
R2 0,18 R19 0,19
Ri9 0,40 Ras3 0
Ros 0 R22 0,40
R22 0,50 Ris 0
Ris 0 Ro2s 0
Ros 0 Ra1 0
Ra1 0,50 Ris 0
R15 1,00 Rla 0,27
R15 0,20 Rzz 0,14
Rl 0,80 R23 0,14
Ris 0,25 Ri4 0,29
Ras 0,25 Ris 0,50
Ras3 0,25 Ras 0
Ra 0 Ro1 0,12
Ris 0,00 Ros3 0,67
Ri7 0,25 Rs7 0,19
Ris 0 Ras 0,40
Rs3 0,06 Rs 0,15
R2s 0,80 Ri4 0,50
R4 0,34 Ris 0
R7 0,26 R12 0,3
Rs 0,30 Ris 0
R14 0,75 R23 0,24
Ris 0,5 Ris 0,10
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Vysledované pravdépodobnosti hierarchického vyjadieni rizik
R32 0,15 R15 0,13
R14 0,50 R23 0,13
Ris 0 R | 0,03
Rag 0,41 Ris 0
Ris 0,18 R | 0,05
Rs 0,03 Ris 0,25
Ria 0,50 Rz 0,01
Ris 0,00 Ris 0
Rs 0,09 Ris 0,03
Ris 0,14 R22 0
Rio 0,08 Ra23 0
Ris 0 Ri4 0,50
Ra3 0 R15 0
Ru1 0,33 R2s 0
R2 0,65 Ri9 0,01
RlS 0,12 Rzz 1,00
R1 0,82 Ras 0
Ris 0,29 Ris 0
Ros 0,21 Ras 0
R2s 0,21 R31 1,00
Ra1 0 Ris 1
Ris 0 |Rx | 0,08
Ruo 0,41 R2o 0,50
Ros 0,29 R24 0,01
R22 0,43 Ris 1,00
Ris 0,29 Rz | 0,60
Ros 0,14 Ras 0
R 0 Ros 0,18
Ris 0 Ri4 0,14
Ri7 0,12 Ris 0
Ris 0 Ra, 0,4
Rss 0,35 Ri4 0,4
Ros 0,33 Ris 1,00
R4 0,67 Rao 0,19
Ris 0,33 Ris 0

Vyse uvedené vyjadieni pravdépodobnosti nelze v§ak brat jako neménnou veli¢inu a je
tteba ji upravovat na zékladé€ konkrétniho projektu. Kombinace rizik, jehoZ vyvozujici riziko je
nulové, nemusi byt nulové u jin¢ho projektu, kde mtize byt jeho pravdépodobnost napiiklad
70%. Je tieba sledovat kazdy projekt individualng a pravdépodobnost vzniku rizika ptizpusobit
a odhadnout dané situaci. Pravdépodobnosti z predchozich projektti v§ak pomahaji rozklicovat
jednotlivé navaznosti rizik mezi sebou a informuji hodnotitele o jiz znamych kli¢ovych

problémech, které v minulosti nastaly a mohou opét nastat. Dulezitym faktorem je také
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skutecnost, ze vyvolané riziko v projektu a jeho neosetfeni, mize vyvolat rizika popfipadé i
krizi vjiném projektu stavebniho zavodu. Tento jev muize naptiklad nastat v kombinaci
s rizikem Rzs — zvySenym poctem reklamaci, kdy muze dojit v disledku uvedeného rizika
k nedostate¢né kapacité¢ vlastnich pracovnikid Rpe a tim k odmitnuti zakazky ¢i protazeni

zacatku dlouho planovaného projektu a jeho nasledné nedokonceni ve sjednany termin.

Z tabulky 18 je také ziejmé, ze se jedno riziko muze objevit vicekrat. Vznik rizika vsak
muze byt zptsobeno odliSnym sledem udalosti. V takovém piipad€ je vhodné pocitat vzdy
v dalSich ¢astech analyzy rizik S nejvetsi hodnotou kumulované pravdépodobnosti, jelikoz jeho

hodnota naplnéni bude vzdy predstavovat nejvyssi mozné riziko daného typu.

V ramci hierarchického vyjadfeni mize nastat kumulace rizik. Kumulaci a hierarchii
vSak nelze srovnavat, jelikoz kumulace mize nastat u rizik, ktera nejsou spolecné hierarchicky

propojena, popiipad¢é nemaji mezi sebou piimou vazbu.

7.8 KVALITATIVNI ANALYZA

Pro kvalitativni vyjadfeni je mozné pouzit fadu metod, pficemz pro ucely prace byla
vybrana matice hodnoceni rizik, kterd je zaloZena na nelinedrnim uspotéadani a stupnici o péti
fadech, popsané v kapitole 4.3.2.7. Dopad je definovan na zaklad¢ slovniho popisu z tabulky 7.
K procentudlnimu vyjadieni vyskytu pravdépodobnosti je mozné pouzit odborny odhad,
popiipadé pravdépodobnosti, ziskané z predchozich obdobnych projektii. Vyslednd hodnota

rizika je vyjadiena soucinem (p) pravdépodobnosti a (D) dopadu.

Tabulka 6 Nelinearni stupnice o péti fadech. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 286)

VvV 0,9]0,05 0,09
V 0,7(0,04|0,07

0,09(0,05/09 VvV
0,07(0,04 (0,7 V

0,5]0,03|0,05 0,05(0,03(/05 S
N 0,3{0,02|0,03 0,03(0,02(03 N
VN 0,1]0,01|0,01|0,02|0,04|0,08{0,08|0,04{0,02(0,01/{0,01{0,1 VN
005/01|02(04{08|08|04|02]0,10,05
VN | N S|V |IW|W|V|S | N/|VN

dopad D
Hrozba PiileZitost

Pravdépodobnost p
Pravdépodobnost p
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Tabulka 20 Legenda k barevnému rozdéleni. Zdroj: autor

hranice p x Di RIZIKO

>=0,18 vysoké
stfedni
<=0,05 nizké

Tabulka 7 Legenda hrozeb k tabulce ¢. 6. Zdroj: Korecky a Trkovsky, (2011, s. 285)

v VN (velmi L " , VV (velmi
Stupen nizky) N (nizky) S (stfedni) V (vysoky) vysoky)
Velmi nizk4 Nizka Moznd ano Vysoka Velmi vysoka
mozna ne
Pravdépodobnost | 5 5095 do 40% 40-60% 60-80% vice nez 80%
do 1/5 1/5 az 2/5 2/5az3/5;1:1 3/5 az 4/5 4/5 a vice
Dopad
Mirné navyseni Prinos
Velmi nizké navy Naruseni Zasadné narusuje | projektu je
v rozpo¢tu nebo gy . .
. navyseni . .~ | financovani nebo | financovani a anulovan,
naklady ; o efektivnosti : )
naklada; roiektu: do efektivnost efektivnost dopady na
do2% projexiu; projektu; 5-10% | projektu; 10-20% | cely podnik;
5% p .
vice nez 20%
. Mirné zpozdéni - ... | Siln¢ negativni Zpozdele
Témet . Narusuje vyuziti R zasadné
. narusujici , o vliv, ¢asteéné .
, neznatelné . vysledkd, stale .| znehodnocuje
termin . 1x s projekt, M " . znehodnoceni ,
zpozdéni; do Y . vsak pfijatelné; , o vysledek
pfijatelné; do vysledki ; L
2% 504 5-10% roiektu: 10-20% projektu; vice
° projextus; °| " nez20%
) Maly, téméf | Malé zhorSen Nespokojenost s Znatelné Vysledek neni
kvalita neznatelny ve vedlejSich dil&imi vosledk zhorseni hlavnich i telny
vliv parametrech Y y vysledk Pry Y
Xy Mirné . Podstatn¢ Uplné .
Témer <k , Narusuje . znehodnoceni.
. . neznatelny poskozent planované efekty harusuje Vliv na cely
zisk, efektivnost . y ocekavaného . 9y planované . 9
vliv; zména projektu; zména podnik zména

zisku do 1%

efektu; zména
zisku 0 1-2%

zisku 0 2-5%

efekty; zména
zisku 0 5-10%

zisku nad
10%

7.9

Kvantifikace rizika ptedstavuje ¢iselné vyjadieni rizik, pfi¢emz kvantifikovat riziko lze,
stejné jako u kvalitativni analyzy, fadou metod. Kvantifikace je zavisla predev§im na velkém

mnozstvi dat, se kterymi je v analyze pracovano. Pro kvantifikaci byla vybrana metoda p x D,

KVANTITATIVNI ANALYZA

popsana v kapitole 4.3.2.2. Kvantifikace se urci dle vzorce:
E=p=xD

Kde:

p — pravdépodobnost, Ze k riziku a jeho dopadu dojde

D — vyse dopadu Vv pfipadé, ze k nému dojde

)
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Vzhledem ke kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho hodnoceni bylo navrzeno
kvantitativné ohodnotit takova rizika, ktery byla kvalitativn¢ ohodnocena jako vysoka a rizika

se stfedni hodnotou, ale s velmi vysokym dopadem.

Jak jiz v§ak bylo zminéno v kapitole 4.3.2.10, ne vSechna rizika je mozné kvantifikovat.
Dtivodem muze byt nedostate¢né mnozstvi dat ve chvili, kdy je analyza rizik provadéna. Dal§im
divodem muze byt samotna podstata rizika, ktera neumozni provedeni kvantifikace. V takovém

piipadé je mozné vychazet z kvalitativniho vyjadieni.
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8 TESTOVANI HYPOTEZY H2

8.1 VYBER VZORKU

Pro testovani hypotézy H2 byly z tabulky 12 vybrany ¢tyfi projekty. Vybrané vzorky
ptredstavuji zastupce rozdilnych podminek a prostiedi realizace. U kazdého vzorku je nutné
definovat vstupni informace v podob¢ slovniho zadani. Nasledné je tfeba provést identifikaci
rizik na zaklad¢ daného projektu, jehoZ postup je definovan v kapitole 8.1.1. V dalsi ¢asti se
graficky vyjadii hierarchie mezi riziky (kapitola 7.7 obrazek 28) a stanovi se pravdépodobnosti
vyskytu do tabulky. Pravdépodobnosti se stanovi na zdklad¢ jiz zjiSténych moznych
pravdépodobnosti z projekti minulych (kapitola 7.7 tabulka 19). Je vSak tieba provést korekci
pravdépodobnosti u jednotlivych vzorki dle vlivi, které puisobi na analyzovany vzorek.
V ptedposledni fazi se provede kvalitativni analyza rizik v podob¢ maticového hodnoceni
(kapitola 7.8). V pifipad¢ dostate¢ného mnozstvi relevantnich dat se v posledni fazi provede

kvantitativni analyza rizik a vyjadfi se tim tak jeho hodnota (kapitola 7.9).

e Vzorek ¢. 1 — Zakaznik ¢. 2 Akce ¢. 3 — kapitola 8.3

e Vzorek ¢. 2 — Zakaznik ¢. 77 Akce ¢. 1 — kapitola 8.4
e Vzorek ¢. 3 — Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1 — kapitola 8.5
o Vzorek ¢. 4 — Zakaznik ¢. 75 Akce ¢. 1 — kapitola 8.6

8.1.1 Prubéh identifikace rizik ve vybranych vzorcich

Pro identifikaci vybranych vzorka se pouziji nasledujici metody. Prvotni identifikace
rizik ve zvolenych vzorcich vychazi z posouzeni dokumentace na bazi znalosti. Jelikoz obecné
v fadé ptipadi dokumentace u této PSV ¢innosti nebyva k dispozici, vychazi identifikace ze
vSech ziskanych podkladii a informaci, mezi které patii osobni navstéva, detailni prozkoumani
mista realizace za pomoci jadrovych odvrtii (jedna-li se o rekonstrukci). Rada rizik je
identifikovana na zakladé komunikace s investory nebo se zaméstnanci. V ramci komunikace
se vzdy zjistuji veskeré informace o zatiZzeni, kterému bude muset nova podlaha odoldvat
(mechanické, chemické, teplotni, dynamické a dalsi). Dale se pak zjist'uji historické udélosti
spojené s realizovanou zakazkou, pozadovany termin dokonceni praci, mozZnost prasnosti,
moznosti osvétleni, vytapéni, skladovani materidlu, moznost dopravy, likvidace materialu,
navaznosti dalSich praci a pfipadné dalsi otdzky spojené s danym provozem. Z této faze
identifikace se ziska velké mnozstvi rizik. V ptipadé nutnosti se doplni seznam rizik o dalsi

identifikovana rizika, ktera se nevyskytuji v autorem sestaveném seznamu z kapitoly
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7.6.1, tabulky 16. Je tieba zminit, ze ne vSechna rizika, zmin¢éna v tabulce 16, se v projektech

vzdy vyskytuji.

82 ZAKAZNIK C.2 AKCEC.3

Pfedmétem zakazky bylo vybourani stavajiciho betonového souvrstvi, provedeni nové
zhutnéné zeminové desky a realizace nové dratkobetonové desky ve spadu s vyusténim do
nerezovych odvodiovacich prvkl. V ¢asti expedice méla byt, dle zadani, podlaha namahana
velkym mechanickym zatiZzenim, z toho diivodu bylo navrZzeno aplikovat polymercementovou
stérku. V prostoru vyroby masnych vyrobki bylo navrzeno provedeni naslapné stérky z
polyuretanové pryskyfice. Strany se dohodly, ze si investor zajisti zhutnéni zeminové desky dle
pozadavku zhotovitele vychazejici ze statického posudku. Strany se také dohodly k podpisu
smlouvy o dilo. Prostor expedice a vyroby byl oddélen od venkovniho prostoru vraty. Zatizeni
v prostoru expedice bylo definovano pouze jako mechanické — pojezd manipulaéni techniky.
V prostoru vyrobny se mély, dle informaci, pohybovat nerezové voziky laska, tzv. japonky, na
tiech plastovych koleckach. Prostor mél byt trvale smaceny. Bylo tedy nezbytné zajistit
dostate¢nou miru hrubosti v kombinaci s ¢istitelnosti. Prostor nebyl temperovan. Cela plocha
méla cca 2.300 m?. Zakazka méla byt predana do 30. 11. 2014 z dtivodu dalsich navazujicich
praci. Zakazka byla planovana 3 mésice pied zahajenim praci. Investor jiz v diivéjSich letech

se zavodem spolupracoval. Ve zkoumaném obdobi byla spoluprice navazana jiz po teti.

8.2.1 Identifikace rizik — zakaznika €. 2 akce ¢. 3

Na zakladé zkoumani projektu, podkladi a informaci bylo v prvotni fazi identifikovano

24 rizik a zaméstnancum zavodu byly piifazeny zodpovédnosti.

Tabulka 21 Seznam identifikovanych rizik — Zakaznik ¢. 2 Akce €. 3. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika Zodpovédnost
R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce Stavbyv.

R Realizace neproskolenymi pracovniky Stavbyv.

Rs3 Pouziti nevhodné stérky do provozu Obch.

Rs Nedodrzeni technologické pauzy pied zatizenim (Mechanické, chemické) Stavbyv.

Re Nevhodné uskladnéni materialu u investora Stavbyv.

R Skody vzniklé pfi realizaci viiéi investorovi Stavbyv.
R1o Néhla zména klimatickych podminek Stavbyv.
Ru1 Absence stavbyvedouciho na zakazce Hlavni stavbyv.
R12 Pokles okolni teploty pod 18°C Stavbyv.
Ris Pokles okolni teploty pod 5°C Stavbyv.
Ria Nedodrzeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem Stavbyv.

Str. 143



ID rizika Naizev rizika Zodpovédnost
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem Stavbyv.
Ris Porucha naradi, techniky Sklad
Ri7 Zranéni pracovnikt pfi praci Stavbyv.
Ris Nedodrzeni detailtl dle projektu a vykresové dokumentace stranou Stavbyv.
subdodavatele

Ruo Nedodrzeni detailt dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem Stavbyv.
Ra2o Chybné zpracovani statického posudku Obch.
Ro1 Znehodnoceni povrchu pfi zrani v disledku srazeni kapalin Stavbyv.
Ra22 Funkéni vady Stavbyv.
R2s Estetické vady Stavbyv.
Ro4 Zhutnéni zeminové desky pod pozadované parametry Stavbyv.
Ros Zvyseny pocet reklamaci Stavbyv.
Ros Vybér subdodavatele Obch.
R3s Likvidace odpadu Stavbyv.

8.2.2 Stanoveni hierarchie rizik — zakaznika ¢. 2 akce ¢. 3

Z 24 identifikovanych rizik bylo u 21 z nich identifikovano p¥imé propojeni, na zakladé

kterého bylo sestaveno grafické vyjadteni hierarchie rizik.

oy , Rs — Nevhodné
] ) Rs — Pouziti nevhodné . .,
R19 — Nedodrzeni detailii uskladneni materialu u

sterky do provozu .
dle projektu a vykresové ky do p investora
dokumentace
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

v R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R2s — Estetické vady

Ri0— Nahla zména I Ri6 — Porucha naradi,
klimatickych podminek techniky
> R22 — Funkéni vady
A\ 4
. R15 — NedodrZeni R15 — Nedodrzeni
R15 — Nedodrzeni . \ N ‘ho h
y ‘ho harmonoeramu |4 ¢asového harmonogramu Casoveho harmonogramu
casove . g zhotovitelem zhotovitelem
zhotovitelem
R2s — Zvyseny pocet
reklamaci Ros — Estetické vady [

Obrazek 30 Hierarchické sefazeni rizik Rig, R3, R1o, Rs @ Ris. Zdroj: autor
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A

\4

R11— Absence
stavbyvedouciho na
zakazce

v

Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky

R21 — Znehodnoceni
povrchu pfi zrani v
duasledku srazeni kapalin

R1s — NedodrzZeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace stranou
subdodavatele.

R2s — Estetické vady

v

v

v

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

v

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1— Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pii praci

v

v

R23 — Estetické vady

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

_>

R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

R1s — NedodrzZeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

v

R2s — Estetické vady

R19 — NedodrzZeni detailt
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

R22 — Funk¢ni vady

Rao0 — Chybné zpracovani
statického posudku

v

R2s — Estetické vady

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R23 — Estetické vady <« R22 — Funkéni vady
R2s — Estetické vady N R1,4 — NedodrZeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem
R2s5 — ZvySeny pocet y
25 — ZvySeny poce Pl

reklamaci

Ra2s — Zvyseny pocet
reklamaci

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R22 — Funkéni vady

R22 — Funkéni vady

Obrazek 31 Hierarchické setazeni rizik R1; a Roo. Zdroj: autor

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Ro2s — Zvyseny pocet
reklamaci
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A 4

Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky

v

R12 — Pokles okolni
teploty pod 18 °C

\ 4
R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace

zhotovitelem

Ris— Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pfi praci

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

v

R23 — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

L

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Zvyseny pocet
reklamaci

A4

v

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Estetické vady

Ras — Vyber
subdodavatele

R2s — Estetické vady

v

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

¢

v

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 32 Hierarchické sefazeni rizik Rz, Ros, R12 @ R13. Zdroj: autor

R13— Pokles okolni
teploty pod 5 °C

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R23 — Estetické vady
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Ris — Nedodrzeni detailii
dle projektu a vykresové
dokumentace stranou
subdodavatele.

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

v

R22 — Funkéni vady

A\ 4

R23 — Estetické vady

R15 — NedodrzZeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R2s — Estetické vady

v

R1s — NedodrzZeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavateli

Ri7 — Zraneni
pracovniki pri praci

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R3 — Poucziti nevhodné
sterky do provozu

‘_

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R24 — Zhutnéni zeminové
desky pod pozadované
parametry

R1s — NedodrzZeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 33 Hierarchické sefazeni rizik Rig, R1, R4, R3, @ R17. Zdroj: autor

I

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci
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8.2.3 Hierarchické vyjadreni pravdépodobnosti — zakaznika ¢. 2 akce ¢. 3

Hierarchicky sefazena rizika z kapitoly 8.2.2., ktera maji na sebe pfimou vazbu, byla
sefazena do tabulky 22 a byla u nich provedena kumulace pravdépodobnosti vzniku rizika, ktera
¢aste¢né vychazela z obecného zjisténi vyskytu z kapitoly 7.7 tabulka 19. Hodnoty vSak nejsou
stejné, jelikoz bylo nutné pfizplisobit mozny vyskyt rizik vstupnim informacim daného
projektu. V tabulce byla také tu¢nym pismem zvyraznéna rizika, jejichz hodnota byla nejvyssi

pravdépodobnosti vyskytu u identifikovaného rizika.

Pti identifikaci rizik byla také zjisténa rizika, ktera nemaji mezi sebou piimou vazbu a
jsou tedy samostatna. Re — nedodrzeni technologické pauzy pted zatiZzenim, Rg — $kody vzniklé
pii realizaci vici investorovi, Rss — likvidace odpadii. Uvedeny rizika se v tabulce 8, ze své
podstaty nenachazeji. Se vSemi identifikovanymi riziky bylo dale pracovano v tabulce 26

kapitoly kvalitativni analyzy.

Tabulka 22 Vypoc¢tena kumulovana pravdépodobnost rizik — Zakaznik ¢. 2 Akce €. 3. Zdroj: autor

Vypocet kum. pravdépodobnosti Kum p. | Vypocet kum. pravdépodobnosti [ Kum p.
R11 0,45 45% [ R20 0,1 10%
R2 09 41% R22 0,5 5%
R15 0,3 12% | R10 0,25 25%

R1 0,9 35% R15 0,4 10%

R15 0,5 17% R23 0,4 10%

R23 0,4 14% | R2 0,25 25%

R25 0,2 7% R19 0,4 10%

R19 0,6 24% R23 0,2 2%

R23 0,5 12% R22 0,5 5%

R22 0,4 10% R15 0,2 2%

R15 0,5 12% R25 0,2 2%

R25 0,3 8% R15 0,4 10%

R17 0,3 12% R1 0,9 23%

R15 0,2 3% R15 0,5 11%

R1 0,35 16% R25 0,5 11%
R15 0,2 3% R23 0,4 9%

R23 0,5 8% R17 0,3 8%

R25 0,8 13% R15 0,2 2%

R19 0,4 18% | R12 0,3 30%
R23 0,2 4% R15 0,2 6%

R22 0,5 9% R23 0,4 12%

R15 0,2 4% | R13 0,2 20%

R25 0,2 4% R15 0,2 4%

R18 0,5 23% R23 0,4 8%
R22 0,2 5% | R18 0,1 10%

R23 0,3 7% R22 0,2 2%

R14 0,5 11% R23 0,2 2%
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R15 0,7 8% R14 0,5 5%

R25 0,2 5% R15 0,2 1%

R21 0,3 14% R25 0,2 2%

R23 09 13% | R24 0,1 10%

R19 0,1 10% R15 0,9 9%
R22 0,8 8% | R28 0,3 30%

R23 0,2 2% R14 0,5 15%

R15 0,2 2% R15 0,2 3%

R25 0,2 2% | R1 0,1 10%

R8 0,1 10% R15 0,2 2%
R15 0,3 3% R23 0,2 2%

R16 0,05 5% R25 0,7 %
R15 0,3 2% | R17 0,1 10%

R3 0,15 15% R15 0,2 2%
R25 0,7 11% | R14 0,1 20%

R15 0,5 5%

8.2.4 Kbvalitativni analyza rizik — zakaznika ¢. 2 akce €. 3

Kvalitativni analyzou byla uréena vyznamnost rizika (tabulka 24) dle slovniho

hodnoceni. Bylo zji§téno 7 rizik s vysokou hodnotou, 8 rizik se stfedni hodnotou a 9 rizik s

nizkou hodnotou.

Tabulka 23 Tabulka rizik — Zakaznik ¢. 2 Akce €. 3. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika

R1 Nedodrzeni technologickych postupi pfi pokladce

R. Realizace neproskolenymi pracovniky

Rs Pouziti nevhodné stérky do provozu

Rs Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemické)
Re Nevhodné uskladnéni materialu u investora

Re Skody vzniklé pfi realizaci viigi investorovi

Rio Nahla zména klimatickych podminek

Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce

R12 Pokles okolni teploty pod 18°C

Ri3 Pokles okolni teploty pod 5°C

Ria NedodrzZeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem

Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem

Rie Porucha naradi, techniky

Ri7 Zranéni pracovnikd pfi praci

Ris Nedodrzeni detailt dle projektu a vykresové dokumentace stranou subdodavatele
Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem
R2o Chybné zpracovani statického posudku

Ro1 Znehodnoceni povrchu pfi zrani v disledku srazeni kapalin

Ro» Funkéni vady

Ro3 Estetické vady
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ID rizika Nazev rizika

R4 Zhutnéni zeminové desky pod pozadované parametry
Ros Zvyseny pocet reklamaci

Rog Vybér subdodavatele

Rss Likvidace odpadu

Tabulka 24 Tabulka kvalitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 2 Akce €. 3. Zdroj: autor

ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Ry N 0,3 \AY 0,8

R2 S 0,5 A% 0,8

Rs VN 0,1 \% 0,4 0,04

Re VN 0,1 S 0,2 0,02

Rs VN 0,1 S 0,2 0,02

Re VN 0,1 \% 0,4 0,04
Rio N 0,3 Vv 0,4 0,12

Rut s 0,5 o, 0s NN
Rz N 0,3 \% 0,4 0,12

Ris N 0,3 \Y 0,4 0,12

R N 0.3 vV YT @
Ris VN 0,1 \AY 0,8 0,08

Ris VN 0,1 \% 0,4 0,04

Ri7 VN 0,1 \AY 0,8 0,08

Ris N 0.3 vV 08 -
Ris N 0.3 VvV 08 |

Rao VN 0,1 \AY 0,8 0,08

Ra1 VN 0,1 S 0,2 0,02

R22 VN 0,1 \% 0,4 0,04
Ros VN 0,1 S 0,2 0,02

R4 VN 0,1 \AY 0,8 0,08

Ros VN 0,1 \Y 0,4 0,04
Rog N 0,3 \A% 0,8

Ras VN 0,1 \AY 0,8 0,08

8.2.5 Kbvantitativni analyza rizik — zdkaznika ¢. 2 akce €. 3

Kvantifikace byla provedena u 3 rizik kvalitativné ohodnocena stfedni hodnotou, ale
velmi vysokym dopadem. Kvantifikace rizika Ris vychazela z informaci ze smlouvy o dilo, ve
které byla stanovena 5% sankce za kazdy den prodleni, pocitana z celkové ceny dila, ktera €inila
2.200.000 K¢. Riziko Ri7 bylo kvantifikovano na zakladé jednoho z moznych zranéni —

poleptani rohovky, které mliZze nastat pii neSetrné manipulaci s materidlem, ohodnocenou § 3

Str. 150



nafizenim vlady 276/2015 Sb., 150 body, pfi¢emz dle natfizeni hodnota 1 bodu ptedstavuje 250
K¢. Riziko Rss — likvidace odpadu bylo kvantifikovano na zakladé mozné pokuty definované
§ 66 odst. 2 v zakon¢ ¢.185/2001 Sb., o odpadech. Pravdépodobnost (p) byla dosazena na

zakladé nejvyssi hodnoty kumulovaného rizika z hierarchického vyjadieni z kapitoly 8.2.3.

Zbyla rizika nebyla kvantifikovana z divodu nedostatecného mnozstvi informaci.

Tabulka 25 Tabulka kvantitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik €. 2 Akce &. 3. Zdroj: autor

ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Ris 0,17 880 000 K¢ 151 470 K¢
Ru7 0,12 37 500 K¢ 4 556 K¢
Ras 0,05 1 000 000 K¢ 50 000 K¢

83 ZAKAZNIK C.77 AKCE C. 1

Predmétem zakézky bylo provedeni rekonstrukce stavajici antistatické podlahy v
zavodé na vyrobu automobilovych komponentll o vyméfe cca 600 m?. Investor pozadoval
provést novou antistatickou naslapnou vrstvu z epoxidové pryskyfice. Investor souhlasil s
provedenim jadrovych odvrtt. Hala je temperovana. ZatiZzeni bylo nasledovné — antistatika ESD
(ElectroStatic Discharge) prostiedi, mechanické zatiZzeni pojezdem manipulaéni techniky a
plosné od palet. Zadné dalsi zatizeni nebylo specifikovano. Material bylo mozné uskladnit bez
problému v konstantni teploté. Dle dohody byla mezi obéma subjekty podepsana smlouva o
dilo. Dilo m¢lo byt ptedano do 4. 2. 2015. Zacatek realizace zakazky byl planovan za mésic od

prvotni navstévy zastupce obchodniho oddéleni.

8.3.1 ldentifikace rizik — zakaznika €. 77 akce €. 1
Ve druhém vzorovém projektu bylo na zakladé€ zadani identifikovano 20 rizik.

Tabulka 26 Seznam identifikovanych rizik — Zakaznik ¢. 77 Akce €. 1. Zdroj: autor

ID rizika Nizev rizika Zodpovednost
R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce Stavbyv.
R2 Realizace neproskolenymi pracovniky Stavbyv.
Re Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemické) Stavbyv.
Rs Nevhodné uskladnéni materialu u investora Stavbyv.
R Skody vzniklé pfi realizaci viiéi investorovi Stavbyv.
R Absence stavbyvedouciho na zakazce Hlavni stavbyv.
R14 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem Stavbyv.
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem Stavbyv.
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ID rizika Nizev rizika Zodpovédnost
Ris Porucha naradi, techniky Sklad
Ri7 Zranéni pracovniktl pfi praci Stavbyv.
Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem Stavbyv.
Ra22 Funkéni vady Stavbyv.
R Estetické vady Stavbyv.
Ros Zvyseny pocet reklamaci Stavbyv.
Rog Vybér subdodavatele Obch.
Rso Nedostate¢na kapacita vlastich materialovych zdrojt Obch.
Ra1 Nevyhovéni méteni antistatickych zkousek Stavbyv.
Ra3 Solventnost investora Obch.
Ras Likvidace odpadu Stavbyv.
Ras Nedostatecné provedeni ptipravy podkladu Stavbyv.

8.3.2 Stanoveni hierarchie rizik — zakaznika ¢. 77 akce ¢. 1

zaklad¢ kterého bylo sestaveno grafické vyjadteni hierarchie rizik.

Z poctu 20 identifikovanych rizik bylo u 16 z nich identifikovano pfimé propojeni, na

Rio — Nedodrzeni detailit
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

v

R2s — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

R15 — Nedodrzeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Zvyseny pocet
reklamaci

A

A

Ri7 — Zraneni
pracovnikii pri praci

R16 — Porucha naradi,
techniky

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Rs — Nevhodné
uskladnéni materidalu u
investora

R11— Absence
stavbyvedouciho na
zakdzce

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R31— Nevyhovéni méteni
antistatickych zkousek

y

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R19 — Nedodrzeni detaila
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

A4

Ra2s — ZvySeny pocet
reklamaci

Obrazek 34 Hierarchické sefazeni rizik Rig, Rg, R17, R11, @ R1s. Zdroj: autor
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A

R11— Absence
stavbyvedouciho na
zakazce

R2 — Realizace

R31— Nevyhovéni méteni

R1s5 — Nedodrzeni

. e P A - ¢asového harmonogramu
neproskolenymi antistatickych zkousek Zhotovitelem
pracovniky
|
v v v
< R1’5 — Nedodrzeni R1 — Nedodrzeni R17 — Zranéni pracovnikt
¢asového harmonogramu technologického postupu [T i praci
zhotovitelem & postip prp
v v

R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

v

R2s — Estetické vady

R22 — Funk¢ni vady

R1s — NedodrzZeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R31— Nevyhovéni méfeni
antistatickych zkousek

v

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R23 — Estetické vady

R31— Nevyhovéni méteni
antistatickych zkousek

v

_>

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ra25 — ZvySeny pocet
reklamaci

R15 — Nedodrzeni

R1s — Nedodrzeni

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

v

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R19 — NedodrzZeni detailt
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

v

R2s — Estetické vady

R23 — Estetické vady  |& 5 - 5 -
¢asového harmonogramu ¢asového harmonogramu
zhotovitelem zhotovitelem
R2s — Zvyseny pocet | f
reklamaci R3s — Nedostatecné
o| R31—Nevyhovéni méfeni provedeni ptipravy
antistatickych zkousek podkladu
v 3
— Zvyseny poé Ris— N zeni o
Ras Zvyseny'pocet ) 15 edodrzeni P Ry — Nedodrsent
reklamaci ¢asového harmonogramu |

zhotovitelem

terminu subdodavatell

R22 — Funkéni vady

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

¢

Obrazek 35 Hierarchické sefazeni rizika Ri1. Zdroj: autor

Ly

Ra2s — Zvyseny pocet
reklamaci
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A 4

Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky

v

Rso— Nedostatecné
kapacita vlastich
materialovych zdrojii

\ 4
R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace

zhotovitelem

Ris— Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pfi praci

A4

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

v

R23 — Estetické vady

Ras — Vyber
subdodavatele

A4

v

R22 — Funkéni vady

v

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

>

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R2s — Estetické vady

v

Ra2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

A4

¢

R31— Nevyhovéni méteni
antistatickych zkousek

R31— Nevyhovéni méfeni
antistatickych zkousek

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavateli

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

A 4

A4

A4

R15 — NedodrzZeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R23 — Estetické vady

R2s — Zvyseny pocet ’a
reklamaci

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R31— Nevyhovéni méteni
antistatickych zkousek

Obrazek 36 Hierarchické sefazeni rizik Rz, Ros, Ris, R0 @ R1. Zdroj: autor
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8.3.3 Hierarchické vyjadreni pravdépodobnosti — zakaznika ¢. 77 akce €. 1

Graficky znazornéna hierarchie rizik z kapitoly 8.3.2 s pfimou vazbou, byla sefazena do
tabulky 27 a byla u nich provedena kumulace pravdépodobnosti vzniku rizika. V tabulce byla
tuénym pismem zvyraznéna rizika, jejichz hodnota byla nejvyssi pravdépodobnosti vyskytu u
identifikovaného rizika.

Pti identifikaci rizik byla zjiSténa jiz zminéna rizika, kterd nemaji mezi sebou piimou
vazbu a jsou tedy samostatna. Re — nedodrzeni technologické pauzy pied zatizenim, Rg — §kody
vzniklé pii realizaci viuéi investorovi, R3z — solventnost investora a Rss — likvidace odpadi. Je
ziejmé, Ze rizika bez vazby uvedena v identifikaci na vzorku piedchozim, jsou az na vyjimku

totozna. Opét bylo dale s riziky pracovano v tabulce 29 kapitoly kvalitativni analyzy.

Tabulka 27 Vypoc¢tena kumulovana pravdépodobnost rizik — Zakaznik ¢. 77 Akce €. 1. Zdroj: autor

Vypocet kum. pravdépodobnosti Kump. | Vypocet kum. pravdépodobnosti Kum p
R11 |04 40%|R17 |01 10%
R2 0,85 34% R15 0,2 2%
R15 0,4 14% | R8 0,1 10%
R1 0,8 27% R15 0,2 2%
R15 0,7 20% | R16 0,05 5%
R23 0,4 11% R15 0,2 1%
R25 0,6 17% | R2 0,2 20%
R31 0,7 19% R19 0,5 10%
R15 0,8 15% R23 0,4 4%
R19 0,6 21% R22 0,4 4%
R23 0,5 11% R15 0,5 5%
R22 0,6 13% R25 0,4 4%
R15 0,5 11% R31 0,6 6%
R25 0,7 15% R15 0,8 5%
R31 0,6 13% R15 0,3 6%
R15 0,8 10% R1 0,6 12%
R17 0,3 11% R15 0,5 6%
R15 0,2 2% R25 0,5 6%
R36 0,4 16% R31 0,7 8%
R25 0,4 7% R15 0,8 7%
R14 0,7 12% R23 0,2 2%
R15 0,6 9% R17 0,2 4%
R1 0,35 14% R15 0,2 1%
R15 0,3 5% | R28 0,2 20%
R23 0,2 3% R14 0,3 6%
R25 0,7 10% R15 0,5 3%
R31 0,5 7% | R14 0,1 10%
R15 0,8 11% R15 0,2 2%
R19 0,3 12% | R30 0,2 20%
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R23 0,4 5% R15 0,2 4%
R22 0,4 5% | R1 0,1 10%
R15 03 4% R15 0,2 2%
R25 02 3% R23 01 2%
R31 06 7% R25 0,2 2%
R15 08 6% R31 05 2%
R19 01 10% R15 0.8 4%
R22 03 3%
R23 02 2%
R15 02 2%
R25 02 2%
R31 06 6%
R15 0,8 5%
8.3.4 Kbvalitativni analyza rizik — zdkaznika €. 77 akce ¢. 1

Na zaklad¢ kvalitativni analyzy byla ur¢ena vyznamnost rizik (Tabulka 29) dle slovniho

hodnoceni. Byly zjiStény 4 rizika s vysokou hodnotou, 9 rizik se stfedni hodnotou a 7 rizik s

nizkou hodnotou.

Tabulka 28 Tabulka rizik — Zakaznik ¢. 77 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika Vypocet kvalitativni analyzy rizik - Zakaznik ¢. 77 Akce ¢. 1
R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce
R Realizace neproskolenymi pracovniky
Re Nedodrzeni technologické pauzy pred zatizenim (Mechanické, chemické)
Rs Nevhodné uskladnéni materidlu u investora
Ro Skody vzniklé pfi realizaci viiéi investorovi
Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce
Ri4 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem
Ris Porucha naradi, techniky
Ri7 Zranéni pracovnikt pfi praci
Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem
R22 Funkéni vady
R23 Estetické vady
Ras Zvyseny pocet reklamaci
Ras Vybér subdodavatele
Rao Nedostatecné kapacita vlastich materialovych zdroja
Ra1 Nevyhovéni méfeni antistatickych zkousek
Ras Solventnost investora
Rss Likvidace odpadu
Razs Nedostatecné provedeni ptipravy podkladu
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Tabulka 29 Tabulka kvalitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 77 Akce &. 1. Zdroj: autor

ID rizika pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD
R1 N 0,3 \AY 0,8
R2 N 0,3 VvV 0,8
Rs VN 0,1 S 0,2 0,02
Re VN 0,1 S 0,2 0,02
R VN 0,1 \ 0,4 0,04
Ru1 S 0,5 vV 0,8
Ri4 VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Ris N 0,3 \A% 0,8
Ris VN 0,1 \% 0,4 0,04
Ri7 VN 0,1 \AY 0,8 0,08
Rie N 0,3 S 0,2 0,06
R22 VN 0,1 \% 0,8 0,08
Ros VN 0,1 S 0,2 0,02
R2s VN 0,1 \Y 0,4 0,04
Ras N 0,3 Vv 0,4 0,12
Rao N 0,3 \% 0,4 0,12
Ra1 VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Ras VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Rss VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Ras VN 0,1 \% 0,4 0,04

8.3.5 Kvantitativni analyza rizik — zakaznika ¢. 77 akce ¢. 1

Kvantifikace byla provedena opét u 3 rizik, pii¢emz Rss a Ri7 byla ohodnocena stiedni
hodnotou rizika s vysokym dopadem na projekt a Ris bylo ohodnoceno vysokou hodnotou.
Riziko kvantifikace Ris vychazela, stejné tak jako u pfedchoziho vzorku, z dat ze smlouvy o
dilo, ve které byla stanovena 5% sankce za kazdy den prodleni, pocitana z celkové ceny dila,
ktera ¢inila 700.000 K¢. Riziko R17 bylo kvantifikovano na zakladé¢ jednoho z moznych zranéni
— poleptani rohovky, které mize nastat pti neSetrné manipulaci s materidlem, ohodnocenou § 3
nafizenim vlady 276/2015 Sb., 150 body, pfic¢emz dle natizeni hodnota 1 bodu piedstavuje 250
K¢. Riziko Ras — likvidace odpadu bylo kvantifikovano na zakladé mozné pokuty definované
§ 66 odst. 2 v zakon¢ ¢.185/2001 Sb., o odpadech. Pravdépodobnost byla stanovena stejn¢ jako
v pfedchozim vzorku. Stejné jako v pfedchozim vzorku, nebyla zbyla rizika kvantifikovana

Z duvodu nedostate¢ného mnozstvi informaci.
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Tabulka 30 Tabulka kvantitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik €. 77 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Ris 0,30 140 000 K¢ 42 000 K¢
Rz 0,11 37 500 K¢ 4125 K¢
Ras 0,05 1 000 000 K¢ 50 000 K¢

8.4 ZAKAZNIK C.52 AKCE C. 1

Predmétem zakéazky bylo provedeni rekonstrukce naslapné vrstvy star$i strojirenské

haly o vyméfe cca 350 m?. Podlaha se nachazela ve 2 NP, do kterého se bylo mozné dostat

nakladnim vytahem 0 nosnosti 1000 kg. Podkladem byl lestény dratkobeton, misty velmi

nesourody s velkym mnozstvim trhlin. Z mistniho ohledani bylo patrné, Ze se nachazi na

podlaze n€kolik betonovych vrstev. Investor nebyl presvédéen o dulezitosti jadrovych odvrti

pro zjisténi presného stavu stavajici skladby podlahy. Hala nebyla temperovana. Podklad byl

misty promastén. Investor slibil, Ze k domluvenému datu ukon¢i vyrobu a halu vyklidi. Smluvni

strany se dohodly, ze spole¢né podepiSou smlouvu o dilo. Prace musely byt bezpodmine¢né

dokonceny 12. 11. 2014, jelikoz investor 14. 11. chtél ptestéhovat technologie zpét na vychozi

mista a zah4jit op€t v hale vyrobu. Podlaha je zatéZovana ruéné vedenym paletovacim vozikem,

paletami a gitterboxy. Misty se nad podlahou svafuje elektrickym obloukem. Zahéajeni praci

mélo byt provedeno do dvou tydnt od zacatku jednani stran zhotovitele a investora.

8.4.1 Identifikace rizik — zakaznika ¢. 52 akce ¢. 1

Ze vstupnich tdaju bylo identifikovano 27 rizik. Stejné jako v pfedchozich piipadech,

byly ureny zodpovédnosti za rizika dle firemni struktury a vstupnich udaja.

Tabulka 31 Seznam identifikovanych rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce €. 1. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika Zodpovédnost
R1 Nedodrzeni technologickych postupi pfi pokladce Stavbyv.

R. Realizace neproskolenymi pracovniky Stavbyv.

Rs Pouziti nevhodné stérky do provozu Obch.

R4 Neidentifikovani stavajiciho podkladu pomoci jadrovych odvrti Investor.

Rs Nevhodné zvolena technologie pfipravy podkladu Obch.

Rs Nedodrzeni technologické pauzy pred zatizenim (Mechanické, chemické) Stavbyv.

R7 Chybné nacenéni cenové nabidky o vice nez 10% Obch.

Rs Nevhodné uskladnéni materialu u investora Stavbyv.

Ro Skody vzniklé pfi realizaci vii¢i investorovi Stavbyv.
Ru1 Absence stavbyvedouciho na zakazce Hlavni stavbyv.
Rz Pokles okolni teploty pod 18°C Stavbyv.
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ID rizika Nazev rizika Zodpovédnost
Ria Nedodrzeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem Stavbyv.
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem Stavbyv.
Ris Porucha natadi, techniky Sklad
Rz Zranéni pracovnikd pfi praci Stavbyv.
Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem Stavbyv.
R22 Funkéni vady Stavbyv.
Ros Estetické vady Stavbyv.
Ras Zvyseny pocet reklamaci Stavbyv.
Ros Vybér subdodavatele Obch.
Ro2g Nedostate¢na kapacita vlastnich pracovnika Stavbyv.
Rso Nedostate¢na kapacita vlastnich materiadlovych zdrojii Obch.
Rs2 Omezena kapacita subdodavatele Obch.
Rs3 Solventnost investora Obch.
Rss Likvidace odpadu Stavbyv.
R Nedostatecné provedeni ptipravy podkladu Stavbyv.
Ra7 Pouziti nevhodného kotevniho mustku Obch.

8.4.2 Stanoveni hierarchie rizik — zakaznika ¢. 52 akce ¢. 1

Z 27 identifikovanych rizik bylo u 23 z nich identifikovana pfima propojeni, které se

nachdzi na nize uvedenych stranach.

R19 — Nedodrzeni detailit
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

R12 — Pokles okolni
teploty pod 18 °C

v

R23 — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Estetické vady

Rs — Nevhodné zvolena
technologie pripravy
podkladu

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavatela

v

A

‘_

Ro2s — Zvyseny pocet
reklamaci

Rs — Pouziti nevhodné
sterky do provozu

\4

R2s — Zvyseny pocet
reklamaci

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R16 — Porucha naradi,
techniky

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 37 Hierarchické sefazeni rizik Rig, R12, Rs, R1s @ R3. Zdroj: autor
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R11— Absence
stavbyvedouciho na

zakazce
A
Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky
|
v v v

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1— Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pii praci

R19 — Nedodrzeni detailt
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

v

v

R1s — NedodrzZeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu

v

R2s — Estetické vady

R23 — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

R2s — Zvyseny pocet
reklamaci

_>

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ra2s — Zvyseny pocet
reklamaci

Ro2s — Zvyseny pocet
reklamaci

Rs — Nevhodn¢ zvolena
technologie pfipravy
podkladu

v

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

v

v

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R19 — Nedodrzeni detaili

Obrazek 38 Hierarchické sefazeni rizika Ri1. Zdroj: autor

o dle projektu a vykresové |q !
zhotovitelem dokumentace
R23s — Estetické vady zhotovitelem
¢ Rss — Nedostatecné : v
provedeni piipravy < R37 — Pouziti B o
podkladu ] nevhodného kotevniho Ras — Estetické vady
3 mistku
- v
R14 — Nedodrzeni R22 — Funkéni vady i
¢asového harmonogramu R2s — Zvyseny pocet
subdodavatelem reklamaci
7 Ri15 — Nedodrzeni
— — ¢asového harmonogramu |4
R1s — NedodrZeni Ly Ro2s — ZvySeny pocet zhotovitelem
¢asového harmonogramu reklamaci
zhotovitelem s
< Ro2s — Zvyseny pocet

reklamaci
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A 4

Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky

v

\ 4
R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace

zhotovitelem

Ris— Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pfi praci

v

R23 — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavateli

A4

v

‘_

>

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Ra2s — ZvySeny pocet
reklamaci

4

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Rso— Nedostatecna
kapacita vlastnich
materialovych zdrojii

A4

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Estetické vady

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

Rs — Nevhodné
uskladneni materialu u
investora

¢

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

A4

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 39 Hierarchické sefazeni rizik Ra, Rg Ri4, R3o @ R1. Zdroj: autor

_>

R23 — Estetické vady

R2s — Zvyseny pocet ’a
reklamaci
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R4 — Neidentifikovani
stavajiciho podkladu
pomoci jadrovych odvrtii

A 4

R7 — Chybné nacenéni
cenové nabidky o vice
nez 10%

Rs — Nevhodné zvolena
technologie piipravy
podkladu

A

v

R29 — Nedostate¢na
kapacita vlastnich
pracovnikl

R32 — Omezena kapacita
subdodavatele

Ras — Vyber
subhdodavatele

v

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R32 — Omezena kapacita
subdodavatele

\4

v

R12 — Pokles okolni
teploty pod 18 °C

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Rs — Nevhodné
uskladnéni materidalu u
investora

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R23 — Estetické vady

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

v

Ri7 — Zraneni
pracovnikii pri praci

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 40 Hierarchické sefazeni rizik Ra, Rog, R12 @ R17. Zdroj: autor

Str. 162



8.4.3 Hierarchické vyjadreni pravdépodobnosti — zakaznika ¢. 52 akce €. 1

Stejné jako v ptedchozich dvou vzorcich byla grafickd znazornéni hierarchii prevedena

do tabulky s procentnim vyjadfenim pravdépodobnosti. Tuénym pismem byla v tabulce

zvyraznéna rizika, jejichZz hodnota kumulace pravdépodobnosti byla uréena jako nejvyssi u

daného rizika.

V projektu se opét vyskytovala rizika, ktery neméla mezi sebou piimou vazbu a

Vv projektu stala samostatné. Re — nedodrzeni technologické pauzy pied zatizenim, Rg — Skody

vzniklé pfi realizaci viéi investorovi, Ras — solventnost investora a Rss — likvidace odpadi.

Tabulka 32 Vypoétena kumulovana pravdépodobnost rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce ¢&. 1. Zdroj: autor

Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p. Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p.
R11 |035 35% R17 0,2 3%
R2 0,85 30% R15 0,2 1%
R15 0,3 9% |R12 |03 30%

R1 0,8 24% R15 0,4 12%

R15 0,8 20% R23 0,5 15%

R23 0,4 10% | R17 01 10%

R25 0,5 12% R15 0,2 2%

R19 0,4 12% | R14 0,1 10%

R23 0,4 5% R15 0,2 2%

R22 0,4 5% | R30 0,4 40%

R15 0,5 6% R15 0,2 8%

R25 0,4 5% | R1 0,1 10%

R17 0,3 9% R15 0,4 4%

R15 0,2 2% R23 0,2 2%

R36 0,6 21% R25 0,3 3%
R14 0,4 8% | R4 0,4 40%

R15 0,4 3% R7 0,4 16%

R25 0,4 8% R5 0,6 24%

R37 05 18% R14 0,6 14%
R25 0,6 11% R15 0,5 7%

R5 0,3 11% R32 0,2 8%
R14 0,6 6% R14 0,5 4%

R15 0,5 3% R15 0,5 2%

R1 0,3 11% R29 05 20%
R15 0,4 4% R15 0,6 12%

R23 0,3 3% | R28 0,2 20%

R25 0,4 4% R32 0,7 14%

R19 0,3 11% R14 0,8 11%
R23 0,4 5% R15 0,6 7%

R22 0,4 5% | R19 0,1 10%

R15 0,2 3% R22 0,1 1%

R25 0,4 5% R23 0,1 1%
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Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p. Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p.

R2 0,15 15% R15 0,3 3%
R19 0,3 5% R25 0,1 1%

R23 0,2 1% | R5 0,1 10%

R22 0,2 1% R14 0,5 5%

R15 0,3 1% R15 0,5 3%

R25 0,3 1% | R16 0,05 5%

R15 0,2 3% R15 0,3 2%

R1 0,5 8% | R3 0,1 10%

R15 0,6 5% R25 0,7 7%

R25 0,3 2% | R8 0,1 10%

R23 0,4 3% R15 0,2 2%

8.4.4 Kbvalitativni analyza rizik — zakaznika ¢. 52 akce €. 1

Kvalitativni analyzou byla urCena vyznamnost rizik (Tabulka 34) dle slovniho

hodnoceni. Analyzovano bylo 8 rizik s vysokou hodnotou, 8 rizik se stfedni hodnotou a 11 rizik

s nizkou hodnotou.

Tabulka 33 Tabulka rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika

R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce

R, Realizace neproskolenymi pracovniky

R Pouziti nevhodné stérky do provozu

R4 Neidentifikovani stavajiciho podkladu pomoci jadrovych odvrt
Rs Nevhodné zvolena technologie pfipravy podkladu

Re Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemicke)
R7 Chybné nacenéni cenové nabidky o vice nez 10%

Rs Nevhodné uskladnéni materidlu u investora

Ro Skody vzniklé pfi realizaci viiéi investorovi

Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce

R12 Pokles okolni teploty pod 18°C

Ri4 Nedodrzeni casového harmonogramu subdodavatelem

Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem

Ris Porucha naradi, techniky

Ri7 Zranéni pracovnikt pfi praci

Rig Nedodrzeni detailt dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem
R2» Funkéni vady

R23 Estetické vady

R2s Zvyseny pocet reklamaci

Rog Vybér subdodavatele

Rog Nedostatecné kapacita vlastnich pracovnikt
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ID rizika Nazev rizika

Rao Nedostatecné kapacita vlastnich materidlovych zdroji
Ra» Omezena kapacita subdodavatele

Ra3 Solventnost investora

Ras Likvidace odpadu

Ras Nedostateéné provedeni pripravy podkladu

Ra7 Pouziti nevhodného kotevniho muistku

Tabulka 34 Tabulka kvalitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce &. 1. Zdroj: autor

ID rizika pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD
R1 N 0,3 \AY 0,8
Rz N 0,3 \AY 0,8
R3 VN 0,1 \Y 0,4
R4 0,5 \AY 0,8
Rs N 0,3 \Y 0,4 0,12
Re VN 0,1 S 0,2 0,02
R7 VN 0,1 \Y 0,4 0,04
Rs VN 0,1 S 0,2 0,02
Ro VN 0,1 \% 0,4 0,04
Ru 0,3 \AY 0,8 -I
Ri2 0,3 \% 0,4 0,12
Ru4 VN 0,1 \AY 0,8 0,08
Ri1s N 0,3 \AY 0,8 -
Rie VN 0,1 \% 0,4 0,04
Ri7 VN 0,1 \AY 0,8 0,08
R VN 0,1 S 0,2 0,02
R22 VN 0,1 \Y 0,4 0,04
Ra23 VN 0,1 S 0,2 0,02
Ros VN 0,1 \Y 0,4 0,04
R2s 0,3 \AY 0,8
Ra29 0,3 \AY 0,8
Rao 0,5 \Y 0,4
Rs2 VN 0,1 \AY 0,8 0,08
Rss VN 0,1 \AY 0,8 0,08
Rss VN 0,1 vV 0,8 0,08
Rss N 0,3 \ 0,4 0,12
Ra7 VN 0,1 \Y 0,4 0,04
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8.4.5 Kvantitativni analyza rizik — zakaznika ¢. 52 akce ¢. 1

Vzhledem k nedostatku informaci bylo mozné kvantifikaci opét provést u 3 rizik. Rizika
Rss a Ri7 byla ohodnocena stfedni hodnotou rizika s vysokym dopadem a riziko Ris bylo
ohodnoceno vysokou hodnotou. Riziko kvantifikace Ris vychazelo, stejné tak jako u
ptedchoziho vzorku, z dat ze smlouvy o dilo, ve které byla stanovena 5% sankce za kazdy den
prodleni, pocitana z celkové ceny dila, ktera ¢inila 450.000 K¢. Riziko Ri7 a R3s odpovida

specifikaci z pfedchozich projekti a vychazi ze stejnych pravnich tGprav.

Tabulka 35 Tabulka kvantitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Ris 0,20 112 500 K¢ 25200 K¢
Ru7 0,10 37 500 K¢& 3750 K¢
Ras 0,05 1000000 K& | 50000 K¢

85 ZAKAZNIK C.75 AKCE C. 1

Piedmétem zakazky byla rekonstrukce stavajici naslapné vrstvy podlahy ve vyrobé
plastti. Hala stoji v prostoru byvalého skladu brambor a zeleniny, pod kterym se dle informaci
investora nachazely v podlaze misty Sachty vedouci napii¢ celou podlahou. Strany se dohodly
k podpisu smlouvy o dilo. Hala je temperovana z okolnich listi. Investor nemél zéjem o realizaci
jadrovych odvrtd, jelikozZ jiz byly na obdobném misté realizovany, tudiz bylo mozné z jeho
pohledu stavajici skladbu podlahy ovéftit. Z ohledani na misté se zdalo, Ze podlaha tvofi
celistvou vrstvu betonu. Uréita mista na podlaze vSak znéla pii poklepu duté, coz by mohlo
inklinovat k vice vrstvam betonu nebo dutym mistim v podlaze. Na ¢asti rekonstruované haly
bylo planovano investorem postaveni nového lisovaciho stroje s formou na 16 nozickach o
¢tvercovém priméru 10x10 cm, se zatizenim 54 t. Podlaha méla spliiovat zvySenou rovinnost
+2 mm / 2 m. Vyméra podlahové plochy byla cca 600 m2. Novy lis mél byt piivezen 25. 1.
2015. Do tohoto terminu musela byt podlaha dokon¢ena. Zahajeni praci mélo byt provedeno

do tfi tydnii od zahdjeni jednani.
8.5.1 Identifikace rizik — zakaznik ¢&. 75 akce ¢. 1

U posledniho projektu bylo identifkovano celkem 21 rizik. Tato rizika byla zapsana do

niZe uvedené tabulky.
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Tabulka 36 Seznam identifikovanych rizik — Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika Zodpovédnost
R1 Nedodrzeni technologickych postupti pti pokladce Stavbyv.
R2 Realizace neproskolenymi pracovniky Stavbyv.
Rs Nevhodné zvolena technologie piipravy podkladu Obch.
Re Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemické) Stavbyv.
Re Skody vzniklé pfi realizaci vii¢i investorovi Stavbyv.
Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce Hlavni stavbyv.
R4 Nedodrzeni casového harmonogramu subdodavatelem Stavbyv.
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem Stavbyv.
Ris Porucha naradi, techniky Sklad
Ri7 Zranéni pracovnikt pfi praci Stavbyv.
Ruo Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem Stavbyv.
R2o Chybné zpracovani statického posudku Obch.
R2» Funkéni vady Stavbyv.
Ra3 Estetické vady Stavbyv.
Ros Zvyseny pocet reklamaci Stavbyv.
Rog Vybér subdodavatele Obch.
Rao Nedostate¢na kapacita vlastnich materialovych zdroju Obch.
Rs2 Omezena kapacita subdodavatele Obch.
Ras Solventnost investora Obch.
Rss Likvidace odpadu Stavbyv.
Ras Nedostatecné provedeni piipravy podkladu Stavbyv.

8.5.2 Stanoveni hierarchie rizik — ziakaznik ¢. 75 akce ¢. 1

Z 21 identifikovanych rizik bylo u 17 z nich identifikovano pfimé propojeni, na zakladé

kterého bylo sestaveno grafické vyjadteni hierarchie rizik.

R19 — NedodrzZeni detailit
dle projektu a vykresové }———
dokumentace
zhotovitelem

R20 — Chybné zpracovani
statického posudku

Ri6 — Porucha naradi,
techniky

2

R23 — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R22 — Funkéni vady

R17 — Zranéni
pracovnikii pri prdci

Ri1s — Nedodrzeni
Casového harmonogramu | ¢ | reklamaci
zhotovitelem

R2s — ZvysSeny pocet

R1s5 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Obrazek 41 Hierarchické sefazeni rizik Rig, R2o, R17 @ Ris. Zdroj: autor
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R11— Absence
stavbyvedouciho na

Rs — Nevhodn¢ zvolena
technologie pfipravy
podkladu

v

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

v

zakdzce
A
R2 — Realizace
neproskolenymi
pracovniky
|
v v v
< R1’5 — Nedodrzeni R1 — Nedodrzeni R17 — Zranéni pracovnikl
¢asoveho har_m onogramu technologického postupu [T pii praci
zhotovitelem
v v

R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

R1s — NedodrzZeni
Casového harmonogramu
zhotovitelem

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

v

R2s — Estetické vady

R23 — Estetické vady

<

R22 — Funk¢ni vady

R2s — Zvyseny pocet
reklamaci

R3s — Nedostate¢né
provedeni piipravy
podkladu

R2s — Estetické vady

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

v

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R19 — NedodrzZeni detailt
dle projektu a vykresové
dokumentace
zhotovitelem

v

v

_>

R15 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ra2s — Zvyseny pocet
reklamaci

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

v

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ro2s — Zvyseny pocet
reklamaci

R2s — Estetické vady

R22 — Funkéni vady

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

¢

Obrazek 42 Hierarchické sefazeni rizika R11. Zdroj: autor

>

Ro2s — Zvyseny pocet
reklamaci
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A 4

Rz — Realizace
neproskolenymi
pracovniky

v

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

\ 4
R19 — Nedodrzeni detaild
dle projektu a vykresové
dokumentace

zhotovitelem

Ris— Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R1 — Nedodrzeni
technologického postupu

R17 — Zranéni pracovnikl
pfi praci

A4

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

v

R23 — Estetické vady

Ras — Vyber
subdodavatele

A4

v

R22 — Funkéni vady

v

>

R15 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

Ra2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R14 — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
subdodavatelem

R1s — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — Estetické vady

v

R2s — Estetické vady

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

R2s — ZvySeny pocet
reklamaci

¢

R30— Nedostatecna
kapacita vlastnich
materidlovych zdrojit

v

Ris — Nedodrzeni
¢asového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavateli

Rs — Nevhodné zvolena
technologie pripravy
podkladu

A 4

R1s — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem

R14 — Nedodrzeni
terminu subdodavatelt

Obrazek 43 Hierarchické sefazeni rizik Ro, Rs, Rz, R14, R30 @ R1. Zdroj: autor

v

R1s5 — Nedodrzeni
casového harmonogramu
zhotovitelem
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8.5.3 Hierarchické vyjadreni pravdépodobnosti — zakaznik ¢. 75 akee €. 1

V poslednim popsaném projektu bylo znovu ptevedeno grafické vyjadreni hierarchie do

tabulky s procentnim vyjadienim pravdépodobnosti. I v tomto piipadé byly tu¢nym pismem

zvyraznény hodnoty kumulaci pravdépodobnosti.

Také zde byly identifikovana rizika, ktera neméla mezi sebou piimou vazbu a v projektu

stala samostatné. Stejn¢, jako v ptipadé ptedchozim, §lo o riziko Re — nedodrZeni technologické

pauzy pred zatizenim, Ro — Skody vzniklé pii realizaci vici investorovi, Raz — solventnost

investora a Rss — likvidace odpadu.

Tabulka 37 Vypoétena kumulovana pravdépodobnost rizik — Zakaznik ¢. 75 Akce ¢&. 1. Zdroj: autor

Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p. | Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p.
R11 0,4 40% | R2 0,2 20%
R2 0,75 30% R19 0,4 8%
R15 0,7 21% R23 0,3 2%

R1 0,7 21% R22 0,6 5%

R15 0,8 17% R15 0,6 5%

R23 0,4 9% R25 0,4 3%

R25 0,4 9% R15 0,6 12%

R19 0,7 21% R1 0,7 14%

R23 0,4 9% R15 0,6 8%

R22 0,8 17% R25 0,2 3%

R15 0,8 17% R23 0,2 3%

R25 0,5 11% R17 0,2 4%

R17 0,3 9% R15 0,1 0%

R15 0,2 2% | R28 0,2 20%

R36 0,4 16% R32 0,3 6%
R14 0,8 13% R14 0,8 5%

R15 0,8 11% R15 0,9 5%

R25 0,40 7% | R30 0,2 20%

R5 0,5 20% R15 0,9 18%
R14 0,9 18% | R1 0,1 10%

R15 0,9 16% R15 0,4 4%

R1 0,3 12% R23 0,2 2%
R15 0,5 6% R25 0,2 2%

R23 0,2 3% | R19 0,1 10%

R25 0,3 4% R22 0,5 5%

R19 0,3 12% R23 0,3 3%
R23 0,5 6% R15 0,5 5%

R22 0,5 6% R25 0,2 2%

R15 0,6 8% | R17 0,1 10%

R25 0,7 9% R15 0,2 2%

R5 0,1 10% | R16 0,05 5%
R14 0,9 9% R15 0,6 3%
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Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p. | Vypocet kum. pravdépodobnosti | Kum p.

R15 09 8% | R14 0,2 20%
R20 0,05 5% R15 09 18%
R22 0,8 4%

8.5.4 Kvalitativni analyza rizik — zakaznik ¢&. 75 akce ¢. 1

Kvalitativni analyzou byla uréena vyznamnost rizik (Tabulka 39) dle slovniho
hodnoceni. Analyzovano bylo 7 rizik s vysokou hodnotou, 7 rizik se stiedni hodnotou a 7 rizik

s nizkou hodnotou.

Tabulka 38 Tabulka rizik — Zakaznik ¢. 75 Akce ¢. 1. Zdroj: autor

ID rizika Nazev rizika

R1 Nedodrzeni technologickych postupti pii pokladce

R, Realizace neproskolenymi pracovniky

Rs Nevhodné zvolena technologie pripravy podkladu

Re Nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim (Mechanické, chemické)
Ro Skody vzniklé pii realizaci vii¢i investorovi

Ri1 Absence stavbyvedouciho na zakazce

Ri4 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu subdodavatelem
Ris Nedodrzeni ¢asového harmonogramu zhotovitelem
Ris Porucha naradi, techniky

Ri7 Zranéni pracovnikt pfi praci

Rig Nedodrzeni detailti dle projektu a vykresové dokumentace zhotovitelem
R2o Chybné zpracovani statického posudku

R22 Funkéni vady

Ra3 Estetické vady

Ras Zvyseny pocet reklamaci

Ras Vybér subdodavatele

Rao Nedostatecné kapacita vlastnich materidlovych zdroju
Ra» Omezena kapacita subdodavatele

Ra3 Solventnost investora

Rss Likvidace odpadu

Ras Nedostatecné provedeni pripravy podkladu

Tabulka 39 Tabulka kvalitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 75 Akce €. 1. Zdroj: autor

ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD
R N 0,3 vV 0,8
Ro N 0,3 vV 0,8
Rs N 0,3 \Y 0,4 0,12
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ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Re VN 0,1 S 0,2 0,02
Ro VN 0,1 V 0,4 0,04
Ru1 S 0,5 vV 0,8
Rua N 0,3 \AY 0,8
Ris N 0,3 vV 0,8
Rie VN 0,1 V 0,4 0,04
Ri7 VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Ruo N 0,3 \AY 0,8
R2o VN 0,1 \A% 0,8 0,08
R22 VN 0,1 vV 0,4 0,04
R23 VN 0,1 S 0,2 0,02
Ros VN 0,1 Vv 0,4
Ra2s N 0,3 VvV 0,8
Rso N 0,3 \Y 0,4 0,12
Rs2 VN 0,1 VvV 0,8 0,08
Ras VN 0,1 \YAY 0,8 0,08
Rss VN 0,1 \"AY 0,8 0,08
Ras VN 0,1 \Y 0,4 0,04

8.5.5 Kvantitativni analyza rizik — zakaznik ¢. 75 akce ¢. 1

Stejné jako v ptedchozich projektech, tak i v poslednim, byla kvantifikace provedena u
3 rizik. Rss a R17 byla kvalitativné ohodnocena stiedni hodnotou rizika s vysokym dopadem na
projekt a R1s bylo ohodnoceno vysokou hodnotou. Kvantifikace rizika Ris vychazela, stejné tak
jako u predchozich projekti z dat ze smlouvy o dilo, ve které byla stanovena 10% sankce za
kazdy den prodleni pocitana z celkové ceny dila, kterd byla 1.450.000 K¢. NavySeni procentni
zmény sankce byla zplsobena poskytnutym vzorem smlouvy o dilo ze strany investora. Rizika

byla kvantifikovana stejn¢ jako v ptedeslych piipadech.

Tabulka 40 Tabulka kvantitativné ohodnocenych rizik — Zakaznik ¢. 75 Akce ¢, 1. Zdroj: autor

ID rizika | pravdépodobnost (p) dopad (D) pxD

Ris 0,21 580 000 K¢ 121 800 K¢
Ri7 0,10 37 500 K¢ 3 750 K¢
Ras 0,05 1 000 000 K¢ 50 000 K¢
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8.6 SHRNUTI TESTOVANI HYPOTEZY H2

Pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy H2 byly vybrany 4 vzorové projekty ze
zkoumaného stavebniho zévodu, které byly podrobeny tfem obecnym kroktm z procesu fizeni
rizik. Identifikace rizik, kvalitativni a kvantitativni analyza. Mezi identifikaci rizik a

kvalitativni analyzu bylo zatazeno hierarchické vyjadieni rizik.

Vzhledem ke skutecnosti, ze je stavebni zdvod zamétfen pouze na jednu stavebni PSV
¢innost, se identifikovana rizika ve zkoumanych projektech, az na vyjimky zplsobené
odli$nosti zadanim, opakuji. To pfedstavuje jistou vyhodu pro stavebni zavod pii sestavovani
napiiklad kontrolniho listu rizik. Z grafického vyjadfeni hierarchie u jednotlivych vzorki je
ziejme, ze se nektera rizika nachazeji ve vice propojenich neboli ndvaznostech. Tato skute¢nost
je dana ptfedevsim charakterem rizika samotného. Tento jev Ize podrobnéji objasnit na riziku
R11, R2 a Rigu vzorku zakaznik ¢. 2 akce €. 3. Nastane-li riziko R11 s uréitou pravdépodobnosti
nastane riziko R>. Nastane-li riziko Rz nastane s ur¢itou pravdépodobnosti riziko Rig, které
ptedstavuje hrozbu dalSich rizik. Toto hierarchické vyjadieni vSak neni konecné. Riziko R»
muze nastat samotné, ovSem s mensi pravdépodobnosti. Stejné tak miiZze nastat samotné i Rig.
To vSak muZe nastat s v&tsi pravdépodobnosti, nastane-li riziko Rz. Grafické vyjadieni je
dostate¢né, hleda-1i manazer projektu pouze propojeni a navaznosti jednotlivych rizik. Samotné
vyjadieni pravdépodobnosti je vSak komplikovanéjsi a je tfeba vychazet ze zkuSenosti
hodnotiteld, ¢i dat z let minulych, pokud je dostate¢ny pocet vysledovanych Cetnosti. Tabulka
22 predstavuje vypocet kumulovanych pravdépodobnosti vychdzejici z hierarchického
uspotadani. VySe uvedena rizika jsou u zakaznika ¢. 2 akce ¢. 3 definovana takto. Riziko R11
nastane s pravdépodobnosti 45 %, riziko Rz s pravdépodobnosti 90 % a riziko Rig
s pravdépodobnosti 40 %. Z vysledovanych pravdépodobnosti v hierarchickém uspotadani
tabulky 19, byly zjistény pravdépodobnosti R11 33 %, R2 65 % a Rig 41 %. Je ziejmé, Ze
procentudlné se pravdépodobnosti vysledované odliSuji od rizik zdkaznika €. 2 akce €. 3. Tato
skuteCnost je dana piedev§im jistou mirou subjektivity, ktera vychazi z komplikovanosti
daného projektu a pfesného zadani, na zakladé kterého se pravdépodobnosti upravuji. Jelikoz
se jedna o projekt, jehoZ realizace je planovéana na vice nez 50 dnii, Ize ocekdvat, ze absence
stavbyvedouciho bude v klicovych momentech vyssi nez u jinych obdobnych projekti. Dalsim
divodem ovlivnéni pravdépodobnosti je skutecnost, ze stavbyvedouci ma na starosti vice
zakazek a kli¢ové milniky mohou kolidovat s milniky jinych projektd. Jelikoz je zakazka
komplikovana z hlediska detailti a pfiprav — osazeni odtokovych Zlabt a vpusti do pozadované

vyskové urovné, osazovani zeleznych profilti do dveti do pozadované vyskové urovné, osazeni
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objektové dilatace do pozadované vyskové urovng, je riziko problémi vyvolané realizaci
neproskolenymi ¢i nezkuSenymi pracovniky za nepfitomnosti stavbyvedouciho velmi vysoka.
Riziko bylo ohodnoceno 90% pravdépodobnosti. Ptedpokladem je také to, ze na zakazce nejsou
pouze nezkuSeni zameéstnanci. Pokud se vSak na stavebni zakadzce nachazeji nezkuSeni
zaméstnanci, lze oCekdvat nedodrzeni detaild dle dokumentace ze 40 %, neni-li zaroven
ptitomny stavbyvedouci. Tato pravdépodobnost byla stanovena na zakladé odpozorovanych
jevi. Rizika Ri1g a R2 v8ak nejsou zavislé pouze na riziku Ri1. Riziko Rz samo o sobé muze
nastat i za piitomnosti stavbyvedouciho z bliZze neocekavanych pficin, pficemz jeho hodnota
pravdépodobnosti byla stanovena na 25 %. Hodnota odpozorovana byla 18 %. Pfi riziku Ry,
stejné jako v pripad¢ ptfedchozim, 1ze o¢ekavat, ze nastane riziko Rig se 40% pravdépodobnosti.
Odpozorovana pravdépodobnost je taktéz 40%. Samotné riziko Ris, které piedstavuje
nedodrzeni detailti dle dokumentace stranou zhotovitele, vSak mutze nastat i za pfitomnosti
stavbyvedouciho i pokud praci provadi zaSkoleny a zkuSeny zaméstnanec. Odpozorovana
Cetnost vyskytu byla zjisténa pouze u jednoho piipadu. Ackoliv je pravdépodobnost rizika
skutecné mald, bylo riziko subjektivné ohodnoceno 10% pravdépodobnosti, jelikoZ ho nelze
opomenout. Obdobné bylo postupovano u zbylych rizik. Na zakladé¢ urceni vSech
pravdépodobnosti, byla dale spoctena kumulované pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik

a byla oznacena nejvyssi hodnota pravdépodobnosti vyskytu rizik.

Z vyse uvedeného lze predpokladat, ze rizika, ktera jsou hierarchicky svazana s dal$imi
riziky, mohou vzniknout i samostatné, predevsim pak z neocekavanych pficin. Toto tvrzeni se

vSak nepodafilo prokazat u vsech rizik.

Ne vsechna rizika musi byt vzdy hierarchicky propojena, zalezi na daném riziku.
V feSenych projektech byly identifikovany 4 samostatné rizika bez piimé vazby. Rs —
nedodrzeni technologické pauzy pted zatizenim, Ra3 — solventnost investora, Rg — $kody vzniklé

pfi realizaci vi¢i investorovi a Rss — likvidace odpadu.

Dalsim krokem bylo provedeni kvalitativni analyzy, pficemz byla pouzita tabulka 6, se
slovnim hodnocenim dopadu a pravdépodobnosti z tabulky 7. Pravdépodobnost, vyjadiena
intervalem, byla vybrana na zakladé nejvyssi hodnoty kumulovaného rizika. Kvalitativni
analyzou byla identifikovana rizika s velmi vysokou hodnotou rizika, sttednim hodnotou rizika
a nizkou hodnotou rizika. Rizika Ri1 —nedodrZeni technologického postupu pii pokladce, Ro —
realizace neproskolenymi pracovniky, Rii — absence stavbyvedouciho na zakazce, byla
ohodnocena jako velmi vysoka ve vSech analyzovanych vzorcich. Uvedenda Ri a R> byla

identifkovana experty pfi sestavovani rizik. Riziko Ri1 se v sestavené tabulce 14 hodnotiteli
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nevyskytuje. Autor se domniva, Ze riziko Ri1 je pro projekt natolik zavazné, Ze nebylo ze strany
hodnotitellit uvazovano o moznostech absence stavbyvedouciho na zakazce. V kvalitativni
analyze byla zjiSténa také opakujici se rizika se stfedni hodnotou, jednalo se o riziko Ri7 —
zranéni pracovnika pfi praci a Rss — likvidace odpadu. Dals$i skupinu rizik, vyskytujicich se ve
vSech vzorcich, tvoftila rizika, ktera byla ohodnocena s velmi vysokou hodnotou anebo se
stitedni hodnotou, ale s velkym dopadem. Jednalo se o rizika Ri4 — nedodrzeni harmonogramu

subdodavatelem a Ris — nedodrZeni harmonogramu zhotovitelem.

Poslednim krokem v ptipadové studii bylo provedeni kvantifikace rizik, kterou vSak
bylo mozné provést pouze u rizika Ris, Ri7, Rss. Kvantifikace rizika Ris byla provedena dle
podminek sankci stanovenych ve smlouvé o dilo za prodleni dokonceni a predani dila. Riziko
R17 bylo kvantifikovano z dostupnych udajii natizeni vlady 276/2015 Sb., piilohy ¢. 1 a § 3
uvedeného nafizeni. Riziko Rass — likvidace odpadu bylo kvantifikovano na zakladé mozné
pokuty definované § 66 odst. 2 v zakoné ¢.185/2001 Sb., o odpadech. Zbyla rizika nebyla
kvantifikovana z nedostatku potfebnych informaci. Pravdépodobnost (p) byla dosazena na

zakladé¢ nejvyssi hodnoty kumulovaného rizika z hierarchického vyjadieni z kapitoly

Autor se vV disertatni praci nezabyval dalSimi kroky fizeni rizik jako naptiklad
naslednym oSetfenim. Domniva se vsak, ze hierarchické uspotadani rizik je pro stavebni zavod,
ptipadné pro manazera rizik velmi vyhodné. Z hlediska jiz zminéného oSetieni je hodnotitel
velmi rychle informovan o nejvétsich rizicich a mize aplikovat doporucené metody pro obecné
feSeni ke snizeni, vyhnuti redukovani rizika. Néasledné oSetfeni se projevi ve zméné
pravdépodobnosti vzniku rizik. Nasledné je nutné provést nové hodnoceni, zdali je riziko

akceptovatelné, ¢i nikoliv.

Autor se dale domniva, ze grafické vyjadieni hierarchie je vhodné predev§im u mensich
a stfednich zavodi, které se zabyvaji ve svém podnikdni podobnou cinnosti. Na zakladé
postupného zkoumani vlastnich rizikovych jevi mohou zavody sestavit sviij hierarchicky
model dle svych potteb, pro vSechna identifikovana rizika a na zéklad¢ novych informaci
z dokong&enych projektt ho mohou vzdy poupravit. Cim ¢astéji obdobna ¢innost provazena, tim

vétsi bude mit zavod kontrolu nad riziky a mize na né piesné reagovat.

Autor se také domniva, ze je-li riziko s ptimou vazbou identifikovano a hierarchie rizik

je spravné definovéna, tak oSetfeni takového rizika je vyznamné rychlejsi.
V ramci testovani bylo prokazano, Ze diky hierarchickému vyjadient lze:
e pochopit navaznosti jednotlivych rizik s pfimou vazbou,
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e urcit nejvétsi hodnoty rizika skrz kumulaci pravdépodobnosti a jeho dalsi vyuziti
pii stanoveni pravdépodobnosti béhem kvalitativni ¢i kvantitativni analyzy,
e informovat hodnotitele o skute¢nosti, ze obdobna kombinace problému jiz

v historii nastala.

Lze tedy konstatovat, ze hypotéza H2 - Pro rizeni stavebnich zavodii je nezbytné

sledovani hierarchie rizik v projektech, byla na zakladé testovani vzorka potvrzena.
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9 TESTOVANI HYPOTEZY H1

9.1 VYBER VZORKU

Pro testovani hypotézy H1 byly nahodn¢ vybrany dva projekty, na kterych se nasledné

vymodeluje vznik krize. Jedna se o projekty jiz zminéni v kapitole 8.

e Zakaznik ¢. 52 Akce ¢. 1
e Zakaznik ¢. 75 Akce ¢. 1

Pti vzniku krizovych scénafii autor vychazel ze skutecnych krizi na projektech, které

musel stavebni zavod fesit.

9.2 ZAKAZNIK C.52 AKCE C. 1

Pfedmétem zakazky bylo provedeni rekonstrukce naslapné vrstvy starsi strojirenské
haly o vyméfe cca 350 m2. Podlaha se nachazela ve 2 NP, do kterého se bylo mozné dostat
nakladnim vytahem 0 nosnosti 1000 kg. Podkladem byl lestény dratkobeton, misty velmi
nesourody s velkym mnozstvim trhlin. Z mistniho ohledani bylo patrné, Ze se nachazi na
podlaze né€kolik betonovych vrstev. Investor nebyl presvédéen o dilezitosti jadrovych odvrth
pro zjisténi presn¢ho stavu stavajici skladby podlahy. Hala nebyla temperovana. Podklad byl
misty promastén. Investor slibil, ze k domluvenému datu ukonci vyrobu a halu vyklidi. Smluvni
strany se dohodly, Ze spole¢né podepiSou smlouvu o dilo. Prace musely byt bezpodmine¢né
dokonceny 12. 11. 2014, jelikoz investor 14. 11. chtél piestéhovat technologie zpét na vychozi
mista a zahdjit opét v hale vyrobu. Podlaha je zatéZovéana ru¢né vedenym paletovacim vozikem,
paletami a gitterboxy. Misty se nad podlahou svaiuje elektrickym obloukem. Zahajeni praci

melo byt provedeno do dvou tydnil od zac¢atku jednani stran zhotovitele a investora.

Vyse uvedené zadani je totozné se zadanim v Kapitole 8.4. Z ptilohy 1 lze dale zjistit,
ze provedeni zakéazky bylo naplanovano od 26. 10. do 7. 11., pfiCemz provedeni ptipravy
podkladu bylo planovand na 3 dny od 26. 10. do 28. 10. Z harmonogramu je ziejmé, Ze
nasledovala tfi denni pauzaa od 2. 11. do 7. 11. bylo planovano poloZeni naslapné vrstvy. Obrat
zakazky cinil 450.000 K¢. Na zakladé dat z prilohy 1, byl do tabulky 41 sestaven tfadkovy
harmonogram, do kterého byly zaznamenany jednotlivé planované projekty / zakazky v obdobi

listopadu 2014. Reseny projekt je v tabulce oznaden tuénym pismem.
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Tabulka 41 Harmonogram planu zakazek za obdobi listopad 2014. Zdroj: autor
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Tabulka 41 Harmonogram planu zakazek za obdobi listopad 2014. Zdroj: autor
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Barevné oznaceni poli v tabulce 41, predstavuje oznaceni pracovnich skupin (Cet),
stejné tak, jak jsou oznaeny V piiloze 1. Sedé jsou oznateny prace, zajistované
subdodavatelem. Cisla v polich piedstavuji podet pracovnikd v daném dni na zakazce /
projektu. Pismenem ,,v* je oznaCena planovana vypomoc. Tiemi teCkami ,,...“ je oznaceno
pokrac¢ovani zakazky / projektu v nésledujicim mésici. Z uvedeného harmonogramu je mozné
vypozorovat navaznosti jednotlivych projektt / zakdzek, pocet pracovnich skupin na jednom

projektu / zakazce a navaznost jednotlivych udalosti na sebe.

Tabulka 42 na strané 183 naopak znazoriiuje zmény v obdobi listopadu 2014, které jsou
opét zaznamenany do fadkového harmonogramu se skute¢nou délkou trvani realizace zakazek
a skute¢nym poctem zaméstnanci na zakazce. Od planu se tabulka 1isi pfedevsim buiikami, ve
kterych se nachazeji plusy a minusy. Polozky plusové piedstavuji navySeni Cet a pocet
zaméstnancl na zakazce oproti planu. U navySeni subdodavatelskych praci je uvedeno pouze
znaménko plus. Minusy ptedstavuji diivejsi ukonceni praci oproti planu, popiipad¢ stazeni
zam&stnancl zakazky. TeCky na konci tabulky predstavuji, stejné jako v ptipadu

harmonogramu planu, pokraovani praci na zakézce v nasledujicim mésici.

9.2.1 Krize v projektu ¢. 52.

Na zéklad¢ dalsich jednani se investor rozhodl, ze nesouhlasi s provedenim realizace
jadrovych odvrtu, jelikoZ nevnima potiebu k jejich realizaci. Z divodu zajmu o vyznamného
potenciondlni zdkaznika se stavebni zdvod rozhodl provést jadrové odvrty na vlastni naklady.
Dle prvotniho ovéfeni podlahy byla vytipovana mista pro provedeni odvrti. Z divodu velmi
kratkého Casu na ptipravu bylo dohodnuto, ze pfi pfijezdu osoby, realizujici jadrové odvrty,
budou vSechna vytipovana mista, identifikovana jako potenciondln¢ nebezpecna, uvolnéna. Pti
ptijezdu technika bylo zjiSténo, Ze na fad€¢ mist zaméstnanci investora stile pracuji a
technologicka zatizeni nebyla z podlahy piesunuta. Celkové tak bylo mozné prozkoumat cca
40% plochy, zbyla plocha byla zakryta technologii, plechy a na ¢asti zamé&stnanci stale
vykonavali svoji ¢innost, zabranujici provedeni odvrtd. Zkoumani skladby bylo ¢astecné

provedeno na jinych mistech.

Ze zjisténé skladby a nasledné konzultace se subdodavatelskym zavodem, se kterou
stavebni zavod dlouhodobé spolupracuje, bylo navrzeno pied polozenim nové naslapné vrstvy
stavajici povrch lehce ofrézovat rucni elektrickou frézou tak, aby nedoslo k rozbiti a rozdroleni

frézovaného betonu, ktery v tenké vrstve tvofil vyrovnavaci vrstvu konstrukéniho betonu.
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Pti osobni schlizce na misté a pfedani dila mezi obchodnim a technickym oddélenim na
misté provadénych praci nebyl pfitomen stavbyvedouci, ale jeho nadfizeny. Pfedani informaci
probéhlo mezi stavbyvedoucim a jeho nadfizenym v kancelafi stavebniho zavodu. V ramci

dalSich pracovnich povinnosti se stavbyvedouci dostal na zakazku az druhy den realizace.
Zanedbana rizika a jejich vliv na vznik krize v projektu:

1. Nemoznost ovétit jddrovymi odvrty vSechna potencionalné nebezpecna mista, ktera
nebyla dostupnd z divodu praci zaméstnancl, zakrytych mist plechy a
technologiemi.

2. Absence stavbyvedouciho na zakazce pii predani vSech udaju od obchodniho
oddéleni.

3. Problémy v interni komunikaci mezi hlavnim stavbyvedoucim a stavbyvedoucim,
kterému nebyly sdéleny vSechny okolnosti realizace.

4. Absence stavbyvedouciho pfi zahajeni praci subdodavatelskym zavodem realizujici
ptipravu povrchu pod naslapnou vrstvu pomoci ofrézovani.

5. Stavbyvedouci nezhlédl vyklizenou podlahu pied zahajenim praci.

Prvni den realizace bylo subdodavatelskym zavodem zjisténo, Ze frézovani stavajici
podlahy ¢ini problémy a pii pojezdu frézou se misty stavajici betonova konstrukce droli a na
odkrytych mistech, na kterych se dfive nachazely plechy, se po pojezdu frézou tvoti v disledku
tenké vyrovnavaci vrstvy kry. Doslo k odseparovani betonové vyrovnavaci vrstvy od
konstrukéni vrstvy stropni konstrukce (z hlediska krizového tizeni byly detekovdny problémy).
Pii piijezdu stavbyvedouciho druhy den realizace na zakazku bylo konstatovano, ze sanace
podkladu neni moZna a kry se musi odstranit, jelikoZ by vyvolané zatizeni od manipulacni
techniky sana¢ni opatieni nepieneslo a trhliny by se prorysovaly do nové naslapné vrstvy, coz
bylo pro investora nepfijatelné. Problém nastal také v kombinaci s 2NP, ve kterém se podlaha
nachazela a do kterého se dalo dostat pouze vytahem s omezenou nosnosti. Silni¢ni fréza, ktera
by povrch ofrézovala az na konstrukéni vrstvu, vsak pievySovala povolenou hmotnost mozné
piepravy pomoci vytahu do 2NP. Subdodavatelsky zavod tak posilil své pracovniky o dalsi dvé
skupiny s elektrickymi frézami. Bylo dohodnuto s investorem, ze nesoudrzné betonové kry se
odstrani. Prace subdodavateld byla prodlouzena o 3 dny, pfi¢emz nebyla veskera prace z jejich
strany dokoncena. Z ditvodu jejich nasmlouvanych dalSich zakdzek museli své pracovniky ze

zakazky stdhnout na zakéazky jiné a vratili se az za dalsi dva dny.
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Z hlediska stavebniho zavodu bylo nutné naplanovat, jak danou situaci fesit S ohledem
na své kapacity v kombinaci s pozadovanym terminem dokonceni praci. JelikoZ se na stavajici
podlaze nachazela cela fada nerovnosti z odstranénych betonovych ker, bylo potifeba provést
vyrovnani podlahy pomoci pryskyficné malty, cozZ je samo o sob¢ pracnad a ¢asové narocna
¢innost. Zrani pryskyficného materidlu je vSak oproti materidliim na cementové bazi vyznamné
krat$i. Z divodu dodrzeni terminu smlouvy o dilo, bylo nutné navysit pocet pracovniki na
zakazce. Varianta vyuziti externich pracovniku jako vypomoc neptipadala v tvahu, jelikoz se
jednalo o specifickou Cinnost, kterou mohli provadét pouze pracovnici zkoumaného zavodu,
ktefi méli s praci a S danym materidlem zkuSenosti. Moznou variantou, jak uvolnit vlastni
pracovniky, bylo poptat konkuren¢ni stavebni zavod, ktery za zkoumany stavebni zavod
provede realizaci jedné z vybranych zakazek, kterd kolidovala s problematickou zakézkou. Tim
by doslo k uvolnéni vlastnich pracovniku, ktefi by posilili zakazku, ktera se dostala v dusledku
kumulace vice rizik do krize. Tato moznost byla vSak vedenim stavebniho zdvodu zamitnuta.
Zkoumany zavod by totiz musel poskytnout svij vlastni material, jakozto jeho vyhradni
dodavatel a zaroven by musel konkurenénimu zdvodu objasnit technologické postupy, ¢imz by
ptedal ¢ast svého know how. To bylo pro vedeni zdvodu nepfijatelné (dle detekovanych

problémi byla provedena diagnoza s cilem zjistit dopady na projekt).

Na zékladé velmi rychlého zhodnoceni celé situace, vyhodnotilo vedeni zavodu jako
nejvhodnéjsi variantu, pfesunout zakazku od zakaznika ¢. 24 akce €. 2 na jiny vhodny termin.
Zakazku méla realizovat stejna pracovni skupina, ktera pracovala i na projektu nachazejicim se
v krizi. Navrh a objasnéni situace byl pfednesen investorovi, jakozto zakaznikovi €. 24, se
kterym jiz mél stavebni zavod zkuSenosti z let pfedchozich. Investor s odlozeni praci souhlasil,
ackoliv se s pracemi mélo zacit béhem péti dni. Objednavka ze strany zakaznika ¢. 24 byla
stornovana (oznacena ,,Z*“ V ptiloze 1). Vysledkem bylo ponechani zaméstnanct na zakazce €.
52, na kterou byli postupné svolani vSichni dostupni zaméstnanci (viz tabulka 42), aby mohlo
byt dilo dokon¢eno dle smluvnich podminek (v ramci poslednich dvou krokt bylo provedeno
rozhodnuti a jeho okamzita implementace). Dle harmonogramu v tabulce 42 byla zakazka
dokonfena den pfed terminem poZadovany investorem, pficemz doSlo k prodlouzeni
harmonogramu praci o 3 dny oproti planu. V pribéhu dal$iho jednani se zdkaznikem ¢. 24 a
domlouvanim nahradniho terminu bylo obchodnim oddélenim zjisténo, ze investor zadal
realizaci zakazky konkuren¢nimu zavodu, ¢im stavebni zavod piisel o jistou zakazku a zaroven

ptijem ve vysi 490.000 K¢.
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9.2.2 Vyhodnoceni krize v projektu ¢. 52

wrwe

Zasadni vliv na vznik krize mélo piedevsim nemozné provedeni jadrovych odvrti na vSech
identifikovanych, potencionalné nebezpecnych mistech, na zékladé kterych by bylo mozné
dikladné ovétit skladbu podlahy a pfipadné rozhodnou o alternativnim feSeni realizace.
Problém predstavoval také velmi kratky ¢as na ptipravy projektu. V posledni fadé¢ méla velky
vliv na vznik krize i absence stavbyvedouciho, ktery se osobné nezucastnil pfedani dila
z obchodniho do technického oddé¢leni pro realizaci. Stavbyvedouci zaroven také nevidél
vyklizenou podlahu pied zapocetim praci, ¢imz nemohl na stav podlahy pruzné zareagovat a

pfipadné navrhnout alternativni feSeni, naptiklad ve zméné ptipravy podkladu.

Z hlediska prib¢hu krize 1ze fici, Ze se projekt nachazel v akutnim stadiu krize, jelikoz
doslo k nesouladu mezi planovanym a skute¢nym stavem. Na zakladé provedenych rychlych
opatieni, bylo dilo pfedano jesté pred pozadovanym terminem dokonceni. Bylo tak zabranéno

piechodu do stadia chronické krize.

9.3 ZAKAZNIK C.75 AKCE C. 1

Piedmétem zakazky byla rekonstrukce stavajici naslapné vrstvy podlahy ve vyrobé
plastti. Hala stoji v prostoru byvalého skladu brambor a zeleniny, pod kterym se dle informaci
investora nachazely v podlaze misty Sachty vedouci napii¢ celou podlahou. Strany se dohodly
k podpisu smlouvy o dilo. Hala je temperovana z okolnich listi. Investor nemél zajem o realizaci
jadrovych odvrtd, jelikoZ jiz byly na obdobném misté realizovany, tudiz bylo mozné z jeho
pohledu stavajici skladbu podlahy ovéfit. Z ohledani na misté se zdalo, Ze podlaha tvofi
celistvou vrstvu betonu. Uréita mista na podlaze vSak znéla pii poklepu duté, coz by mohlo
inklinovat Kk vice vrstvam betonu nebo dutym mistim v podlaze. Na ¢asti rekonstruované haly
bylo planovéano investorem postaveni nového lisovaciho stroje s formou na 16 nozic¢kéach o
¢tvercovém pruméru 10x10 cm, se zatizenim 54 t. Podlaha méla spliiovat zvySenou rovinnost
+2 mm / 2 m. Vyméra podlahové plochy byla cca 600 m2. Novy lis mél byt piivezen 25. 1.
2015. Do tohoto terminu musela byt podlaha dokon¢ena. Zahajeni praci mélo byt provedeno
do tfi tydnii od zahdjeni jednani.

Obdobn¢ jako v prvnim piipadu byly pouzité stejné vstupni informace k projektu,
uvedené v Kkapitole 8.5. Z dat piilohy 1, byly pievedené do fadkového harmonogramu
nachazejici se v tabulce ¢. 43. Cena zakazky byla kalkulovana na 1.450.000 K¢.
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Tabulka 43 Harmonogram planu zakazek za obdobi leden 2015. Zdroj: autor
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Tabulka 43 Harmonogram planu zakazek za obdobi leden 2015. Zdroj: autor
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9.3.1 Krize v projektu ¢. 75.

Z tabulky 43 lze vy¢ist, ze zaatek akce byl naplanovany na 16. 1. a jeho dokonceni
bylo planovano na 24. 1. V den 25. 1. m¢l byt investorovi piivezen ze zahrani¢ni vyroby novy
lis na plastové formy. Z hlediska technologické pauzy zrani materidlu byla vyhodnocena
jednodenni pauza jako dostate¢na. Ze ziskanych, investorovych zdznamu o provedenych
jadrovych odvrtech bylo zjisténo, ze v mistech, kde byly jadrové odvrty provedeny, se na
podlaze nachazela natfena akrylatova naslapna vrstva Vv tloust’ce 1 cm a konstrukéni beton
spojeny kotevnim mistkem s naslapnou vrstvou. Z divodu pozadované rovinnosti podlahy a
navazani nové naslapné vrstvy na okolni podlahu, bylo rozhodnuto stavajici akrylovou stérku
odstranit za pomoci silni¢ni frézy az na konstrukéni beton a pomoci pryskyfi¢né malty provést
vyrovnani na pozadovanou rovinatost a v posledni fazi provést finalni aplikovani stérky se
strojnim zahlazenim. Pfi zvySené rovinatosti, nez kterou udava norma (Mistni rovinnost Vv
normé CSN 74 4505 pro vyrobni haly je stanovena na =5 mm na 2 m) pro priimyslové podlahy,
je tento postup obvykly. Pii pfeddvani zakdzky na misté stavbyvedoucimu byly zaroven

komunikovany subdodavateli detaily souvisejici s provedenim frézovani.
Zanedbana rizika a jejich vliv na vznik krize v projektu:
1. Neprovedeni jadrovych odvrtl ve zjisténych dutych mistech podlahy.

Po zakryti haly igelitovou folii proti zapraseni okolni technologie, doslo ze strany
subdodavatele k frézovani podlahové plochy silniéni frézou. V mistech jednoho z dilata¢nich
poli, kde se nachdzela pti poklepu kladivem dutd misa, doSlo béhem frézovani k ulomeni ¢asti
desky od zbylé konstrukce a k poklesu ¢asti desky o 3 cm oproti stavajici vysce podlahy, kde
zustala deska zaklinéna. Prace musely byt pferuSeny a jesté ten den na jednani mezi investorem
zhotovitelem a subdodavatelem bylo rozhodnuto, Ze ¢ast zborceného dilata¢niho pole musi byt
odstranéno (v ramci krizového fizeni doslo k detekovani problému). Subdodavatel zajistil
bouraci techniku a zaklinénd Cast desky byla rozbita a prostor v mistech konstrukce byl
vycistén. Prvni posadka subdodavatele opétovné zahajila praci na frézovani zbytku plochy. Po
odkryti a o€isténi problémového mista bylo zjiSténo, ze se ¢ast betonové konstrukce nachazela
na zhutnéné zeminové desce a &ast, ktera se odlomila (cca 20 m?), se nachazela na zasypané
Sachté, ktera se v Case dostala vlivem dosednuti pod Groven zeminové desky. V daném misté
tak deska pruzila. Jelikoz se do té doby na misté nevyskytovala zadna téz$i technika, krom
ruéné¢ vedeného paletovacitho voziku, nebyl zadny potencidlni problém investorem

identifikovan. V Kombinace zatizeni silni¢ni frézy a desky Vv tloust’ce cca 150 mm, doslo mezi
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zhutnénym a nezhutnénym mistem k usmyknuti konstrukce. S velkou pravdépodobnosti se i
vV misté, vedouci podél rozhrani zhutnéné a nezhutnéné desky, nachazela drobna trhlina, které

si vSak zadna z GiCastnénych stran nevsSimla.

Z hlediska harmonogramu bylo ziejmé, ze vznikla situace bude mit zasadni vliv na
vcasné dokonceni praci (dle detekovanych problémii byla provedena diagnoza s cilem zjistit
dopady na projekt). Po odstranéni betonové konstrukce spole¢né s vycisténim od zbytkové suti
bylo navrzeno alternativni fesSeni, které ptedstavovalo piehutnéni zeminy v zasypanych
Sachtach, polozeni podkladniho betonu, separacni vrstvy, KARI sit¢ a konstrukéniho betonu do
pozadované turovn¢, aby bylo mozné nasledné aplikovat na betonovou vrstvu stérku
Vv pozadované rovinatosti. Z divodu velmi kratkého ¢asového rozmezi, nebylo mozné poptat
subdodavatele, ktefi by provedli ptipravné prace. Bylo nutné pfipravné prace provést pomoci
vlastnich zdroji. Zavod subdodavatele provedl ofrézovani celé podlahy a ofezala rovnym
fezem vznikly otvor, aby ho bylo mozné okovat L profilem, a tim tak odseparovat novou a
stavajici betonovou konstrukci. Na zakladé vzniklé situace investor se zahrani¢nim
dodavatelem oddalil piijezd nového lisovaciho stroje. Novy termin, kdy stroj mél dorazit, byl
upraven na 30. 1. Zaméstnanci, ktefi méli pokladat pryskyfi¢né vyrovnavky, pracovali na
realizaci nového zakladu, z divodu provedeni co nejrychlejsi betonaze. Ackoliv by beton mél
vyzravat 28 dni, je mozné tento ¢as zkratit specialnim kotevnim mustkem, Ktery povrch uzavie.
Proces vyzravani probihd nasledn¢ pomaleji bez vyznamné ztraty vody. Tuto uprava lze pouzit
cca 4 dny po betonazi a tim zkratit dobu, za kterou je mozné na betonovou konstrukci pokladat
dalsi vrstvy v podobé¢ napftiklad stérky. Pro pokladku vyrovnavaci vrstvy v§ak nebylo dostupné
dostate¢né mnozstvi pracovnikll. Zdrzeni spojené s piipravou zakladu bylo pfili§ ¢asove
naro¢né, nez aby se dala stihnout jak pfiprava vybouraného mista s betonazi, tak i realizace

pryskyfi¢nych vyrovnavek s finalni stérkou.

Pracovni skupina, kterd provadéla prace u zakaznika €. 75, méla nastoupit béhem dalSich
dnti na komplikovanou zakazku u zakaznika ¢. 79 akce ¢. 1, kterou bylo potieba realizovat
minimalné s 5 zaméstnanci. V ramci praci u zakaznika ¢. 79 méla byt provedena nova naslapna
vrstva v arealu pivovaru. Realizace méla prob&éhnout na velmi komplikovaném povrchu a bez
provedeni jadrovych odvrta predstavovala zakézka velké riziko s nejistym vysledkem, piicemz
vedeni zavodu mélo o realizaci zakazky pochybnosti jiz z prvnich informaci ziskané
pii konzultaci s obchodnim tymem. Vedeni zavodu tak stalo pted rozhodnutim, zdali oslabit
pracovniky u zékaznika €. 75 a poslat ¢ast pracovniki k zakaznikovi €. 79. Z tohoto kroku vsak

vyplyvala dvé velka rizika. Prace u zdkaznika ¢. 75 nebudou dokonceny v pozadovaném, jiz
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prodlouzeném terminu a na zakazce ¢. 79 dojde k neocekavanym komplikacim spojenym
s velmi problematickym podkladem. Na zaklad¢ komunikace vedeni zdvodu a zakaznika ¢. 79,
byl navrhnut alternativni termin a dale byl navrzen komplexni rozbor stavajiciho stavu podlahy.
Investor vSak pozadoval provedeni praci dle dohodnutého terminu. Z divodu know how
zavodu, nebylo mozné zakazku subdodavatelsky pienést na jiny subjekt. Po zvaZeni alternativ
se vedeni zavodu rozhodlo stornovat objednavku zakaznika ¢. 79 (oznacena ,,Z* v piiloze 1).
Rozhodnuto bylo na zaklad¢ nejistého vysledku obou zakazek, coz ptredstavovalo piilis velké
riziko, které nebylo vedeni zavodu ochotno akceptovat (bylo provedeno rozhodnuti a jeho

okamzita implementace). Toto rozhodnuti v§ak mélo vliv na goodwill stavebniho zavodu.

Béhem nasledcich dnti provadéni praci u zakaznika ¢. 75, byly pracovni skupiny na
zakéazce posileny dalS$imi dostupnymi pracovniky, aby byl dodrzen novy dohodnuty termin.
Jelikoz se jednalo o velmi vyznamného partnera, pro kterého byl stavebni zavod v poslednich

tiech letech vyhradnim dodavatelem podlah, bylo dokonéeni v novém terminu prioritni.

V ramci vzniklych komplikaci bylo dilo dokon¢eno o 4 dny pozdé&ji, nez bylo
planovano. Dokonceno vSak nebylo uplné, jelikoz novy lis k zakaznikovi dorazil jiz 30. 1.
Finalni natéry tak musely byt provedeny az v nasledujicim mésici. Tuto ¢innost bylo mozné
provést jiz za provozu. Celkové viceprace, které byly fakturovany investorovy, dosahly castky

250.000 K¢. Celkova cena zakazky se tak zvysila na ¢astku 1.700.000 K¢.

Odmitnuti provedeni praci u zédkaznika €. 79 vSak pfedstavovalo pro zdvod vyznamnou

finanéni ztratu, jelikoz cena zakazky byla 1.300.000 K¢.

Skute¢né provedeni praci za obdobi leden 2015 lze nalézt vtabulce 44

S harmonogramem praci.

9.3.2 Vyhodnoceni krize v projektu ¢. 75

Vznik krize byl zplsoben zanedbanim potencidlniho nebezpeti, zjisténého pomoci
obhlidky a poklepu kladivem, jakoZto standardni pomuckou pfi prvotni identifikaci povrchu.
Ackoliv byla dutd mista identifikovana jiz pii prvotni obhlidce, netrval obchodni tym na
provedeni jadrovych odvrtii v daném misté a spokojil se s poskytnutim jadrovych odvrti od
investora, které vSak nebyly provedeny na vsech, stavebnim zavodem identifikovanych,
potencionalné nebezpecnych mistech. Tato skute¢nost nasledné vedla k neznalosti podkladu,
coZ se projevilo pfi praci subdodavatele v podobé usmyknuti ¢asti betonové konstrukce, ktera
nevydrzela zatizeni silni¢ni frézy spolecné s procesem frézovani. Vznikla situace tak vedla

k rozhodnuti, vybourat stavajici ¢ast podlahy a provést podlahu novou.
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Tabulka 44 Harmonogram skuteéného provedeni zakazek za obdobi leden 2015. Zdroj: autor
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Toto rozhodnuti mélo za ndsledek nutné navySeni poctu zaméstnanci na zakazce.

V opacném piipadé by nebylo mozné dokoncit zakdzku v pozadovaném terminu

Stejné jako v piipadé piedchozim, i tuto krizi 1ze zafadit do akutniho stadia krize, jelikoz
doslo opét k nesouladu mezi planovanym a skutecnym stavem. Podstatnd c¢ast dila byla
dokoncena pied pozadovanym prodlouzenym terminem. Finalni Gprava povrchu probéhla
béhem dvou dnil v nasledujicim mésici. Tato ¢innost vSak nijak neomezila investora pfi jeho

vyrobni ¢innosti.
9.4 VLIV KRIZE V PROJEKTU NA STAVEBNI ZAVOD

Pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy H1, bylo vybrano provedeni modelovani penéznich
tokll ve stavebnim zavodu a jejich zmény zpusobené projektem v Krizi. Pro stanoveni vlivu
projektu v Krizi na stavebni zavod, byl vytvofen plan mési¢nich penéznich tokd. Prvné doslo k
sestaveni modelu mési¢nich nakladd. Tabulka 13 piedstavuje zjednodusené vyjadieni
kazdomésicnich (fixnich) finan¢nich nékladi. Vypocet jednotlivych polozek byl proveden

v kapitole 7.4.3.

Tabulka 13 Fixni mé&siéni naklady stavebniho zavodu. Zdroj: autor

Zamgstnanci Cet 717 500
Administrativni zaméstnanci 928 300
Leasingy 100 000
Naklady na pohonné hmoty 50 000
Energie 32000
Platba za mobilni tarify 30 000
Najem 152 000
Dalsi naklady na provoz 50 000
Celkem 2 059 800

= 2 060 000

Analyzovanim jednotlivych vyhodnoceni projekti bylo zjisténo, Ze se naklady na
materidl pohybuji primé&rmné okolo 60% z celkové ceny dila.

V ramci stanoveni penéZnich tokl stavebniho zavodu je tfeba zminit, Ze z kazdé
zakazky uklada stavebni zavod do rezerv 2% z celkové ceny dila, které nasledné slouzi jako

rezerva pro neo¢ekavané udalosti popiipadé pro reklamace. Rezervy z let minulych tvoii
372.000 K¢.
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Dale také zavod uklada 7% do vyvoje, ktery zahrnuje testovani novych produkti,
zajiStovani testovacich ploch, testovani nového néfadi, zajiStovani novych materiali pro

testovani.

Také je do penéznich toku nutné zahrnout i mési¢ni odménovani, které bylo autorem
stanoveno tak, ze 55% z celkovych odmén si rozdéluje vedeni zavodu a zbyla ¢ast odmeén je

rozdélena v ramci provizi mezi zaméstnance.

Primérn€ jsou tvoreny rezervy, sekundarné jsou odklonény finance na vyvoj. Zbyla cast
finanénich pfijmu je rozdélena do odmén pro vedeni a zaméstnance. Dostane-li se stavebni
zavod do tizivé finan¢ni situace, Zadné penize se do rezerv, na vyvoj ani do odmén neptevadi a
probihé Cerpani z rezerv. Pokud neni divod rezervy Cerpat, jsou v plné vysi prevedeny do

dalsiho mésice.

Ptijmovou stranku penéznich toki 1ze nalézt v ptiloze 1 v poloZce skutecne provedené

platby. Tato polozka udava celkovy ptijem za zkoumané mésicni obdobi.

Tabulka 45 ptestavuje vyjadieni penéznich toku ve stavebnim zavodu.

Tabulka 45 Vyjadteni penéznich tokd. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek

Material 60%
Fixni néklady 2 060 000
Rezervy 2%
Vyvoj 7%
Odmény
Vedeni 55%
Zamé&stnanci

Rezerva celkem
Cerpéni rezervy
Zustatek rezerv

V modelu je uvaZovano, Ze vznik krize ve stavebnim zavodu nastane, nastane-li uplné
vyCerpani vlastnich mozZnosti (rezerv), v disledku kterého nebude moci zavod plnit své
zavazky. Jednd se predevSim o exaktni vyjadfeni vlivu propojeni zdvodu a projektu. Autor se
vsak ve své praci jiz dale nezabyva moznymi zptisoby oddaleni ¢i piekonani krize formou

externi vypomoci napiiklad od bankovnich instituci.
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9.4.1 VIiv krize v projektu u zakaznika ¢. 75 a zakaznika €. 52 na stavebni zavod

Prvni scénaf predstavuje situaci, kdy se do krize dostaly oba zminéné projekty popsané

v kapitole 9.2 a 9.3. Tento scénai odpovida datim z pfilohy 1. NiZe uvedené tabulky vyjadiuji

penézni toky v jednotlivych mésicich od ¢ervence 2014 do ¢ervna 2015 taktéz z ptilohy 1.

Tabulka 46 Penézni toky pii vzniku krize u zdkaznika ¢. 52 a ¢. 75 — Cervenec, srpen. Zdroj: autor

Celkovy piijem ze zakizek - CERVENEC 6 619 500 K¢ | Celkovy pFijem ze zakazek - SRPEN 8950 000 K¢
Material (60%) 3971 700 K¢ | Material (60%) 5370 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za Cervenec 587 800 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za srpen 1520 000 K¢
Rezervy (2%) 132390 K¢ | Rezervy (2%) 179 000 K¢
Vyvoj (7%) 455410 K¢ | Vyvoj (7%) 626 500 K¢
Odmény 0 K¢ | Odmeény 714 500 K¢

Vedeni (55%) 0 Ke Vedeni (55%) 392 975 K¢

Zaméstnanci 0 K¢ Zaméstnanci 321 525 K¢
Rezerva celkem (372.000 z minulého obdobf) 504 390 K¢ | Rezerva celkem 683 390 K¢&
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy 0Ke¢
Zustatek rezerv 504 390 K¢ | Zustatek rezerv 683 390 K¢

Tabulka 47 Penézni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 52 a ¢. 75 — zafi, fjen. Zdroj: autor

Celkovy pFijem ze zakizek - ZARI 9 672 000 K& | Celkovy p¥ijem ze zakazek - RIJEN 4 457 500 K¢
Material (60%) 5803 200 K¢ | Material (60%) 2 674 500 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi piijmy a vydaji za zati 1 808 800 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za fijen -277 000 K¢
Rezervy (2%) 193 440 K¢ | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 677 040 K¢ | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 938 320 K¢ | Odmeény 0 K¢

Vedeni (55%) 516 076 K¢ Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 422 244 K¢ Zaméstnanci 0 K¢
Rezerva celkem 876 830 K¢ | Rezerva celkem 876 830 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy -277 000 K¢
Zustatek rezerv 876 830 K¢ | Zustatek rezerv 599 830 K¢

Tabulka 48 PenéZni toky pii vzniku krize u zakaznika &. 52 a ¢. 75 — listopad, prosinec. Zdroj: autor

Celkovy pFijem ze zakizek - LISTOPAD 7 425 000 K¢ | Celkovy piijem ze zakazek - PROSINEC 8295 000 K¢
Material (60%) 4455 000 K¢ | Material (60%) 4977 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za listopad 910 000 K¢ | Rozdil mezi pfijmy a vydaji za prosinec 1258 000 K¢
Rezervy (2%) 148 500 K¢ | Rezervy (2%) 165 900 K¢
Vyvoj (7%) 519 750 K¢ | Vyvoj (7%) 580 650 K¢
Odmény 241 750 K& | Odmény 511450 K¢

Vedeni (55%) 132 963 K¢ Vedeni (55%) 281 298 K¢

Zaméstnanci 108 788 K¢ Zaméstnanci 230 153 K¢
Rezerva celkem 748 330 K¢ | Rezerva celkem 914 230 K¢
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 748 330 K¢ | Zustatek rezerv 914 230 K¢

Str. 195



Tabulka 49 PenéZni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 52 a ¢. 75 — leden, unor. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LEDEN 7 325 000 K& | Celkovy pFijem ze zakazek - UNOR 2730 000 K¢
Material (60%) 4395 000 K& | Materiél (60%) 1 638 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za leden 870 000 K¢ | Rozdil mezi pfijmy a vydaji za Gnor - 968 000 K¢
Rezervy (2%) 146 500 K& | Rezervy (2%) 0 Ke
Vyvoj (7%) 512 750 K& | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 210 750 K& | Odmeény 0 K¢
Vedeni (55%) 115913 K& | Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 94 838 K¢ Zaméstnanci 0 K¢

Rezerva celkem 1 060 730 K¢ Rezerva celkem 1 060 730 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy - 968 000 K&
Z88.A1 -30 000 K¢

Zustatek rezerv 1 060 730 K¢ | Zustatek rezerv 62 730 K¢

Tabulka 50 Penézni toky pfi vzniku krize u zdkaznika ¢. 52 a ¢. 75 — biezen, duben. Zdroj: autor

Celkovy ptijem ze zakizek - BREZEN 4140 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - DUBEN 4720 000 K¢
Material (60%) 2484 000 K¢ | Material (60%) 2 832 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢&
Rozdil mezi piijmy a vydaji za bfezen - 404 000 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za duben - 172 000 K¢
Rezervy (2%) 0 K& | Rezervy (2%) 0 Ke
Vyvoj (7%) OKE | vyvoj (7%) OKe
Odmény 0 K¢ | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 0 K¢ Vedeni (55%) 0 Ke

Zaméstnanci 0 K¢ Zaméstnanci 0 Ke

Rezerva celkem 62 730 K¢ | Rezerva celkem - 341270 K¢
Cerpéni rezervy - 404 000 K& | Cerpani rezervy - 172 000 K¢
Z101.A2 - 15000 K¢

Zustatek rezerv - 341 270 K¢& | Zustatek rezerv - 528 270 K¢

Tabulka 51 Penézni toky pfi vzniku krize u zakaznika ¢. 52 a €. 75 — kvéten, ¢erven. Zdroj: autor

Celkovy piijem ze zakazek - KVETEN

11 785 000 K¢

Celkovy piijem ze zakazek - CERVEN

12 131 000 K¢

Material (60%) 7 071 000 K¢ | Material (60%) 7278 600 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢&
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za kvéten 2 654 000 K¢ | Rozdil mezi pfijmy a vydaji za cerven 2792400 K¢
Rezervy (2%) 2 654 000 K¢ | Rezervy (2%) 2792 400 K&
Vivoj (7%) 0 Ke | vyvoj (7%) 0 Ke
Odmeény 0 K¢ | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 Ke Vedeni (55%) 0 Ke
Zaméstnanci 0 Ke Zaméstnanci 0 Ke
Rezerva celkem 2125730 K& | Rezerva celkem 4833 130 K¢
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy 0 K¢
Z115.A1 - 45000 K¢
Z112.A1 - 40 000 K¢
Zustatek rezerv 2 040 730 K¢ | Zustatek rezerv 4833 130 K¢

Z tabulky s mé&sicem Cervenec je ziejmé, ze v tomto obdobi nebyly vyplaceny zadné

odmény. Tato skuteCnost byla zplisobena nedostatenym mnoZzstvim finan¢nich prostredkd,
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které nestacily ani na pozadovanych 7% pro odd¢leni vyvoje. Z tabulek je patrné, ze nasledujici
dva mésice doslo vyvojem pozitivni finan¢ni situace k vyplaceni odmén a k navyseni kumulace
rezerv. V mésici fijnu doslo k ¢erpani rezerv, jelikoz mé&si¢ni vydaje v mésici fijnu presahovaly
v daném meésici, dosahujici castky témét 1.500.000 K¢. Na prelomu fijna a listopadu probihala
realizace zakazky u zédkaznika €. 52. Pfi vzniku vymodelované krize, dle kapitoly 9.2, doslo ke
snizeni obratu oproti planu 0 490.000 K¢, a to v prosinci, ve kterém by byla faktura za zdkaznika
¢. 24 splatna. Vzhledem k této situaci doslo dle vypoc¢tu k mirnému sniZeni rezerv. Z piilohy 1
vyplyva, ze z hlediska penéznich toki patfil prvni kvartal roku 2015 ke slabym mésicim, Coz
souviselo nejen s méné bonitnimi zakazkami, ale také s projevy utlumu stavebni vyroby.
V lednu doslo, dle kapitoly 9.3, ke vzniku druhé¢ krize, jejiz vlivem nebyla realizovana zakazka
pro zdkaznika €. 79 a zavod tak pfiSel o pldnovany obrat ze zakazky ve vysi 1.300.000 K¢&.
Vlivem kombinace této udalosti a zimniho obdobi, dosahl v mésici lednu rozdil mezi ptijmy a
vydaji -968.000 K¢. V rezervach tak zustalo pouze 62.730 K¢. V mésici bfeznu doslo opét
k zapornému rozdilu mezi ptijmy a vydaji a to o -404.000 K¢, ¢imz stavebni zavod vycerpal
rezervy a dostal se do ztraty vice nez 300.000 K¢. V mésici dubnu doznivalo jesté zimni obdobi
a stejné jako v mésici minulém, presahla vydajova strana stranu piijmovou. Celkové se zavod
dostal do ztraty -528.270 K¢. V mésici kvétnu a ¢ervnu byly penézni toky nadstandardni. Lze
pfedpokladat, Ze tato skutecnost byla zpiisobena nastartovanim nové stavebni sezony. V mésici
kvétnu a cervnu byly veskeré volné finan¢ni prostiedky vloZeny do rezerv, pro ptipadnou dalsi
negativni situaci. Nebyly tak vyplaceny Zadné odmeény. Je tieba zminit, Zze v mésicich tnoru,
bfeznu a dubnu se vramci zakazek objevily také zakazky reklamacni, které se projevily
sniZzenim ¢astky rezerv. Jednalo se o zakazky Z88.A1, Z101.A2, Z115.A1 a Z112.A1. Celkovy

zustatek na konci mésici ¢ervna ¢inil v tomto scénafi 4.833.130 K¢.

9.4.2 Vliv krize v projektu u zakaznika ¢. 52 akce €. 1 na stavebni zavod

Druhy scénar predstavuje modelovou situaci, ve které se do krize dostala zakazka u
zékaznika ¢. 52, dle vzniklé situace popsané v Kapitole 9.2. Nize uvedené tabulky vyjadiuji

penézni toky v jednotlivych mésicich od Cervence 2014 do ¢ervna 2015 z prilohy 1.

Z hlediska vyvoje je ziejmé, Ze do mésice tnora je modelovana situace stejna, jako ve
vyse uvedeném piipadé, ve kterém stavebni zdvod postihly dvé krize projektt. V tinoru, bieznu
a dubnu jsou, stejné jako v predchozim piipad¢, vydaje vyssi nez piijmy. Rezervy vsak nejsou

vycerpany v bieznu, ale az v mésici dubnu, a to castkou -8.270 K¢. Ackoliv je to Castka
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diametraln¢ odlisna od ptedchoziho piipadu, tak i piesto se jedna o zapornou hodnotu. Zistatek

Vv poslednim zkoumaném mésici ¢ervnu €inil 5.353.130 K¢.

Tabulka 52 Penézni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 52 — Gervenec, srpen. Zdroj: autor

Celkovy piijem ze zakizek - CERVENEC 6 619 500 K¢ | Celkovy pFijem ze zakazek - SRPEN 8950 000 K¢
Material (60%) 3971 700 K& | Material (60%) 5370 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za Cervenec 587 800 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za srpen 1520000 K¢
Rezervy (2%) 132 390 K¢ | Rezervy (2%) 179 000 K¢&
Vyvoj (7%) 455410 K& | Vyvoj (7%) 626 500 K¢
Odmény 0 K¢ | Odmeény 714 500 K¢
Vedeni (55%) 0 K¢ Vedeni (55%) 392975 K¢
Zaméstnanci 0 K¢ Zaméstnanci 321 525 Ke
Rezerva celkem (372.000 z minulého obdobf) 504 390 K¢ | Rezerva celkem 683 390 K¢&
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 504 390 K¢ | Zustatek rezerv 683 390 K¢
Tabulka 53 PenéZni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 52 — zafi, tijen. Zdroj: autor
Celkovy piijem ze zakazek - ZARI 9 672 000 K& | Celkovy piijem ze zakazek - RIJEN 4 457 500 K&
Material (60%) 5803 200 K& | Material (60%) 2674 500 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za zafi 1 808 800 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za fijen - 277 000 K¢
Rezervy (2%) 193 440 K¢ | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 677 040 K& | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 938 320 K¢ | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 516 076 K¢ | Vedeni (55%) 0 K¢
Zaméstnanci 422 244 K¢ | Zaméstnanci 0 K¢
Rezerva celkem 876 830 K¢ | Rezerva celkem 876 830 K¢&
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy -277 000 K¢
Zustatek rezerv 876 830 K¢ | Zustatek rezerv 599 830 K¢

Tabulka 54 PenéZni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 52 — listopad, prosinec. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LISTOPAD 7 425 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - PROSINEC 8295 000 K¢
Material (60%) 4455 000 K¢ | Material (60%) 4977 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za listopad 910 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za prosinec 1258 000 K¢
Rezervy (2%) 148 500 K¢ | Rezervy (2%) 165 900 K¢
Vyvoj (7%) 519 750 K¢ | Vyvoj (7%) 580 650 K¢
Odmeény 241 750 K¢ | Odmény 511450 K¢
Vedeni (55%) 132 963 K¢ | Vedeni (55%) 281298 K¢
Zaméstnanci 108 788 K& | Zaméstnanci 230 153 K¢
Rezerva celkem 748 330 K¢ | Rezerva celkem 914 230 K¢
Cerpéni rezervy 0 K& | Cerpéni rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 748 330 K¢ | Zustatek rezerv 914 230 K¢
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Tabulka 55 PenéZni toky pii vzniku krize u zdkaznika ¢. 52 — leden, unor. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakiazek - LEDEN 7 325 000 K& | Celkovy piijem ze zakizek - UNOR 4030 000 K¢
Material (60%) 4395 000 K& | Materiél (60%) 2 418 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za leden 870 000 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za unor - 448 000 K¢
Rezervy (2%) 146 500 K& | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 512 750 K& | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 210 750 K& | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 115913 K& | Vedeni (55%) 0 K¢
Zaméstnanci 94 838 K& | Zaméstnanci 0 K¢
Rezerva celkem 1 060 730 K& | Rezerva celkem 1060 730 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy - 448 000 K&

Z88.A1 -30 000 K¢
Zustatek rezerv 1 060 730 K¢ | Zustatek rezerv 582 730 K¢

Tabulka 56 Penézni toky pti vzniku krize u zdkaznika ¢. 52 — bfezen, duben. Zdroj: autor

Celkovy ptijem ze zakizek - BREZEN 4140 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - DUBEN 4720 000 K¢
Material (60%) 2484 000 K& | Material (60%) 2 832 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za biezen - 404 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za duben - 172 000 K¢
Rezervy (2%) 0 K& | Rezervy (2%) 0 Ke
Vyvoj (7%) 0 K& | vyvoj (7%) OKe
Odmény 0 K¢ | Odmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 K¢ | Vedeni (55%) 0 Ke
Zaméstnanci 0 K¢ | Zaméstnanci 0 Ke
Rezerva celkem 582 730 K¢ | Rezerva celkem 178 730 K¢
Cerpani rezervy - 404 000 K¢ | Cerpani rezervy - 172 000 K¢

Z101.A2 - 15000 K&
Zustatek rezerv 178 730 K¢ | Zustatek rezerv - 8270 Ké

Tabulka 57 Penézni toky piti vzniku krize u zakaznika ¢. 52 — kvéten, ¢erven. Zdroj: autor

Celkovy p¥ijem ze zakazek - KVETEN

11 785 000 K¢

Celkovy pkijem ze zakazek - CERVEN

12 131 000 K¢

Material (60%) 7071 000 K& | Material (60%) 7278 600 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢& | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi piijmy a vydaji za kvéten 2 654 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za Cerven 2792 400 K¢
Rezervy (2%) 2 654 000 K¢ | Rezervy (2%) 2792 400 K¢
Vyvoj (7%) 0 Ke | vyvoj (7%) 0Ke
Odmeény 0 K¢ | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 Ke | vedeni (55%) 0 Ke
Zaméstnanci 0 Ke | Zaméstnanci 0 Ke
Rezerva celkem 2 645 730 K¢ | Rezerva celkem 5353 130 K¢
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy 0 Ke

Z115.A1 - 45000 K¢

Z112.A1 -40 000 K¢
Zustatek rezerv 2 560 730 K¢ | Zustatek rezerv 5353 130 K¢
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9.4.3 Vliv krize v projektu u zakaznika ¢. 75 akce €. 1 na stavebni zavod

Treti scénaf predstavuje modelovou situaci, ve které se do krize dostala zakazka u
zakaznika ¢. 75, dle vzniklé situace popsané v kapitole 9.3. Nize uvedené tabulky vyjadiuji

penézni toky v jednotlivych mésicich od ¢ervence 2014 do ¢ervna 2015 z ptilohy 1.

Pfi porovnani s kapitolou 9.4.1 je vyvoj v jednotlivych mésicich stejny az do mésice
prosince, kdy jsou rezervy navyseny o cca 10.000 K¢. Zbyly vyvoj v mésicich je velmi podobny
prvnimu scénafi. Rezervy jsou zde vycerpané jiz v bfeznu a v dubnu je dosazeno nejveEtsi ztraty
pro zavod, a to-518.470 K¢&. Zbyly vyvoj penéznich toku je obdobny. V tomto piipad je celkovy

zustatek v poslednim zkoumaném meésici vyjadien ¢astkou 4.842.930 K¢.

Tabulka 58 Penézni toky pii vzniku krize u zakaznika €. 75 — Gervenec, srpen. Zdroj: autor

Celkovy ptijem ze zakizek - CERVENEC 6 619 500 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - SRPEN 8950 000 K¢
Material (60%) 3971 700 K& | Material (60%) 5370 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za Cervenec 587 800 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za srpen 1520000 K¢
Rezervy (2%) 132 390 K¢ | Rezervy (2%) 179 000 K¢
Vyvoj (7%) 455410 K& | Vyvoj (7%) 626 500 K¢
Odmény 0 K¢ | Odmény 714 500 K¢

Vedeni (55%) 0 K¢ Vedeni (55%) 392 975 K¢

Zaméstnanci 0 K¢ Zamgstnanci 321 525 K¢
Rezerva celkem (372.000 z minulého obdobi) 504 390 K¢ | Rezerva celkem 683 390 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéani rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 504 390 K¢ | Zustatek rezerv 683 390 K¢

Tabulka 59 Penézni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 75 — zafi, fijen. Zdroj: autor

Celkovy piijem ze zakazek - ZART 9 672 000 K& | Celkovy piijem ze zakazek - RIJEN 4 457 500 K&
Material (60%) 5803 200 K¢ | Material (60%) 2 674 500 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi piijmy a vydaji za zati 1 808 800 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za fijen - 277 000 K¢
Rezervy (2%) 193 440 K¢ | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 677 040 K& | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 938 320 K¢ | Odmeény 0 K¢

Vedeni (55%) 516 076 K¢ Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 422 244 K¢ Zaméstnanci 0 K¢
Rezerva celkem 876 830 K¢ | Rezerva celkem 876 830 K&
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy -277 000 K¢
Zustatek rezerv 876 830 K¢ | Zustatek rezerv 599 830 K¢
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Tabulka 60 PenéZni toky pii vzniku krize u zakaznika ¢. 75 — listopad, prosinec. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LISTOPAD 7 425 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - PROSINEC 8 785 000 K¢
Material (60%) 4455 000 K¢ | Material (60%) 5271000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za listopad 910 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za prosinec 1454 000 K¢
Rezervy (2%) 148 500 K¢ | Rezervy (2%) 175 700 K¢&
Vyvoj (7%) 519 750 K¢ | Vyvoj (7%) 614 950 K¢
Odmény 241 750 K¢ | Odmény 663 350 K¢

Vedeni (55%) 132963 K¢ Vedeni (55%) 364 843 K¢

Zaméstnanci 108 788 K¢ Zaméstnanci 298 508 K¢
Rezerva celkem 748 330 K¢ | Rezerva celkem 924 030 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 748 330 K¢ | Zustatek rezerv 924 030 K¢

Tabulka 61 Penézni toky pti vzniku krize u zdkaznika ¢. 75 — leden, unor. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LEDEN 7325 000 K& | Celkovy pFijem ze zakazek - UNOR 2730 000 K¢
Material (60%) 4395000 K¢ | Material (60%) 1 638 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi piijmy a vydaji za zati 870 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za fijen - 968 000 K¢
Rezervy (2%) 146 500 K& | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 512 750 K& | Vyvoj (7%) 0 K&
Odmény 210 750 K& | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 115913 K& Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 94 838 K¢ Zaméstnanci 0 K¢

Rezerva celkem 1 070 530 K¢ | Rezerva celkem 1070 530 K¢
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy - 968 000 K¢
Z788.A1 - 30 000 K¢

Zustatek rezerv 1 070 530 K¢ | Zastatek rezerv 72 530 K¢

Tabulka 62 Penézni toky pti vzniku krize u zdkaznika ¢. 75 — bfezen, duben. Zdroj: autor

Celkovy ptijem ze zakizek - BREZEN 4140 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - DUBEN 4720 000 K¢
Material (60%) 2 484 000 K¢ | Material (60%) 2 832 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi piijmy a vydaji za biezen - 404 000 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za duben - 172 000 K¢
Rezervy (2%) 0 K¢ | Rezervy (2%) 0 Ke
Vyvoj (7%) 0 K¢ | vyvoj (79%) 0 K&
Odmeény 0K¢ | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 K¢ Vedeni (55%) 0 Ke

Zaméstnanci 0Ke Zaméstnanci 0 Ke

Rezerva celkem 72 530 K¢ | Rezerva celkem - 331470 K¢
Cerpani rezervy - 404 000 K& | Cerpani rezervy - 172 000 K&
Z101.A2 - 15000 K¢

Zustatek rezerv - 331470 K& | Zastatek rezerv - 518470 K¢
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Tabulka 63 Penézni toky pii vzniku krize u zakaznika €. 75 — kvéten, ¢erven. Zdroj: autor

Celkovy pijem ze zakazek - KVETEN

11 785 000 K¢

Celkovy piijem ze zakizek - CERVEN

12 131 000 K¢

Material (60%) 7071 000 K& | Material (60%0) 7278 600 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za kvéten 2 654 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za cerven 2792 400 K¢
Rezervy (2%) 2 654 000 K¢ | Rezervy (2%) 2792 400 K¢
Vyvoj (7%) 0 Ke | vyvoj (7%) 0 Ke
Odmény 0 Ke | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 Ke Vedeni (55%) 0 Ke
Zaméstnanci 0 Ke Zaméstnanci 0 Ke
Rezerva celkem 2135530 K¢ | Rezerva celkem 4842930 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpani rezervy 0 Ke
Z115.A1 - 45000 K¢
Z112.A1 - 40 000 K¢
Zustatek rezerv 2 050 530 K¢ | Zustatek rezerv 4842 930 K¢

9.4.4 PenéZni toky ve stavebnim zavodu bez vzniku krizovych projektii

Ctvrty scénaf predstavuje modelovou situaci, ve které se do krize nedostal ani jedna

z uvedenych projektt. Nize uvedené tabulky vyjadiuji penézni toky v jednotlivych mésicich od

cervence 2014 do ¢ervna 2015 z ptilohy 1.

Vyvoj penéznich tokil je Vtomto piipadé stejny jako etalon do mésice prosince.

V mésici prosinci je mozné vidét v tabulce mirné navyseni rezervy o cca 10.000 K¢ vlivem

uvazované realizace zakdzky u zdkaznika €. 24. Vyjma navySeni rezerv v meésici lednu je

patrné vyznamné navySeni rezerv v mesici Unoru, ve kterém vlivem realizace zakdzky u

zakaznika ¢. 79 je vypocteno navySeni rezerv o cca 520.000 K¢ oproti etalonu. Ackoliv je

nasledujici vyvoj penéznich tokl stejny jako v etalonu, ani vjednom mésici se zavodu

nepodatilo vycerpat rezervy. Velmi nizkd hodnota rezerv je vSak patrna v mésici dubnu.

V poslednim zkoumaném mésici byla celkova rezerva spoétena na ¢astku 5.362.930 K¢

Tabulka 64 Penézni toky bez vzniku krize — &ervenec, srpen. Zdroj: autor

Celkovy piijem ze zakizek - CERVENEC 6619 500 K¢ | Celkovy piijem ze zakazek - SRPEN 8950 000 K¢
Material (60%) 3971 700 K¢ | Material (60%) 5370 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za Cervenec 587 800 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za srpen 1520000 K¢
Rezervy (2%) 132 390 K¢ | Rezervy (2%) 179 000 K¢&
Vyvoj (7%) 455410 K¢ | Vyvoj (7%) 626 500 K¢
Odmeény 0 K¢ | Odmeény 714 500 K¢

Vedeni (55%) 0 Ke Vedeni (55%) 392 975 K¢

Zaméstnanci 0 K¢ Zaméstnanci 321 525 K¢
Rezerva celkem (372.000 z minulého obdobi) 504 390 K¢ | Rezerva celkem 683 390 K¢
Cerpéni rezervy 0 K& | Cerpani rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 504 390 K¢ | Zustatek rezerv 683 390 K¢
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Tabulka 65 Pen

vy o

&zni toky bez vzniku krize — zafi, fijen. Zdroj: autor

Celkovy ptijem ze zakizek - ZARI 9 672 000 K& | Celkovy p¥ijem ze zakazek - RIJEN 4 457 500 K¢
Material (60%) 5803 200 K¢ | Material (60%) 2 674 500 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi ptijmy a vydaji za zati 1 808 800 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za fijen -277 000 K¢
Rezervy (2%) 193 440 K¢ | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 677 040 K¢ | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 938 320 K¢ | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 516 076 K& Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 422 244 K¢ Zaméstnanci 0 K¢

Rezerva celkem 876 830 K¢ | Rezerva celkem 876 830 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy -277 000 K¢
Zustatek rezerv 876 830 K¢ | Zustatek rezerv 599 830 K¢

Tabulka 66 Penézni toky bez vzniku krize — listopad, prosinec. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LISTOPAD 7 425 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - PROSINEC 8 785 000 K¢
Material (60%) 4 455000 K¢ | Material (60%) 5271 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za listopad 910 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za prosinec 1454 000 K¢
Rezervy (2%) 148 500 K¢ | Rezervy (2%) 175 700 K¢&
Vyvoj (7%) 519 750 K& | Vyvoj (7%) 614 950 K¢
Odmény 241 750 K& | Odmény 663 350 K¢&
Vedeni (55%) 132 963 K¢ Vedeni (55%) 364 843 K¢

Zaméstnanci 108 788 K¢ Zaméstnanci 298 508 K&

Rezerva celkem 748 330 K& | Rezerva celkem 924 030 K¢
Cerpéni rezervy 0 K¢ | Cerpéni rezervy 0 K¢
Zustatek rezerv 748 330 K¢ | Zustatek rezerv 924 030 K¢

Tabulka 67 Penézni toky bez vzniku krize — leden, Gnor. Zdroj: autor

Celkovy prijem ze zakazek - LEDEN 7 325 000 K& | Celkovy piijem ze zakazek - UNOR 4030 000 K¢
Material (60%) 4395 000 K¢ | Material (60%) 2 418 000 K¢
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi piijmy a vydaji za zati 870 000 K¢ | Rozdil mezi piijmy a vydaji za fijen - 448 000 K¢
Rezervy (2%) 146 500 K& | Rezervy (2%) 0 K¢
Vyvoj (7%) 512 750 K& | Vyvoj (7%) 0 K¢
Odmény 210 750 K& | Odmény 0 K¢
Vedeni (55%) 115913 K& Vedeni (55%) 0 K¢

Zaméstnanci 94 838 K¢ Zaméstnanci 0 K¢

Rezerva celkem 1 070 530 K& | Rezerva celkem 1070 530 K&
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéani rezervy - 448 000 K¢
Z788.A1 -30 000 K¢

Zustatek rezerv 1070 530 K¢ | Zustatek rezerv 592 530 K¢
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Tabulka 68 Penézni toky bez vzniku krize — bfezen, duben. Zdroj: autor

Celkovy p¥ijem ze zakazek - BREZEN 4140 000 K¢ | Celkovy prijem ze zakazek - DUBEN 4720 000 K¢
Material (60%) 2484 000 K& | Material (60%) 2 832 000 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi pfijmy a vydaji za bfezen - 404 000 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za duben - 172 000 K¢
Rezervy (2%) 0 K¢ | Rezervy (2%) 0 Ke
Vyvoj (7%) 0 Ke | vyvoj (7%) 0 Ke
Odmény 0 K¢ | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0Ke Vedeni (55%) 0 Ke

Zaméstnanci 0Ke Zaméstnanci 0 Ke

Rezerva celkem 592 530 K¢ | Rezerva celkem 188 530 K¢
Cerpani rezervy - 404 000 K& | Cerpani rezervy - 172 000 K&
Z101.A2 - 15000 K¢

Zustatek rezerv 188 530 K¢ | Zustatek rezerv 1530 K¢

Tabulka 69 Penézni toky bez vzniku krize — kvéten, ¢erven. Zdroj: autor

Celkovy pFijem ze zakizek - KVETEN 11 785 000 K& | Celkovy piijem ze zakazek - CERVEN 12 131 000 K¢
Material (60%) 7 071 000 K¢ | Material (60%) 7278 600 K&
Mzdy + RV + RS 2 060 000 K¢ | Mzdy + RV + RS 2 060 000 K&
Rozdil mezi piijmy a vydaji za kvéten 2654 000 K¢ | Rozdil mezi ptijmy a vydaji za Cerven 2792400 K¢
Rezervy (2%) 2 654 000 K¢ | Rezervy (2%) 2792 400 K¢
Vyvoj (7%) OKe | vyvoj (7%) Oke
Odmény 0 Ke | 0dmeny 0 Ke
Vedeni (55%) 0 Ke Vedeni (55%) 0 Ke
Zaméstnanci 0 Ke Zaméstnanci 0 Ke
Rezerva celkem 2 655 530 K& | Rezerva celkem 5362930 K¢
Cerpani rezervy 0 K¢ | Cerpéani rezervy 0 Ke
Z115.A1 - 45000 K¢
Z112.A1 - 40 000 K¢&
Zustatek rezerv 2 570 530 K¢ | Zustatek rezerv 5362930 K&

9.5 SHRNUTI TESTOVANI HYPOTEZY H1

V prvni ¢asti testovani hypotézy H1 byly vybrany dva projekty — zakaznik ¢. 52 akce €.
1 a zékaznik €. 75 akce €. 1. Na téchto projektech byl vymodelovan vznik krize, pticemz autor
vychézel z poznatki z praxe. U prvniho uvedeného projektu byla identifikovéana tato zanedbana
rizika:
1. NemozZnost ovéfit jddrovymi odvrty vSechna potencionalné nebezpecné mista, ktera
nebyla dostupnd z divodu praci zaméstnancl, zakrytych mist plechy a
technologiemi.
2. Absence stavbyvedouciho na zakézce pii predani vSech udaji od obchodniho
oddéleni.

3. Problémy v interni komunikaci mezi hlavnim stavbyvedoucim a stavbyvedoucim,

kterému nebyly sdéleny vSechny okolnosti realizace.
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4. Absence stavbyvedouciho pfi zahdjeni praci subdodavatelskym zdvodem realizujici
ptipravu povrchu pod naslapnou vrstvu pomoci ofrézovani.

5. Stavbyvedouci nezhlédl vyklizenou podlahu pied zahdjenim praci.
U druhého uvedeného projektu bylo identifikovano jedno zanedbané riziko:
1. Neprovedeni jadrovych odvrtl ve zjisténych dutych mistech podlahy.

Vlivem zanedbani rizik u obou projektti doslo ke vzniku akutnich krizi. V disledku krizi
se zavod v obou piipadech potykal s nedostatecnym mnozstvim kapacit pracovniki, kteti méli
provadeét prace na dalSich projektech. Pocet vlastnich pracovniku je pro stavebni zavod zasadni.
Toto tvrzeni plati i obecné, jelikoz vedeni stavebnich zdvodu stdle musi zvazovat, jaky pocet
zameéstnancu je pro jejich ¢innost optimalni a kolik jich je uz moc. Zavisi to predevsim na
mnozstvi zakazek. Pfi nedostatku zaméstnancii musi stavebni zdvod zakazky odmitat, pii
malém mnozstvi zakadzek neni zavod schopen finanéné prosperovat s neekonomickym
mnozstvim zaméstnanct. Tento jev je ve stavebnictvi zjevny ptedev§im ve spojitosti se
sezonnimi pracemi. Rada stavebnich praci, lze subdodavatelsky pievést na jiny subjekt, &imz
nemusi dojit k odmitnuti zakazky. V ptipad€ specifické dodavky, vyhradniho zastoupeni,
unikatniho materidlu, neni mozné ptevést projekt na jiného subdodavatele, aniz by nebylo
piedano ¢ast know how zavodu. Jelikoz stavebni zavody se setkavaji ve velmi konkuren¢nim
prostiedi, kde primarni kritérium je cena, je nutné pro udrzeni se na trhnu urcita nadhodnota,

kterou ten ¢i onen zavod dokaze poskytnout.

Po vytvotfeni simulovaného vzniku krize ve zvolenych projektech, byl jejich vliv
vyjadien do penéznich tok stavebniho zavodu v obdobi ¢ervence 2014 az ¢ervna 2015. Byly

vytvofeny 4 situace:

1. Projekt u zédkaznika €. 52 a zdkaznika €. 75 se dostane do krize.
2. Projekt u zdkaznika €. 52 se dostane do krize.

3. Projekt u zdkaznika €. 75 se dostane do krize.
4

Ani jeden z projektd se nedostane do krize.

Z modelové situace vyplyva, ze se stavebni zavod dostal do krize v dasledkt vycerpani

rezerv ve scénaii €. 1, ¢. 2 a €. 3.

Hypotéza H1 - Projekt nachazejici se v krizi ma vliv na vznik krize ve stavebnim zavodu,

byla potvrzena.
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10 FINANCNI ANALYZA STAVEBNIHO ZAVODU

Pro stanoveni finanéniho zdravi zkoumaného stavebniho zavodu byla provedena jeho
finan¢ni analyza za obdobi 2006 — 2015. Rozmezi od roku 2006 bylo vybrano piedevsim
z davodu mozného pohledu na finan¢ni situaci pted hospodaiskou krizi, béhem ni a po ni

V ramci finan¢ni analyzy byly zkoumany:

1. Absolutni ukazatele — horizontalni a vertikalni analyza

2. Analyza pomérovych ukazateli — ukazatel likvidity, zadluZenosti, rentability a
aktivity.

3. Souhrnné indexy — Bankrotni modely dle Altmana a IN model a Bonitni model dle

Rudolfa Douchy.
10.1 VYHODNOCENI ABSOLUTNICH UKAZATELU

10.1.1 Horizontalni analyza — rozvahy

K finan¢nimu zhodnoceni stavebniho zavodu, bylo nutné zajistit si ve spolupraci se
stavebnim zavodem ucetni vykazy. Nize uvedené tabulky 70 a 74 znazornuji hodnoty aktiv a
pasiv v rozvaze mezi zkoumanymi lety 2006 az 2015. Nezkracenou rozvahu lze nalézt v piiloze
2. V tabulce 71 a 72 1ze nalézt absolutni a relativni zmény aktiv horizontalni analyzy, pasiva
1ze nalézt v tabulce 75 a v tabulce 76. V tabulce 73 a 77 se autor diserta¢ni prace dale zaméfil
na hlavni skupiny rozvahy, které byly nasledné vyjadieny v grafické podobé v grafu 5 a grafu

6, aby bylo patné, jaké zmény se ve stavebnim zdvodu b&hem zkoumaného obdobi udaly.

Je tfeba zminit, Ze nenulové polozky rozvahy byly odstranény. Pokud se nachazely po
sob¢ v fadku dva jdouci roky s prazdnym polem, bylo do tohoto pole dosazeno ,,x*, aby doslo

K odliseni od nulovych fadka.

10.1.2 Horizontalni analyza rozvahy — vyhodnoceni

Zdat v nize uvedenych tabulkach je patrné, Ze vroce 2007 doSlo k navyseni

pfevazné navyseni kratkodobych pohledavek 0 89,5 % (z 9,8 mil. K¢ na 18,6 mil. K¢). Na stran¢
pasiv doslo k nejvetsi zméne na polozce kratkodobych zavazki z 14,2 mil. K¢ na 27,6 mil. K¢,
¢imz doslo k navySeni cizich zdroju. (pozn.: Z vyvoje zadluZzenosti vyplyva, ze pasiva zavodu
byly tvofeny predevsim cizimi zdroji, pfesnéji, Ze pasiva byla az z 90 % tvoirena kratkodobymi

zavazky. Situace se na stran¢ pasiv zacala ménit az od roku 2012, kdy doslo ke snizovani podilu
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cizich zdroji, a zvySoval se podil vlastniho kapitalu). V roce 2008 doslo k opétovnému
navyseni dlouhodobého hmotného majetku, coz bylo zpiisobeno nakupem pozemkti. Na strané
aktiv zaroven doslo ke sniZzeni penéz na bankovnich uctech o 63,0 % z 6,7mil. K¢ na 2,5 mil.
K¢&. Dle odhadu autora byly finan¢ni zdroje ¢aste¢né pouzity k thrad¢ kratkodobych zavazka.
Zména stavu finan¢nich prostiedki na bankovnim uctu vyrazné snizila okamzitou likviditu,
pasiv piibyly ve sledovaném roce dlouhodobé zavazky ke spolecnikim v hodnoté 4mil K¢,
které se doposud v rozvaze nevyskytovaly a byly pouzity K jiz zminénému nakupu pozemkd.
V roce 2009 doslo k 55% (z 11,6 mil. K¢ na 25,9 mil. K¢) snizeni kratkodobych pohledavek
z obchodnich vztaht. To bylo zptsobeno predevs§im zménou strategie podnikani. Stavebni
zavod se zam¢étil na piimé investory a byla ukoncena spoluprace s ostatnimi stavebnimi zavody,
ve kterych plsobil zkoumany zavod pfedevsim jako subdodavatel. Na strané¢ aktiv doslo takeé
k vyznamné zmén¢ u nedokonéené vyroby, kdy hodnota u nedokonéené vyroby se zvedla o
715 % (z 293 tis. K¢ na 2,4 mil. K¢), coz vedlo K navySeni zasob o 589,2 % (z 363 tis. K¢ na
2,5 mi. K¢&) oproti roku piedchozimu. Na stran€ aktiv doslo také k jedné vyrazné zmeéné, a to
kK navyseni G¢tu v bankach o 128,6 % (z 2,5 mil. K¢ na 5,7 mil. K¢&) oproti roku piedeslému.
Tato zména méla pozitivni vliv na ukazatel okamzité likvidity. Ve zkoumaném roce se také ve
firemni rozvaze objevily dlouhodobé pohledavky po splatnosti ve vysi 2,5 mil. K. Na strané
pasiv doslo ke snizeni kratkodobych zavazkl o 6,9 mil. K¢. V nasledujicim roce 2010 doslo
K navyseni polozky zasob o 88,7 % (z 2,5 mil. K¢ na 4,7 mil. K¢), oproti roku ptedchozimu coz
Lze prepokladat, ze v disledku nakupu materidlu doslo ke snizeni finan¢nich prostiedkli na
uctech o 63 % (z 5,7 mil. K¢ na 2,1 mil. K¢), coz mélo negativni vliv na ukazatel okamzité
likvidity. Také doslo ke sniZeni kratkodobych pohledavek o 42,9 % (z 11,8 mil. K¢ na 6,7 mil.
K¢). Na strané pasiv doslo ve zminéném roce ke snizeni kratkodobych zavazkt o 35 % (z 21,9
mil. K¢ na 14,2 mil. K¢). Kratkodob¢ zavazky byly tedy ponizeny o 7,7 mil K¢. Rok 2011 byl
témef totozny s rokem 2010. V roce 2012 doslo k mirnému navyseni obéznych aktiv, presnéji
tedy materialu o 62,8 % (ze 4,8 mil. K¢ na 7,8 mil. K¢), coz vedlo k navySeni zasob o 81,6 %
(z 5,3 mil. K¢ na 8,8 mil. K¢&). Ty byly nejspis ¢astecné kryty nové ziskanym kratkodobym
bankovnim Uvérem na stran¢ pasiv. Na stran€ pasiv se také vyznamné navysil kratkodoby
zavazek ke spole¢nikiim a to z 21 tis. K¢ na 1 mil. K¢. V roce 2012 doSlo také k uhradé vSech
dlouhodobych pohledavek a dlouhodobych zavazki. Rok byl zlomovy z hlediska celkové
zadluzenosti. Kombinace splaceni vSech dlouhodobych zévazki, snizeni kratkodobych zavazki

0 14,6 % (z 13,7 mil. K¢ na 11,7 mil K¢) a navySenim vysledku hospodateni z let minulych, se
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stavebni zavod dostal na hodnotu 57 % zadluZenosti, coz je z hlediska oboru podnikani
optimalni zadluzenost. Obdobnou zadluzenost si zavod udrzel az do zkoumaného roku 2015.
V roce 2013 doslo ke zvyseni kratkodobych pohledavek o 100, 5% (z 6,5 mil. K¢ na 12,9 mil.
K¢) a zvySeni nedokoncené vyroby o 166,8 % (z 957 tis. K¢ na 2,6 mil. K¢). Na strané aktiv
také doslo ke snizeni materialu o 37,5 % (ze 7,8 mil. K¢ na 4,9 mil. K¢) coz vedlo ke snizeni
zasob o0 15,4 % (8,8 mil. K¢ na 7,4 mil. K¢), dale také doslo ke snizeni kratkodobého finan¢niho
majetku 0 48,6 % (z 3,7 mil. K¢ na 1,9 mil. K¢&). Lze pfedpokladat ze, finan¢ni prostfedky byly
pouzity na thradu kratkodobého bankovniho uvéru a ¢astecné splatky kratkodobého zavazku
ke spole¢nikovi. O 47,9 % (z 10 mil. K¢ na 14,8 mil. K¢) doslo ke zvySeni zavazka
z obchodniho styku. Stejné¢ jako v predchozim roce se opét zvysila polozka vysledku
hospodateni z let minulych a to o 64,1 % (z 5,9 mil. K¢ na 9,7 mil. K¢). V roce 2014 doslo
k navyseni kratkodobych pohledavek 29,2 % (z 12,9 mil. K¢ na 16,7 mil. K¢). Navyseni penéz
na 4,8 mil. K¢). Na strané pasiv se vétsi zmeéna odehrala u kratkodobych zavazki z obchodnich
vztahi, které se zvedly o 31,1% (z 14,8 mil. K& na 19,5 mil. K¢). Rok 2015 byl poslednim
zkoumanym rokem stavebniho zavodu. Zména se udala na strané kratkodobych pohledéavek,
kde doslo ke snizeni o 27,3 % (z 16,7 mil. K¢ na 12,2 mil. K¢). Velky nartst ovSem
zaznamenaly penize na bankovnim Gc¢tu. Z roku 2014 se ze 4,7mil K¢ navysila ¢astka na 14,4
mil K¢, coz tvoii 204,5 % oproti roku pfedchozimu. Strana pasiv se vyraznéji zménila u
hospodarského vysledku z let minulych, ato 0 27,8 % (z 9,7 mil. K¢ na 12,4 mil. K¢), kdy doslo
k jeho navyseni. Také doslo ke vzniku nového dlouhodobého zavazku na ¢astku 8 mil. K¢&.
Zaroven doslo ke snizeni kratkodobych zavazkt o 31,6 % (z 20 mil. K¢ na 13,7 mil. K¢). Tato

zména byla zplsobena pfedevsim zménou kratkodobych zévazkl z obchodniho styku.
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Tabulka 70 Aktiva. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
AKTIVA CELKEM 15719 29292 35438 29 907 22 691 22948 24078 27739 33608 39 556
DLOUHODOBY MAJETEK 675 1675 6576 7364 6 508 5941 5168 5473 6299 6263
Dlouhodoby nehmotny majetek - - - - - - - - - -
Dlouhodoby hmotny majetek 675 1675 6576 7364 6 508 5941 5168 5473 6299 6263
Pozemky - - 4053 4053 4053 4053 4053 4053 4053 4053
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 675 1605 2523 3311 2 455 1888 1115 1420 2 246 2210
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek - 70 - - - - - - - -
Dlouhodoby finanéni majetek - - - - - - - - - -
OBEZNA AKTIVA 15 036 27672 28 857 22511 16 015 16 839 18 895 22249 27 309 32895
Zasoby 273 2293 363 2479 4679 5321 8763 7410 5821 6297
Material 51 65 70 91 3506 4794 7 806 4877 5634 6021
Nedokonéena vyroba a polotovary 222 2228 293 2388 1173 527 957 2553 187 276
Dlouhodobé pohledavky - - - 2493 2412 1695 - - - -
Pohledavky z obchodnich vztahu - - - 2493 2412 1695 - - - -
Kratkodobé pohledavky 9804 18 577 25968 11794 6732 7169 6 460 12 952 16 733 12173
Pohledavky z obchodnich vztaht 9797 17 682 25903 11 647 6390 6798 5041 11413 14 326 11909
Stat - dafiové pohledavky - 837 - 124 227 - 1082 1454 2235 -
Kratkodobé poskytnuté zalohy 7 53 65 23 115 371 337 85 172 114
Jiné pohledavky - 5 - - - - - - - 150
Kratkodoby finanéni majetek 4959 6 802 2526 5745 2192 2654 3672 1887 4755 14 425
Penize 328 109 47 79 96 204 227 104 46 88
Utty v bankéach 4631 6 693 2479 5 666 2096 2450 3445 1783 4709 14 337
Casové rozliSeni 8 -55 5 32 168 168 15 17 - 398
Naéklady piistich obdobi 8 7 5 32 168 168 15 17 - -
Ptijmy piistich obdobi - - 62 - - - - - - - 398
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Tabulka 71 Absolutni zména aktiv. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006-2007  2007-2008  2008-2009  2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015

AKTIVA CELKEM 13573 6 146 -5531 -7216 257 1130 3661 5869 5948
DLOUHODOBY MAJETEK 1000 4901 788 - 856 - 567 - 773 305 826 -36
Dlouhodoby nehmotny majetek X X X X X X X X X
Dlouhodoby hmotny majetek 1000 4901 788 - 856 - 567 -773 305 826 - 36
Pozemky X 4053 X X X X X X X
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 930 918 788 - 856 - 567 -773 305 826 - 36
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 70 -70 X X X X X X X
Dlouhodoby finan¢ni majetek X X X X X X X X X
OBEZNA AKTIVA 12636 1185 -6 346 - 6496 824 2056 3354 5 060 5586
Zasoby 2020 -1930 2116 2200 642 3442 -1353 - 1589 476
Material 14 5 21 3415 1288 3012 -2929 757 387
Nedokoncena vyroba a polotovary 2006 -1935 2095 -1215 - 646 430 1596 -2366 89
Dlouhodobé pohledavky X X 2493 -81 - 717 -1695 X X X
Pohledavky z obchodnich vztahti X X 2493 -81 - 717 -1695 X X X
Kratkodobé pohledavky 8773 7391 -14174 -5062 437 - 709 6492 3781 - 4560
Pohledavky z obchodnich vztaht 7885 8221 - 14 256 -5257 408 -1757 6372 2913 -2417
Stat - danové pohledavky 837 - 837 124 103 - 227 1082 372 781 -2235
Kratkodobé poskytnuté zalohy 46 12 -42 92 256 -34 - 252 87 -58
Jiné pohledavky 5 -5 X X X X X X 150
Kratkodoby finan¢ni majetek 1843 -4276 3219 - 3553 462 1018 -1785 2 868 9670
Penize -219 - 62 32 17 108 23 -123 -58 42
Utty v bankach 2062 -4214 3187 -3570 354 995 -1662 2926 9628
Casové rozliseni -63 60 27 136 -153 2 -17 398
Naéklady piistich obdobi -1 -2 27 136 - 153 2 -17 X
Piijmy piistich obdobi -62 62 X X X X X 398
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Tabulka 72 Relativni zména aktiv. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015

AKTIVA CELKEM 86,3% 21,0% -15,6% -24,1% 1,1% 4,9% 15,2% 21,2% 17,7%
DLOUHODOBY MAJETEK 148,1% 292,6% 12,0% -11,6% -8,7% -13,0% 5,9% 15,1% -0,6%
Dlouhodoby nehmotny majetek X X X X X X X X X
Dlouhodoby hmotny majetek 148,1% 292,6% 12,0% -11,6% -8,7% -13,0% 5,9% 15,1% -0,6%
Pozemky X X 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 137,8% 57.2% 31,2% -25,9% -23,1% -40,9% 27,4% 58,2% -1,6%
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek X -100,0% X X X X X X X
Dlouhodoby finan¢ni majetek X X X X X X X X X
OBEZNA AKTIVA 84,0% 4,3% -22,0% -28,9% 5,1% 12,2% 17,8% 22,7% 20,5%
Zasoby 739,9% -84,2% 582,9% 88,7% 13,7% 64,7% -15,4% -21,4% 8,2%
Material 27,5% 7,7% 30,0% 3752,7% 36,7% 62,8% -37,5% 15,5% 6,9%
Nedokoncena vyroba a polotovary 903,6% -86,8% 715,0% -50,9% -55,1% 81,6% 166,8% -92,7% 47,6%
Dlouhodobé pohledavky X X X -3,2% -29,7% -100,0% X X X
Pohledévky z obchodnich vztahii X X X -3,2% -29,7% -100,0% X X X
Kratkodobé pohledavky 89,5% 39,8% -54,6% -42,9% 6,5% -9,9% 100,5% 29,2% -27,3%
Pohledavky z obchodnich vztaht 80,5% 46,5% -55,0% -45,1% 6,4% -25,8% 126,4% 25,5% -16,9%
Stat - dafiové pohledavky X -100,0% X 83,1% -100,0% X 34,4% 53,7% -100,0%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 657,1% 22,6% -64,6% 400,0% 222,6% -9,2% -74,8% 102,4% -33,7%
Jiné pohledavky X -100,0% X X X X X X X
Kratkodoby finanéni majetek 37,2% -62,9% 127,4% -61,8% 21,1% 38,4% -48,6% 152,0% 203,4%
Penize -66,8% -56,9% 68,1% 21,5% 112,5% 11,3% -54,2% -55,8% 91,3%
Utty v bankach 44,5% -63,0% 128,6% -63,0% 16,9% 40,6% -48,2% 164,1% 204,5%
Casové rozliseni -787,5% -109,1% 540,0% 425,0% 0,0% -91,1% 13,3% -100,0% X
Naklady pfistich obdobi -12,5% -28,6% 540,0% 425,0% 0,0% -91,1% 13,3% -100,0% X
Piijmy piistich obdobi X -100,0% X X X X X X X
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Tabulka 73 Hodnoty hlavnich skupin aktiv. Zdroj: autor

ZKkoumané roky 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Stala aktiva 675 1675 6576 7364 6 508 5941 5168 5473 6299 6 263
Dlouhodoby nehmotny majetek - - - - - - - - - -
Dlouhodoby hmotny majetek 675 1675 6576 7364 6 508 5941 5168 5473 6299 6263
Dlouhodoby finanéni majetek - - - - - - - - - -
ObéZna aktiva 15 036 27 672 28 857 22 511 16 015 16 839 18 895 22 249 27 309 32 895
Zasoby 273 2293 363 2479 4679 5321 8763 7410 5821 6 297
Dlouhodobé pohledavky - - - 2493 2412 1695 - - - -
Kratkodobé pohledavky 9 804 18 577 25968 11794 6732 7169 6 460 12 952 16 733 12173
Kratkodoby finan¢ni majetek 4959 6 802 2526 5745 2192 2 654 3672 1887 4755 14 425
Casové rozliSeni 8 -55 5 32 168 168 15 17 - 398
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Tabulka 74 Pasiva. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
PASIVA CELKEM 15719 29292 35438 29 907 22 691 22948 24078 27739 33608 39 556
VLASTNI KAPITAL 1452 1261 2399 1503 2479 6120 9905 12177 12 599 16 461
Zakladni kapital 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Zékladni kapital 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Kapitalové fondy - - - - - - - - - -
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Zékonny rezervni fond / Nedélitelny fond 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Vysledek hospodai‘eni minulych let - - 41 1180 1283 2 259 5900 9 684 9 684 12 379
Nerozdéleny zisk minulych let - - 41 1180 1283 2 259 5900 9 684 9 684 12 379
Vysledek hospodaieni béZného ti¢etniho obdobi (+/-) 1232 1041 2138 103 976 3641 3785 2273 2695 3862
CIZi ZDROJE 14234 27610 32792 28 269 20203 16 828 13734 15562 21009 23071
Rezervy - - - - - - - - - -
Dlouhodobé zivazky - - 4000 6377 5975 3083 - - 964 9 366
ZavazKy - ovladajici a fidici osoba - - - - - - - - - 8 000
Zéavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim druzstva a k G¢astnikiim sdruzeni - - 4000 5700 5580 3000 - - - -
Jiné zavazky - - - 677 395 83 - - 964 1366
Kritkodobé zivazky 14234 27610 28 792 21892 14 228 13 745 11734 15562 20 045 13705
Zavazky z obchodnich vztaht 13 285 25592 27757 19 920 12 799 12 072 10 035 14 840 19 459 12 868
Zavazky ke spolecnikiim, ¢leniim druZstva a k icastniktim sdruzeni 41 19 20 201 21 21 1023 522 88 50
Zavazky k zaméstnanctim 233 320 414 545 444 154 91 111 237 350
ZéavazKy ze socidlniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 111 201 203 204 108 95 58 70 142 174
Stat - danové zdvazky a dotace 352 - 150 - - 436 - - - - 622
Kratkodobé ptijaté zalohy 201 1463 204 978 - 939 496 - 100 851
Dohadné ¢ty pasivni 11 10 41 38 35 26 29 19 19 32
Jiné zavazky - 5 3 6 821 2 2 - - 2
Bankovni uvéry a vypomoci - - - - - - 2000 - - -
Kratkodobé bankovni uvéry - - - - - - 2000 - - -
Casové rozliseni 33 421 247 135 9 - 439 - - 24
Vydaje ptistich obdobi 33 421 247 135 9 - 439 - - 24
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Tabulka 75 Absolutni zména pasiv. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015
PASIVA CELKEM 13573 6 146 -5531 -7216 257 1130 3661 5869 5948
VLASTNi KAPITAL -191 1138 - 896 976 3641 3785 2272 422 3862
Zakladni kapital 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zakladni kapital 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy X X X X X X X X X
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni minulych let X 41 1139 103 976 3641 3784 X 2 695
Nerozdéleny zisk minulych let X 41 1139 103 976 3641 3784 X 2695
Vysledek hospodareni béZzného uéetniho obdobi (+/-) -101 1097 -2035 873 2665 144 -1512 422 1167
CIZi ZDROJE 3376 5182 -4523 - 8 066 -3375 -3094 1828 5447 2062
Rezervy X X X X X X X X X
Dlouhodobé zavazKky - 4000 2377 - 402 -2892 -3083 X 964 8402
Zavazky - ovladajici a fidici osoba X X X X X X X X 8 000
ZavazKy ke spole¢nikiim, lentim druZstva a k i¢astnikiim sdruZeni X 4000 1700 - 120 - 2580 - 3000 X X X
Jiné zdvazky X X 677 - 282 -312 -83 X 964 402
Kratkodobé zavazky 13376 1182 - 6900 - 7664 -483 -2011 3828 4483 - 6340
Zavazky z obchodnich vztahli 12 307 2 165 - 7837 -7121 - 727 -2037 4805 4619 -6591
Z4vazky ke spole¢nikiim, ¢lenfim druZstva a k Gi¢astnikiim sdruZeni -22 1 181 - 180 0 1002 - 501 -434 -38
Zavazky k zamé&stnancim 87 94 131 -101 - 290 -63 20 126 113
Zévazky ze socidlniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 90 2 1 - 96 -13 - 37 12 72 32
Stat - dafiové zdvazky a dotace - 352 150 - 150 X 436 - 436 X X - 622
Kratkodobé pfijaté zalohy 1262 -1259 774 -978 939 - 443 - 496 100 751
Dohadné ity pasivni -1 31 -3 -3 -9 3 -10 X 13
Jiné zavazky 5 -2 3 815 - 819 0 -2 X
Bankovni uivéry a vypomoci X X X X X 2000 -2000 X
Kratkodobé bankovni Gvéry X X X X X 2000 -2000 X
Casové rozliseni 388 -174 -112 -126 -9 439 -439 X 24
Vydaje pristich obdobi 388 -174 -112 -126 -9 439 -439 X 24
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Tabulka 76 Relativni zména pasiv. Zdroj: autor

Zkoumané roky 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015

PASIVA CELKEM 86,3% 21,0% -15,6% -24,1% 1,1% 4,9% 15,2% 21,2% 17,7%
VLASTNi KAPITAL -13,2% 90,2% -37,3% 64,9% 146,9% 61,8% 22,9% 3,5% 30,7%
Zakladni kapital 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Zékladni kapital 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Kapitalové fondy X X X X X X X X X
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Zéakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vysledek hospodaieni minulych let X X 2778,0% 8,7% 76,1% 161,2% 64,1% 0,0% 27,8%
Nerozdéleny zisk minulych let X X 2778,0% 8,7% 76,1% 161,2% 64,1% 0,0% 27,8%
Vysledek hospodaieni béZného ti¢etniho obdobi (+/-) -15,5% 105,4% -95,2% 847,6% 273,1% 4,0% -39,9% 18,6% 43,3%
CIZI ZDROJE 94,0% 18,8% -13,8% -28,5% -16,7% -18,4% 13,3% 35,0% 9,8%
Rezervy X X X X X X X X X
Dlouhodobé zavazky X X 59,4% -6,3% -48,4% -100,0% X X 871,6%
Zavazky - ovladajici a tidici osoba X X X X X X X X X
Zavazky ke spolecnikiim, ¢lentim druzstva a k Gc¢astnikiim sdruzeni X X 42,5% -2,1% -46,2% -100,0% X X X
Jiné zavazky X X X -41,7% -79,0% -100,0% X X 41,7%
Kratkodobé zavazky 94,0% 4,3% -24,0% -35,0% -3,4% -14,6% 32,6% 28,8% -31,6%
Zavazky z obchodnich vztaht 92,6% 8,5% -28,2% -35,7% -5,7% -16,9% 47,9% 31,1% -33,9%
Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim druzstva a k G¢astnikim sdruzeni -53,7% 5,3% 905,0% -89,6% 0,0% 4771,4% -49,0% -83,1% -43,2%
Zavazky k zamé&stnancim 37,3% 29,4% 31,6% -18,5% -65,3% -40,9% 22,0% 113,5% 47,7%
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 81,1% 1,0% 0,5% -47,1% -12,0% -38,9% 20,7% 102,9% 22,5%
Stat - daflové zavazky a dotace -100,0% X -100,0% X X -100,0% X X X
Kratkodobé piijaté zalohy 627,9% -86,1% 379,4% -100,0% X -47,2% -100,0% X 751,0%
Dohadné ¢ty pasivni -9,1% 310,0% -7,3% -7,9% -25,7% 11,5% -34,5% 0,0% 68,4%
Jiné zavazky X -40,0% 100,0% X -99,8% 0,0% -100,0% X X
Bankovni uvéry a vypomoci X X X X X -100,0% X X
Kratkodobé bankovni uvéry X X X X X X -100,0% X X
Casové rozliSeni 1175,8% -41,3% -45,3% -93,3% -100,0% X -100,0% X X
Vydaje ptistich obdobi 1175,8% -41,3% -45,3% -93,3% -100,0% X -100,0% X X
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Tabulka 77 Hodnoty hlavnich skupin pasiv. Zdroj: autor

ZKkoumané roky 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Vlastni kapital 1452 1261 2399 1503 2479 6120 9905 12 177 12 599 16 461
Zakladni kapital 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Ostatni kapitalové fondy - - - - - - - - - -
Fondy ze zisku 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Vysledek hospodaieni z minulych let - - 41 1180 1283 2259 5900 9684 9684 12 379
Vysledek hospodateni bézného ucetniho obdobi 1232 1041 2138 103 976 3641 3785 2273 2695 3862
Cizi zdroje 14 234 27610 32792 28 269 20 203 16 828 13734 15562 21 009 23071
Rezervy - - - - - - - - - -
Dlouhodobé zavazky - - 4000 6377 5975 3083 - - 964 9 366
Kratkodobé zavazky 14 234 27610 28 792 21892 14 228 13 745 11734 15 562 20 045 13705
Bankovni Uveéry a vypomoci - - - - - - 2000 - - -
Casové rozliSeni 33 421 247 135 9 = 439 = o 24
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Graf 6 Vyjadieni vlastniho a ciziho kapitalu. Zdroj: autor
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Absolutni zména aktiv v tis. K&
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Graf 7 Vyvoj aktiv podniku. Zdroj: autor
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Graf 8 Vyvoj pasiv podniku. Zdroj: autor
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10.1.3 Horizontalni analyza — vykaz zisku a ztraty

Z hlediska vykazu zisku a ztraty je patrné, ze od roku 2006 do roku 2008 doslo
Kk narastu vykond, piedevsim trzeb z prodeje, nejprve 0 56 % (z 53,3 mil. K¢ na 83,2 mil K¢) a
dalsi rok pak o 43 % (z 83,2 mil. K¢ na 118,8 mil. K¢). Zaroven doslo k navySeni vykonové
spotieby nejprve 0 66 % (ze 46,7 mil. K¢ na 77,7 mil. K¢) a nasledné pak o 37 % (ze 77,7 mil.
K¢ na 106,3 mil. K¢). U hospodatského vysledku za bézné obdobi v§ak doslo mezi roky k jeho
odpist. Rok 2008 prinesl opétovné zvyseni hospodaiského vysledku o 105 % (1,1 mil. K¢). Z
hlediska vyvoje roku 2009 doslo k velmi vyraznému poklesu provozniho, finan¢niho i1 vysledku
za béznou ¢innost. Vysledek hospodareni za ucetni obdobi klesl z 2,1 mil. K¢ na 103 tis. K¢.
Stavebnimu zavodu v tomto roce vyznamné& narostly prostfedky v nedokoncené vyrobé. Tato
situace se negativné projevila i u ukazateld rentability ROA, ROS, ROE. V roce 2010 doslo k
mirnému navyseni vSech vysledkd hospodatfeni — finan¢ni, provozni, béznou ¢innost i ucetni
poklesem trzeb o cca 50%, jak je patrné na grafu 10 a 11. Tento jev lze ptisuzovat hospodaiské
krizi, ktera od roku 2008 do velké miry ovlivnila celosvétovou ekonomickou situaci
stavebnictvim nevyjimaje. Rok 2011 doslo opét k propadu trzeb, tentokrat vsak o 10 % (z 56,3
mil. K¢ na 51,2 mil. K¢). Obdobny pokles se odehral ve vykonové spotiebe, predevsim pak u
sluzeb. Z hlediska tvorby hospodatského vysledku byl vSak rok velmi piiznivy, jelikoz doslo
k navyseni o 273 % (z 976 tis K¢ na 3,6 mil. K¢&). Nasledujici rok 2012 byl z hlediska trzeb
z prodeje a vykonové spotieby velmi podobny jako v roce 2010. Hospodaisky vysledek za
ucetni obdobi se vSak velmi podobal vysledku z roku 2011, pficemz doslo k jeho mirnému
mély vliv nejen zvysené trzby z prodeje, ale také snizeni mzdovych nakladi, které béhem let
2010 a 2012 klesly o 1,8 mil. K¢, coz bylo zhruba 50% z celkovych mzdovych nakladt. Rok
2013 s sebou ptinesl mirné zvyseni vykond, a to o 12 % a vykonové spotieby o 19%. Vzhledem
ke zvySeni vykonové spotieby doSlo ke snizeni provozniho vysledku hospodateni, coz se
projevilo i na snizeni vysledku hospodateni za ucetni obdobi 0 40 % (z 3,8 mil. K¢ na 2,3 mil.
K¢). V roce 2014 doslo k opétovnému navyseni vykont a vykonové spotieby. Ob¢& polozky
zaznamenaly 38% narust oproti roku ptfedchozimu. Trzby v tomto roce prekrocily trzby z roku
2007. Mzdové néklady se poprvé od roku 2009 zvysily a to 0 61 % (ze 1,7 mil. K¢ na 2,8 mil.
K¢). Vysledek hospodateni za ucetni obdobi byl velmi podobny, pfedchozimu roku.

V poslednim zkoumaném roce se vykony pohybovaly v hladiné roku pfedchoziho. U vykonové
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spotieby doslo k jejimu snizeni predev§im vlivem snizeni spotfeby materidlu o 12 % (ze 41,9
mil. K¢ na 36,9 mil. K¢). Mzdové naklady se zvysily o 62 % (z 2,8 mil. K¢ na 4,5 mil K¢).
Vzhledem k pozitivnimu finanénimu vyvoji ve stavebnim zavodu doslo k 38% navySeni
provozniho zisku, coz se projevilo také na vysledku hospodaieni za tcetni obdobi, ktery se
zvysil 0 43% (z 2,7 mil. K¢ na 3,9 mil. K¢), coz byla nejvyssi hodnota dosazené za sledované

obdobi.
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Tabulka 78 Vykaz zisku a ztraty. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi X X X X 127 X X X X X
Naklady vynalozené na prodané zbozi X X X X 127 X X X X X
Vykony 52 896 85 228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63 277 87499 88 339
Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb 53 286 83222 118 761 98 533 57372 51 829 55 963 61701 89 845 88 250
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -390 2 006 -1935 2095 -1215 - 646 430 1576 -2 346 89
Aktivace X X X X 195 28 X X X X
Vykonova spotieba 46 668 77 686 106 329 90 921 48 577 41825 47 926 56 824 78 596 75 342
Spotieba materilu a energie 20837 42 957 53 803 41744 22 030 21 869 23174 27 528 41 866 36 897
Sluzby 25831 34729 52 526 49 177 26 547 19 956 24 752 29 296 36 730 38 445
Pfidana hodnota 6228 7542 10 497 9707 7775 9 386 8 467 6453 8903 12 997
Osobni naklady 4107 5917 6281 7844 4845 3206 2475 2316 3729 5970
Mzdové naklady 3020 4 367 4647 5816 3630 2409 1837 1714 2765 4482
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 1055 1523 1618 2004 1191 773 622 572 940 1464
Socialni naklady 32 27 16 24 24 24 16 30 24 24
Dané a poplatky 31 39 66 87 39 22 27 19 20 37
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 409 520 889 1163 1066 965 773 932 1055 1348
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 141 46 246 174 608 443 567 10 107 71
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku X 42 246 174 608 402 559 10 X 63
Trzby z prodeje materialu 141 4 X X X 41 8 X 107 8
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu X 41 206 217 854 674 680 X X X
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku X 41 206 217 854 674 680 X X X
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti
a komplexnich nékladﬁl;fﬁt{z]h o}‘t))dob{ " 155 X 183 173 -64 -8 12 - 22 - 429 8
Ostatni provozni vynosy 25 115 302 112 136 68 22 61 80 188
Ostatni provozni naklady 82 101 1120 350 672 859 218 250 807 504
Provozni vysledek hospodaieni 1610 1085 2300 159 1107 4179 4871 3029 3908 5389
Vynosové uroky 11 12 16 4 3 4 3 2 X 1
Nakladové uroky X X X 60 56 26 1 X 5 64
Ostatni finanéni vynosy 55 588 634 177 51 457 42 50 25 89
Ostatni finanéni naklady 67 330 141 585 85 65 229 268 541 582
Finan¢ni vysledek hospodaieni -1 270 509 -464 - 87 370 -185 -216 -521 - 556
Daii z piijmti za b&znou &innost 389 332 764 70 263 908 900 536 692 971
- splatnd 389 332 764 70 263 908 900 536 692 971
Vysledek hospodateni za béznou ¢innost 1220 1023 2045 -375 757 3641 3786 2277 2695 3862
Mimotadné vynosy 12 18 93 478 219 X X X X X
Mimoiadné naklady X X X X X X 1 4 X X
Mimotadny vysledek hospodateni 12 18 93 478 219 X -1 -4 X X
Vysledek hospodateni za t¢etni obdobi (+/-) 1232 1041 2138 103 976 3641 3785 2273 2695 3862
Vysledek hospodaieni pied zdanénim (+/-) 1621 1373 2902 173 1239 4549 4685 2809 3387 4833
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Tabulka 79 Absolutni zména vykazu zisku a ztraty. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006-2007 2007-2008 2008-2009  2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015
Trzby za prodej zbozi X X X 127 -27 X X X X
Naklady vynalozené na prodané zbozi X X X 127 -127 X X X X
Vykony 32332 31598 -16 198 -44 276 -5141 5182 6 884 24 222 840
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 29 936 35539 - 20 228 -41161 - 5543 4134 5738 28 144 - 1595
Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti 2 396 -3941 4030 - 3310 569 1076 1146 - 3922 2435
Aktivace - - - 195 - 167 -28 X X X
Vykonova spotieba 31018 28 643 - 15408 -42 344 -6752 6101 8898 21772 - 3254
Spotieba materialu a energie 22120 10 846 - 12059 -19714 -161 1305 4 354 14 338 - 4969
Sluzby 8898 17 797 -3349 - 22630 - 6591 4796 4544 7434 1715
Ptidana hodnota 1314 2 955 -790 -1932 1611 -919 -2014 2450 4094
Osobni naklady 1810 364 1563 -2999 -1639 -731 - 159 1413 2241
Mzdové naklady 1347 280 1169 -2186 -1221 -572 -123 1051 1717
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 468 95 386 -813 -418 - 151 - 50 368 524
Socialni naklady -5 -11 8 - - -8 14 -6 -
Dang a poplatky 8 27 21 -48 -17 5 -8 1 17
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 111 369 274 -97 -101 -192 159 123 293
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu -95 200 -72 434 - 165 124 -557 97 - 36
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 42 204 -72 434 - 206 157 -549 -10 63
Trzby z prodeje materialu -137 -4 - - 41 -33 -8 107 - 99
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 41 165 11 637 - 180 6 -680 X X
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 41 165 11 637 - 180 6 -680 X X
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti
a komplexnich nakladu ptistich obdobi - 155 183 -10 -237 56 20 -34 - 407 437
Ostatni provozni vynosy 90 187 -190 24 - 68 - 46 39 19 108
Ostatni provozni naklady 19 1019 -770 322 187 - 641 32 557 - 303
Provozni vysledek hospodaieni - 525 1215 -2141 948 3072 692 -1842 879 1481
Vynosové uroky 1 4 -12 -1 1 -1 -1 -2 1
Naékladové troky - - 60 -4 -30 -25 -1 5 59
Ostatni finanéni vynosy 533 46 -457 -126 406 - 415 8 -25 64
Ostatni finanéni naklady 263 - 189 444 -500 -20 164 39 273 41
Finan¢ni vysledek hospodateni 271 239 -973 377 457 - 555 -31 - 305 -35
Dai z piijmti za béznou Cinnost -57 432 -694 193 645 -8 -364 156 279
- splatna - 57 432 -694 193 645 -8 -364 156 279
Vysledek hospodateni za béznou ¢innost -197 1022 -2420 1132 2884 145 - 1509 418 1167
Mimofadné vynosy 6 75 385 -259 -219 X X X X
Mimofadné néklady X X X X X 1 3 -4 X
Mimotadny vysledek hospodateni 6 75 385 -259 -219 -1 -3 4 X
Vysledek hospodateni za t¢etni obdobi (+/-) -191 1097 -2035 873 2 665 144 -1512 422 1167
Vysledek hospodaieni pred zdanénim (+/-) - 248 1529 -2729 1066 3310 136 -1876 578 1446
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Tabulka 80 Relativni zména vykazu zisku a ztraty. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006-2007  2007-2008  2008-2009  2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014  2014-2015
Trzby za prodej zbozi X X X X X X X X X
Naklady vynalozené na prodané zbozi X X X X -100,0% X X X X
Vykony 61% 37% -14% -44% -9% 10% 12% 38% 1%
Trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb 56% 43% -17% -42% -10% 8% 10% 46% -2%
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -614% -196% -208% -158% -47% -167% 267% -249% -104%
Aktivace X X X X -86% X X X X
Vykonova spotieba 66% 37% -14% -47% -14% 15% 19% 38% -4%
Spotieba materidlu a energie 106% 25% -22% -47% -1% 6% 19% 52% -12%
Sluzby 34% 51% -6% -46% -25% 24% 18% 25% 5%
Ptidana hodnota 21% 39% -8% -20% 21% -10% -24% 38% 46%
Osobni néklady 44% 6% 25% -38% -34% -23% -6% 61% 60%
Mzdové naklady 45% 6% 25% -38% -34% -24% -71% 61% 62%
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 44% 6% 24% -41% -35% -20% -8% 64% 56%
Socialni naklady -16% -41% 50% 0% 0% -33% 88% -20% 0%
Dané a poplatky 26% 69% 32% -55% -44% 23% -30% 5% 85%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 27% 71% 31% -8% -9% -20% 21% 13% 28%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu -67% 435% -29% 249% -27% 28% -98% 970% -34%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku X 486% -29% 249% -34% 39% -98% -100% X
Trzby z prodeje materialu -97% -100% X X X -80% X X -93%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu X 402% 5% 294% -21% 1% X X X
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku X 402% 5% 294% -21% 1% X X X
Zména stavu rezery a opravnych polozek v provozni oblasti -100% X 5% A37% | -88% 250% | -283% | 1850% | -102%
a komplexnich nakladi piistich obdobi
Ostatni provozni vynosy 360% 163% -63% 21% -50% -68% 177% 31% 135%
Ostatni provozni néklady 23% 1009% -69% 92% 28% -75% 15% 223% -38%
Provozni vysledek hospodafeni -33% 112% -93% 596% 278% 17% -38% 29% 38%
Vynosové liroky 9% 33% -75% -25% 33% -25% -33% -100% X
Nékladové uroky X X X -1% -54% -96% -100% X 1180%
Ostatni finanéni vynosy 969% 8% -12% -711% 796% -91% 19% -50% 256%
Ostatni finan¢ni naklady 393% -57% 315% -85% -24% 252% 17% 102% 8%
Finanéni vysledek hospodafeni -27100% 89% -191% -81% -525% -150% 17% 141% 7%
Daii z ptijmi za b&Znou innost -15% 130% -91% 276% 245% -1% -40% 29% 40%
- splatna -15% 130% -91% 276% 245% -1% -40% 29% 40%
Vysledek hospodateni za béznou innost -16% 100% -118% -302% 381% 4% -40% 18% 43%
Mimotadné vynosy 50% 417% 414% -54% X X X X X
Mimotadné naklady X X X X X X 300% X X
Mimoradny vysledek hospodareni 50% 417% 414% -54% X X 300% X X
Vysledek hospodateni za Gi¢etni obdobi (+/-) -16% 105% -95% 848% 273% 4% -40% 19% 43%
Vysledek hospodateni pted zdanénim (+/-) -15% 111% -94% 616% 267% 3% -40% 21% 43%
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Vykony a vykonova spotieba v tis. K¢
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Graf 9 Vykony a vykonova spotieba. Zdroj: autor
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Absolutni zména vykonu v tis. K&
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Graf 10 Vyvoj vykoni v letech. Zdroj: autor
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Graf 11 Vyvoj spotieby v letech. Zdroj: autor
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Hospodaisky vysledek v tis. K&
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Graf 12 Hospodaisky vysledek podniku. Zdroj: autor
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10.1.4 Vertikalni analyza rozvahy

V tabulce 81 a 82 jsou znazornéna jednotliva procentni vyjadieni nenulovych polozek
rozvahy, pficemz celkova aktiva a pasiva predstavuji 100%. V kolaCovych grafech je
podrobnéji zndzornéno sledované obdobi v letech 2006 — 2015. Rozdélenim aktiv na stala
aktiva, ob&zné aktiva a ¢asové rozliSeni je patrnd jejich pomérné skladba. Obdobné je tomuiu

pasiv, ktera jsou rozdélena na vlastni kapital, cizi zdroje a Casové rozliseni.

Z grafu aktiv je patrné, ze v roce 2006 se aktiva stavebniho zavodu skladala z 96%
z obéznych aktiv. Dlouhodoby majetek byl minimélni a veSkera aktiva byla rozd¢lena
predev§im mezi kratkodobé pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek. V roce 2007 doslo
kK mirnému navySeni dlouhodobého hmotného majetku. Na strané obéznych aktiv také doslo
k navySeni kratkodobych pohledavek, tudiz procentualni zména nebyla pfili§ znatelna.
K navyseni dlouhodobého hmotného majetku doslo az v roce 2008 nakupem pozemkd, které
byly zaevidovany do vlastnictvi stavebniho zavodu. Dlouhodoby majetek se nasledné drzel

v obdobné vysi mezi 20 % az 30 %, a to do konce sledovaného obdobi.

Z grafu 14 je patrné, Ze mezi roky 2006 — 2011 byla strana aktiv kryta z vice nez 90 %
cizimi zdroji, pfedev§im kratkodobymi zdvazky. V roce 2009 byla zadluzenost cizimi zdroji
dokonce 95 %. Je tiecba zminit, Ze mezi roky 2008 — 2011 se v rozvaze objevily i dlouhodobé
zavazky ke spoleénikovi, které opét navysily cizi zdroje financovani majetku. Z hlediska
financovani stavebnich zavodu Ize vseobecné piedpokladat, ze cizi zdroje budou pievazovat
nad vlastnim kapitdlem. Optimalni rozloZeni ciziho kapitélu by vS§ak mélo byt okolo 60 %, coZ
ve vySe zminénych letech bylo prekrofeno o desitky procent. Zavod tak byl tedy velmi
zadluzen. V roce 2012 doslo ke snizeni kratkodobych a dlouhodobych zavazka a v kombinaci
s navySenim nerozdéleného zisku z let minulych se stavebni zavod dostal do optimalni

zadluZenosti.
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Tabulka 81 Vertikalni analyza rozvahy - Aktiva. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
AKTIVA CELKEM 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
DLOUHODOBY MAJETEK 4,3% 5,7% 18,6% 24,6% 28,7% 25,9% 21,5% 19,7% 18,7% 15,8%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dlouhodoby hmotny majetek 4,3% 5,7% 18,6% 24,6% 28,7% 25,9% 21,5% 19,7% 18,7% 15,8%
Pozemky 0,0% 0,0% 11,4% 13,6% 17,9% 17,7% 16,8% 14,6% 12,1% 10,2%
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 4.3% 5,5% 7.1% 11,1% 10,8% 8,2% 4,6% 5,1% 6,7% 5,6%
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 0,0% 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OBEZNA AKTIVA 95,7% 94,5% 81,4% 75,3% 70,6% 73,4% 78,5% 80,2% 81,3% 83,2%
Zasoby 1,7% 7,8% 1,0% 8,3% 20,6% 23,2% 36,4% 26,7% 17,3% 15,9%
Material 0,3% 0,2% 0,2% 0,3% 15,5% 20,9% 32,4% 17,6% 16,8% 15,2%
Nedokoncena vyroba a polotovary 1,4% 7,6% 0,8% 8,0% 5,2% 2,3% 4,0% 9,2% 0,6% 0,7%
Dlouhodobé pohledavky 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 10,6% 7,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Pohledavky z obchodnich vztahti 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 10,6% 7,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Kratkodobé pohledavky 62,4% 63,4% 73,3% 39,4% 29,7% 31,2% 26,8% 46,7% 49,8% 30,8%
Pohledavky z obchodnich vztahti 62,3% 60,4% 73,1% 38,9% 28,2% 29,6% 20,9% 41,1% 42,6% 30,1%
Stat - dafiové pohledavky 0,0% 2,9% 0,0% 0,4% 1,0% 0,0% 4,5% 5,2% 6,7% 0,0%
Krétkodobé poskytnuté zalohy 0,0% 0,2% 0,2% 0,1% 0,5% 1,6% 1,4% 0,3% 0,5% 0,3%
Jiné pohledavky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4%
Kratkodoby finan¢ni majetek 31,5% 23,2% 7,1% 19,2% 9,7% 11,6% 15,3% 6,8% 14,1% 36,5%
Penize 2,1% 0,4% 0,1% 0,3% 0,4% 0,9% 0,9% 0,4% 0,1% 0,2%
Uéty v bankich 29,5% 22,8% 7,0% 18,9% 9,2% 10,7% 14,3% 6,4% 14,0% 36,2%
Casové rozliseni 0,1% -0,2% 0,0% 0,1% 0,7% 0,7% 0,1% 0,1% 0,0% 1,0%
Naklady pfistich obdobi 0,1% 0,0% 0,0% 0,1% 0,7% 0,7% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0%
Piijmy pristich obdobi 0,0% -0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
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Tabulka 82 Vertikalni analyza rozvahy - Pasiva. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
PASIVA CELKEM 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
VLASTNI KAPITAL 9,2% 4,3% 6,8% 5,0% 10,9% 26,7% 41,1% 43,9% 37,5% 41,6%
Zakladni kapital 1,3% 0,7% 0,6% 0,7% 0,9% 0,9% 0,8% 0,7% 0,6% 0,5%
Zakladni kapital 1,3% 0,7% 0,6% 0,7% 0,9% 0,9% 0,8% 0,7% 0,6% 0,5%
Kapitilové fondy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0.1% 0,1% 0,1%
Zakonny rezervni fond / Nedé¢litelny fond 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%
Vysledek hospodafeni minulych let 0,0% 0,0% 0,1% 3,9% 5,7% 9,8% 24,5% 34,9% 28,8% 31,3%
Nerozdéleny zisk minulych let 0,0% 0,0% 0,1% 3,9% 5,7% 9,8% 24,5% 34,9% 28,8% 31,3%
Vysledek hospodaieni béZného wcetniho obdobi (+/-) 7,8% 3,6% 6,0% 0,3% 4,3% 15,9% 15,7% 8,2% 8,0% 9,8%
CIZi ZDROJE 90,6% 94,3% 92,5% 94,5% 89,0% 73,3% 57,0% 56,1% 62,5% 58,3%
Rezervy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dlouhodobé zavazky 0,0% 0,0% 11,3% 21,3% 26,3% 13,4% 0,0% 0,0% 2,9% 23,7%
Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 20,2%
Zéavazky ke spole¢nikim, ¢leniim druzstva a k ucastnikiim sdruzeni 0,0% 0,0% 11,3% 19,1% 24,6% 13,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Jiné zavazky 0,0% 0,0% 0,0% 2,3% 1,7% 0,4% 0,0% 0,0% 2,9% 3,5%
Kratkodobé zavazky 90,6% 94,3% 81,2% 73,2% 62,7% 59,9% 48,7% 56,1% 59,6% 34,6%
Zavazky z obchodnich vztaht 84,5% 87,4% 78,3% 66,6% 56,4% 52,6% 41,7% 53,5% 57,9% 32,5%
Zéavazky ke spole¢nikiim, ¢leniim druzstva a k ic¢astnikiim sdruzeni 0,3% 0,1% 0,1% 0,7% 0,1% 0,1% 4,2% 1,9% 0,3% 0,1%
Zavazky k zam&stnanciim 1,5% 1,1% 1,2% 1,8% 2,0% 0,7% 0,4% 0,4% 0,7% 0,9%
Zéavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 0,7% 0,7% 0,6% 0,7% 0,5% 0,4% 0.2% 0,3% 0,4% 0,4%
Stat - dafiové zavazky a dotace 2,2% 0,0% 0,4% 0,0% 0,0% 1,9% 0,0% 0,0% 0,0% -1,6%
Kratkodobé prijaté zalohy 1,3% 5,0% 0,6% 3,3% 0,0% 4,1% 2,1% 0,0% 0,3% 2,2%
Dohadné Giéty pasivni 0,1% 0,0% 0,1% 0,1% 0,2% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%
Jiné zdvazky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Bankovni éivéry a vypomoci 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Krétkodobé bankovni Givéry 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Casové rozliSeni 0,2% 1,4% 0,7% 0,5% 0,0% 0,0% 1,8% 0,0% 0,0% 0,1%
Vydaje pfistich obdobi 0,2% 1,4% 0,7% 0,5% 0,0% 0,0% 1,8% 0,0% 0,0% 0,1%
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Graf 13 Vertikalni analyza aktiv v letech. Zdroj: autor
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Graf 14 Vertikalni analyza pasiv v letech. Zdroj: autor
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10.1.5 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty je vyuzivana ke sledovani rozlozeni vynost
nebo nakladu ve zkoumanych letech. V tabulce 83 je spocitana analyza vynosu. Z tabulky je
ziejmé, ze 100 % vsech vynost pochazi z prodeje vlastnich vyrobki. Dalsi polozky v tabulce
dosahuji maximalné 1% vynost. V nasledujici tabulce 84 se nachazi rozlozeni nakladu. Je
ziejmé, Ze situace je obdobna jako U vynost. Primarné jsou veskeré naklady vynalozeny na
vykonovou spotfebu, pfesnéji na sluzby a spotfebu materidlu. Tyto dvé polozky jsou pomérove
obdobné. Celkové se vykonovéa spotieba ve zkoumanych letech pohybuje okolo 89% z
celkovych nakladi. Dal§im vyznamnéjSim nakladem jsou osobni naklady, které se pohybuji
primérné okolo 6%. Zbylé ndklady se pohybuji maximalné v fadech jednotek procent. Posledni
tabulka 85 porovnava jednotlivé naklady s celkovymi vynosy, které piedstavuji 100%.

Z tabulky je patrné, Ze naklady v zadném ze sledovanych obdobi nepiekroc€ily naklady.
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Tabulka 83 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty — Vynosy. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vykony 99,5% 99,1% 98,9% 99,1% 98,0% 98,1% 98,9% 99,8% 99,8% 99,6%
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 100,3% 96,8% 100,5% 97,0% 99,8% 99,3% 98,1% 97,3% 102,4% 99,5%
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -0,7% 2,3% -1,6% 2,1% -2,1% -1,2% 0,8% 2,5% -2,7% 0,1%
Aktivace 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,3% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 0,3% 0,1% 0,2% 0,2% 1,1% 0,8% 1,0% 0,0% 0,1% 0,1%
Ostatni provozni vynosy 0,0% 0,1% 0,3% 0,1% 0,2% 0,1% 0,0% 0,1% 0,1% 0,2%
Vynosové troky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ostatni finanéni vynosy 0,1% 0,7% 0,5% 0,2% 0,1% 0,9% 0,1% 0,1% 0,0% 0,1%
Mimofadné vynosy 0,0% 0,0% 0,1% 0,5% 0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vynosy 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Tabulka 84 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty — Naklady 1. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Naklady vynaloZené na prodané zboi 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vykonova spotieba 89,9% 91,4% 91,7% 89,6% 85,9% 86,2% 90,0% 93,0% 92,4% 88,8%
Spoticba materislii a energie 40,1% 50,6% 46,4% 41,1% 39,0% 45,1% 43,5% 45,0% 49,2% 43,5%
Sluzby 49,8% 40,9% 45,3% 48,5% 47,0% 41,1% 46,5% 47,9% 43,2% 45,3%
Osobni naklady 7,9% 7,0% 5,4% 7,7% 8,6% 6,6% 4,6% 3,8% 4,4% 7,0%
Dan¢ a poplatky 0,1% 0,0% 0,1% 0,1% 0,1% 0,0% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 0,8% 0,6% 0,8% 1,1% 1,9% 2,0% 1,5% 1,5% 1,2% 1,6%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 0,0% 0,0% 0,2% 0,2% 1,5% 1,4% 1,3% 0,0% 0,0% 0,0%
f‘i‘(f;i lséifl‘i‘cfflgivlazg‘;fggz;hoggg’éek v provozni oblasti 0,3% 0,0% 0.2% 0.2% -0,1% 0,0% 0,0% 0,0% -0,5% 0,0%
Ostatni provozni naklady 0,2% 0,1% 1,0% 0,3% 1,2% 1,8% 0,4% 0,4% 0,9% 0,6%
Prevod provoznich nakladii 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Prodané cenné papiry a podily 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Naklady z finan&niho majetku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Naklady z ptecenéni cennych papiri a derivatl 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Zméena stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Nakladové iiroky 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,1%
Ostatni finanéni néklady 0,1% 0,4% 0,1% 0,6% 0,2% 0,1% 0,4% 0,4% 0,6% 0,7%
Ptevod finanénich nakladi 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dai z pifjmi za b&nou &innost 0,7% 0,4% 0,7% 0,1% 0,5% 1,9% 1,7% 0,9% 0,8% 1,1%
Mimo#4dné naklady 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Datt z pfijmi z mimotédné &innosti 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Pievod podilu na vysledku hospodaieni spole¢nikiim (+/-) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Naklady 100% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabulka 85 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty — Naklady I1. Zdroj: autor
Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vykonova spotieba 87,8% 90,3% 90,0% 89,5% 84,5% 80,2% 84,0% 89,6% 89,6% 85,0%
Spotieba materiali a energie 39,2% 49,9% 45,6% 41,1% 38,3% 41,9% 40,6% 43,4% 47,7% 41,6%
Sluzby 48,6% 40,4% 44,5% 48,4% 46,2% 38,2% 43,4% 46,2% 41,9% 43,3%
Osobni naklady 7,7% 6,9% 5,3% 7,7% 8,4% 6,1% 4,3% 3,7% 4,3% 6,7%
Dané a poplatky 0,1% 0.0% 0,1% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 0,8% 0,6% 0,8% 1,1% 1,9% 1,8% 1,4% 15% 1,2% 1,5%
Ziistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 0,0% 0,0% 0,2% 0,2% 1,5% 1,3% 12% 0,0% 0,0% 0,0%
f‘;’f&‘;fgi‘;‘;cfflzzazgpggzgzlihoggg’éek v provozni oblasti 0.3% 0,0% 0.2% 0.2% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% -0,5% 0,0%
Ostatni provozni naklady 0,2% 0,1% 0,9% 0,3% 1,2% 1,6% 0,4% 0,4% 0,9% 0,6%
Pievod provoznich nékladi 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Prodané cenné papiry a podily 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,0%
Naklady z finan&niho majetku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Néklady z pfecenéni cennych papiri a derivatd 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Nakladové tiroky 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,1%
Ostatni finanéni naklady 0,1% 0,4% 0,1% 0,6% 0,1% 0,1% 0,4% 0,4% 0,6% 0,7%
Pievod finanénich nakladt 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dat z piijmi za béznou Einnost 0,7% 0,4% 0,6% 0,1% 0,5% 1,7% 1,6% 0,8% 0,8% 1,1%
Mimotadné naklady 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Daii z piijmii z mimotadné Sinnosti 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ptevod podilu na vysledku hospodateni spole¢niktim (+/-) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Naklady 98% 98,8% 98,2% 99,9% 98,3% 93,0% 93,4% 96,4% 96,9% 95,6%
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10.2 VYHODNOCENI ANALYZY POMEROVYCH UKAZATELU

Pomérova analyza napomaha rychlé piedstavé o celkové financ¢ni situaci podniku. Mezi
pomérové ukazatele byly vybrany ukazatele likvidity, zadluzenosti, rentability a aktivity.
Ukazatel¢ likvidity a rentability vychédzeji z rozvahy, kde dochazi ke zkoumani majetku a
zdroju kryti. Ukazatele rentability a aktivity vychazi z kombinace polozZek jak v rozvaze, tak i

ve vykazu zisku a ztraty.

10.2.1 Analyza likvidity — vyhodnoceni zkoumaného zavodu

V nize uvedené tabulce 86 lze nalézt vypocty jednotlivych likvidit. Z divodu lepsiho
zpiehlednéni spoctenych hodnot, byla data vynesena do sloupcovych grafi, znazoriujici
jednotlivé vyvoje likvidit v letech. Horizontalné ¢arkované cary znazoriuji optimalni stanovena
rozmezi. Sloupce jsou barevng rozliseny dle dosazenych hodnot v jednotlivych letech. Cervend
oznacené sloupce znazoriiuji hodnoty, jez nedoséhly optimalniho rozmezi. Modie zbarvené
sloupce znazorfiuji hodnoty, nachdzejici se v rozmezi doporucenych hodnot. Oranzové byly
oznaceny sloupce, ptevysujici doporucené hodnoty.

Pii pohledu na graf okamzité likvidity Ize rozpoznat kolisavou tendenci ukazatele
jakozto nejvétsi polozka cizich zdroji zavodu. Posledni dva roky se jiz ukazatel udrzel
v doporucené mezi, posledni rok vSak doslo k velkému piekroceni doporucené meze, coz bylo
zpusobeno velkym nardstem finan¢nich prostfedkd na bankovni tcet. V tomto mezidobi totiz
stavebni zavod prodaval sidlo zavodu a nakupoval do vlastnictvi nové. Z grafti pohotové a
bézné likvidity je patrné, Ze stavebni zdvod mél v obéznych aktivech mezi lety 2006 — 2010
velmi malo zasob. CoZ dokazuji velmi si podobné hodnoty v grafech. Dle vypoctu se pohotova
likvidita nachazela mezi roky 2007 — 2013 pod hranici doporu¢enych hodnot, nicméné jich
témet dosahuje. Jak jiz bylo zminéno, béZna likvidita byla v prvnich ¢tyfech letech ¢iselné
velmi podobna likvidité pohotové, a to z dlivodu minima zasob, ktery zdvod vlastni. V dalSich
letech je patrné Ze, stavebni zavod pocet zasob navysil. To bylo zpisobeno rozsifenim
produktovych fad a zménou strategie podnikéani. Z grafu je vSak patrné, Ze do roku 2011 byly
vypoctené hodnoty pod doporucenou mezi. V roce 2012 doslo k navySeni obéznych aktiv, coz
melo za nasledek ptekroceni minimalni doporu¢ené hodnoty bézné likvidity. V nésledujicich
dvou letech doslo opét k propadu pod doporuenou mez. Hodnoty vSak témét dosahuji
minimalni meze 1,5. V poslednim zkoumaném roce doSlo k velkému navySeni penéz na

bankovnim uctu, coz vedlo k navySeni obéznych aktiv. V kombinaci se snizenim kratkodobych
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zavazkil, dosdhla spoctend hodnota na nejvyssi optimalni hodnotu 2,2. Z analyzy likvidity je
patrné, ze se zavod blizi minimalnim doporuc¢enym hodnotam, a téméf jich dosahuje. Z analyzy

vyplyva, ze by bylo vhodné systematicky snizovat zavazky.
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Tabulka 86 Vypocet Likvidit. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Okamzita likvidita
krétkodoby finanéni majetek 4959 6 802 2526 5745 2192 2654 3672 1887 4755 14 425
dluhy s okamitou platnosti 14 234 27610 28 792 21892 14 228 13745 11734 15 562 20 045 13705
finanéni majetek / dluhy 0,3484 0,2464 0,0877 0,2624 0,1541 0,1931 0,3129 0,1213 0,2372 1,0525
Pohotova likvidita
Zésoby 273 2293 363 2479 4679 5321 8763 7410 5821 6297
krétkodobé dluhy 14 234 27610 28792 21892 14 228 13745 11734 15 562 20 045 13705
ob&sna aktiva 15036 27672 28 857 22511 16 015 16 839 18 895 22 249 27 309 32895
(OA-zésoby) / krétkodobé dluhy 1,0372 0,9192 0,9896 0,9150 0,7967 0,8380 0,8635 0,9535 1,0720 1,9408
Bézna likvidita
ob&sna aktiva 15036 27672 28 857 22511 16 015 16 839 18 895 22 249 27 309 32895
krétkodobé dluhy 14 234 27610 28 792 21892 14 228 13745 11734 15 562 20 045 13 705
ob&zna aktiva / kratkodobé dluhy 1,0563 1,0022 1,0023 1,0283 1,1256 1,2251 1,6103 1,4297 1,3624 2,4002
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Graf 15 Okamzita likvidita. Zdroj: autor

Str. 237



Hodnota pohotové likvidity
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10.2.2 Analyza zadluZenosti — vyhodnoceni zkoumaného ziavodu

Zadluzenost vyjadiuje skutecnost, ze zavod pouziva k financovani nejen vlastni kapital,
ale také cizi. Pokud by zavod pouzival pouze vlastni kapital, doSlo by ke snizeni vynosnosti

vlozeného kapitalu.

Jiz v kapitole vertikalni analyzy 10.1.4, Ize z grafu 14 vycist, ze zadluzenost zavodu
bylav letech 2006 — 2011 skute¢né vysoka. Tato skute¢nost je vyjadiena v nize uvedené tabulce
87, ve které¢ se mimo celkové zadluzenosti nachazi také vypocet kvoty vlastniho kapitalu a
ukazatele urokového kryti. Ve sloupcovém grafu 18, nachazejici se pod tabulkou, jsou
vyobrazeny optimalni meze, ve kterych by se stavebni zdvod mél svymi cizimi zdroji
pohybovat. Jak jiz bylo zminéno, je z grafu patrné, Ze se zavod piiblizoval k optimalnim mezim
od roku 2011. V letech 2007 a 2012 si lze povsimnout, Ze hodnoty kvoty vlastniho kapitalu a
celkové zadluZenosti nedosahovaly pti souctu 100%. To bylo zpisobeno vlivem vyssi hodnoty
¢asového rozliSeni v daném roce. Ukazatel trokového kryti bylo mozné pocitat pouze v jenom
roce, ato v roce 2012. Z rozvahy je patrné, Ze zavod vyuziva bankovni uvéry a vypomoci pouze
v roce 2012 a zbylé nédkladové uroky vychézeji z jinych zdroji, jako naptiklad vedeni béZznych

uétt. Z toho dtvodu jsou, kromé roku 2012, ostatni polozky v tabulce nulové.
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Tabulka 87 Vypocet zadluzenosti. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova zadluZenost - ukazatel véFitelského rizika
cizi kapital 14 234 27 610 32792 28 269 20 203 16 828 13734 15 562 21009 23071
celkova aktiva 15719 29 292 35438 29 907 22 691 22 948 24078 27739 33 608 39 556
cizi kapital / celkova aktiva 0,9055 0,9426 0,9253 0,9452 0,8904 0,7333 0,5704 0,5610 0,6251 0,5832
% 91% 94% 93% 95% 89% 73% 57% 56% 63% 58%
KVK - koeficient samofinancovani
Vlastni kapital 1452 1261 2399 1503 2479 6120 9905 12 177 12 599 16 461
Celkova aktiva 15719 29 292 35438 29 907 22 691 22 948 24078 27739 33 608 39 556
vlastni kapital / celkova aktiva 0,0924 0,0430 0,0677 0,0503 0,1093 0,2667 0,4114 0,4390 0,3749 0,4161
% 9% 4% 7% 5% 11% 27% 41% 44% 37% 42%
Ukazatel irokového kryti
VH pied zdanéni 1621 1373 2902 173 1239 4549 4 685 2809 3387 4833
Nakladové troky - - - 60 56 26 1 - 5 64
EBIT 1621 1373 2902 233 1295 4575 4 686 2809 3392 4 897
EBIT/nakladové uroky X X X X X X 4 686,0000 X X X
100%
K 0 9% 2% 7% R 11%
0% 27% :
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Graf 18 Vypocet zadluzenosti. Zdroj: autor
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10.2.3 Analyza rentability — vyhodnoceni zkoumaného zavodu

Rentabilita vlozeného kapitalu je méfitkem schopnosti zavodu dosahovat zisku
pouzitim investovaného kapitalu a schopnosti vytvaret nové zdroje. V idedlni situaci by m¢l

mit v letech ukazatel postupné zvySujici se tendenci.

V tabulce 88 lze nalézt vypoctené ukazatele zkoumanych rentabilit. Prvni zkoumanym
a zaroven nejvyznamnéjSim ukazatelem je ukazatel rentability celkového vloZzeného kapitalu
ROA. Cim vétsi je jeho hodnota, tim je situace zavodu piiznivéjsi. Z dat je ziejmé, Ze nejvyssi
hodnoty dosahl stavebni zavod mezi roky 2011 a 2012, kdy jedna koruna aktiv generovala
témef 20 haléit zisku pied zdanénim. V nasledujicim roce doslo ke snizeni hodnoty ukazatele,
pti¢emz v poslednim roce, doslo k mirnému navySeni ukazatele na 12 %, coz ptedstavovalo

generovani jedné koruny témét 12 haléfi.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE vlastnikovi davé informaci, jaky zisk jim pfinasi
jejich investice. Dle vypoctu byly z hlediska navratnosti vlastniho kapitalu nejvynosnéjsi roky
2006 az 2008, kdy se hodnoty pohybovaly pies 84%. Divodem takto vysokého ukazatele byla
skute¢nost, ze v tomto obdobi mél zavod vice nez 90% zadluzenost a do podnikédni vlozil
minimum svého kapitalu, ktery byl jen mirné vyssi, nez hodnoty hospodatského vysledku po
zdanéni. V poslednich dvou letech, kdy uz mimo jiné mél zavod cizi zdroje v optimalnich

mezich, dosahovaly hodnoty ukazatele nad 24 %.

Ukazatel rentability trzeb ROS vyjadiuje schopnost podniku dosahovat zisku pii dané

urovni trzeb. Nejvyssi hodnota ukazatele byla dosazena v roce 2011 a to 7,11 %. Od tohoto

MV

navySovani trzeb stavebniho zavodu. V roce 2015 doslo ke zvySeni zisku po zdanéni, coz mélo

vliv na zvyseni ukazatele rentability trzeb, a to na hodnotu 4,37 %.
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Tabulka 88 Vypocet rentability. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Rentabilita celkového vloZeného kapitalu ROA
VH pied zdanéni 1621 1373 2902 173 1239 4549 4685 2809 3387 4833
Nakladové uroky - - - 60 56 26 1 - 5 64
EBIT 1621 1373 2902 233 1295 4575 4 686 2809 3392 4897
Celkova aktiva 15719 29292 35438 29 907 22691 22948 24078 27739 33608 39 556
EBIT / celkova aktiva 0,1031 0,0469 0,0819 0,0078 0,0571 0,1994 0,1946 0,1013 0,1009 0,1238
*100 10,31% 4,69% 8,19% 0,78% 5,71% 19,94% 19,46% 10,13% 10,09% 12,38%
Rentabilita vlastniho kapitilu ROE
zisk po zdanéni 1232 1041 2138 103 976 3641 3785 2273 2695 3862
vlastni kapitél 1452 1261 2399 1503 2479 6 120 9905 12 177 12 599 16 461
zisk / vlastni kapital 0,8485 0,8255 0,8912 0,0685 0,3937 0,5949 0,3821 0,1867 0,2139 0,2346
*100 84,85% 82,55% 89,12% 6,85% 39,37% 59,49% 38,21% 18,67% 21,39% 23,46%
Rentabilita trzeb ROS
zisk po zdanéni 1232 1041 2138 103 976 3641 3785 2273 2695 3862
trzby 52 896 85 228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63 277 87 499 88 339
zisk / trzby 0,0233 0,0122 0,0183 0,0010 0,0173 0,0711 0,0671 0,0359 0,0308 0,0437
*100 2,33% 1,22% 1,83% 0,10% 1,73% 7,11% 6,71% 3,59% 3,08% 4,37%
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10.2.4 Ukazatel aktivity — vyhodnoceni zkoumaného zavodu

Ukazatelé aktivity méfi, jak efektivné zavod hospodaii se svymi aktivy a zaroven jak je
kapital vazany v jednotlivych druzich. Ukazatele aktivity maji také névaznost na ukazatele

rentability.

V tabulce 89 do polozek trzeb byly dosazeny pouze trzby z prodeje vlastnich vyrobki a
sluzeb, jelikoz tyto trzby jsou z hlediska vynosu stavebniho zavodu nejpodstatnéjsi. Zbylé trzby

Z ostatnich ¢innosti jsou zanedbatelné.

10.2.4.1 Obrat aktiv

Obrat aktiv udava, kolikrat se aktiva obrati za rok. V tabulce 89 s vypocétenymi
hodnotami je patrné, Ze nejvyssi pocet obratek byl dosazen hned v prvnim roce 2006 S poctem
dosazeno hned ve dvou letech, a to 2011 a 2015, s poétem 2,23. V roce 2011 byla hodnota aktiv
na velmi podobné urovni roku predchoziho. Ke snizeni poc¢tu obratek ptispélo snizeni trzeb.

V roce 2008 byly trzby 0 58% vys$$i nez v roce 2011, o stejnou hodnotu vSak doslo 1 k navySeni

wrwe

10.2.4.2 Doba obratu zasob

Ukazatel vyjadiuje, kolikrat se zasoby prodaji a opét naskladni. Doba obratu zasob je u
zkoumaného stavebniho zavodu velmi vysoka. Predevsim pak v letech 2006, kdy hodnota
vypoctu vysla 193,76 a v roce 2008, kdy byla hodnota jesté vyssi, a to 321,83. Takto velkych
hodnot bylo dosazené kvuli velmi nizkym zasobam v kombinaci s vysokymi trzbami. Nejvétsi
pokles byl zaznamenan v roce 2012. V tomto roce vysla hodnota obratu zasob 6,44. Tato
hodnota byla dosazena ptedevSim velmi vysokou hodnotou materidlu, kterd byla v daném roce
nejvyssi za sledované obdobi. Hodnota nedokoncené vyroby byla v porovnani s ostatnimi roky
spiSe primérnd. Pro zjiSténi primérnych poctu dni, ve kterych jsou zasoby vazany ve stavebnim
zédvodu, je nutné podelit pocCet dni vroce obratem zasob. Vypoctené dny odpovidaji
popsanému obratu zasob. Je teba dodat, ze zkoumany zavod nema zadné vyrobky, které by mu

navySovaly polozku zasob. Zasoby jsou tvofeny pouze materidlem a nedokoncenou vyrobou.

10.2.4.3 Doba obratu pohledavek a zavazki

Spolecnosti obecné, V prufezu celym spektrem obord, se ve vétSin€ piipadi fidi

pravidlem ,,pohledavky od odbératelt mit uhrazené co nejdtive, zdvazky od dodavatelti mit

Str. 243



uhrazené co nejpozdéji®. V praxi je bézné, predevsim pak ve stavebnictvi, Ze se zdvazky vici
dodavateliim plati posledni den splatnosti, nebo i po splatnosti. Zkoumany stavebni zavod ma
ve smluvnich podminkach stanovenou dobu splatnosti vzdy zhruba o dva tydny nizsi, nez jsou
dohodnuty podminky s piipadnym subdodavatelem. Takto snizeny pocet dnl splatnosti
pohledavek je vyhodny z hlediska krats$iho ¢asu, béhem kterého maji odbératele zaplatit za
provedenou praci. Rada jinych subjekti, predev§im velkym &i korporatnich spole¢nosti, nemusi
byt ochotna akceptovat navrzeny Cas splatnosti. VEtSinou k tomu dochazi z diivodt internich
ptredpisu. Pak lze samoziejmé o dobé splatnosti jednat. Dojde-li k prodlouZeni terminu platby
pohledavek, je vhodné pokusit se vyjednat delsi cas splatnosti u pripadného subdodavatele.
Kli¢em je, aby pohledavky ze zakazky byly splacené diive, nez dojde k placeni zavazkut. Z dat
v tabulce 89 a ptilozeného grafu 19 je ztejmé, Ze ve vSech zkoumanych letech jsou pohledavky

splaceny dfive, nez zavazky, coz lze hodnotit pozitivné. - alternativa
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Tabulka 89 Vypocet aktivity. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Obrat aktiv
trzby 52 896 85 228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63 277 87 499 88 339
aktiva 15719 29292 35438 29 907 22691 22948 24078 27739 33608 39 556
trzby / aktiva 3,37 291 3,30 3,36 2,48 2,23 2,34 2,28 2,60 2,23
Obrat zasob
trzby 52 896 85228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63 277 87 499 88 339
zésoby 273 2293 363 2479 4679 5321 8763 7410 5821 6297
trzby / zésoby 193,76 37,17 321,83 40,59 12,04 9,62 6,44 8,54 15,03 14,03
Doba obratu zisob
zésoby / (trzby / 360) 2 10 1 9 30 37 56 42 24 26
Doba obratu pohledavek

trzby 52 896 85228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63277 87 499 88 339
pohledavky 9804 18 577 25968 11794 6732 7169 6 460 12 952 16 733 12173
trzby / pohledavky 5,40 4,59 4,50 8,53 8,37 7,14 8,73 4,89 5,23 7,26
pohledavky / (trzby / 360) 67 78 80 42 43 50 41 74 69 50

Doba obratu zavazki
trzby 52 896 85 228 116 826 100 628 56 352 51211 56 393 63 277 87 499 88 339
zévazky 14 234 27610 28792 21892 14 228 13745 11734 15562 20 045 13705
trzby / zédvazky 3,72 3,09 4,06 4,60 3,96 3,73 4,81 4,07 4,37 6,45
zavazky / (trzby / 360) 97 117 89 78 91 97 75 89 82 56
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Doba obratu ve dnech

Dobra obratu pohledavek a zavazki
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Graf 19 Dobra obratu pohledavek a zavazkt. Zdroj: autor
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10.3 VYHODNOCENI SOUHRNNYCH FINANCNICH MODELU

Jelikoz je nutné stanovit, zdali se zkoumany stavebni zavod nenachdzi na hranici
bankrotu, coz by mohlo zpusobit krizi celého zavodu, je nutné propocitat vybrané bankrotni
indexy a ovéfit, v jaké finanéni situaci se zavod nachazi. Pokud by se nachazel v krizi, mohla

by tato situace ovlivnit fizeni podniku, coz by mélo vliv i na fizeni projekti.

Souhrnné indexy jsou rozd€leny do dvou ¢asti, pfiCemZ jedna zahrnuje bankrotni

modely a druha bonitni model Rudolfa Douchy
10.3.1 Bankrotni modely

10.3.1.1 Altmanav model

Prvnim bankrotnim modelem pro piedpovéd finan¢nich problému zkoumaného
stavebniho zavodu byl zvolen Altmantv index v podob¢ Z-skore, ktery je vhodny piedevsim z
hlediska toho, Zze neni vazan na znalost trzni hodnoty spolecnosti, ale vyuziva informace ze

zakladnich tcetnich vykazu.

Jak jiz bylo zminéno vySe v teoretické Casti, tak pokud jsou hodnoty Altmanova modelu
vys$sinez 2,6, 1ze prepokladat uspokojivou finanéni situaci ve stavebnim zavodu. Hodnoty mezi
1,1 az 2,6 se nazyvaji Seda zona, tedy hodnoty, u kterych nelze ptesn¢ stanovit finanéni situaci
v zavodu. Hodnoty niz8i pod 1,1 vyjadtuji tizivou finan¢ni situaci. Z vypoctenych dat v tabulce

90 a z grafu 20 korespondujici s daty z tabulky je zfejmé, ze v roce 2007 az 2009 se stavebni

Mrve

MV

s dalSimi stavebnimi zavody, kde zkoumany stavebni zavod zastaval funkci subdodavatele.
Druhym problémem byla vysoka zadluzenost stavebniho zavodu, kterd ve zkoumanych letech
dosahovala mezi 93-95 % kryti cizimi zdroji, pfedevsim kratkodobymi zavazky. Mezi roky
2009 a 2010 zmeénil stavebni zavod strategii a zaméfil se na pfimé investory a majitele
vyrobnich zavodl a ukoncil spolupréci se stavebnimi zavody. Pfedev§im z toho pohledu, Ze
investofi budou mit lepsi platebni moralku neZ stavebni zavody. Z dal§iho vyvoje dat je patrné,
ze dle Altmanova modelu se stavebni zavod z problému dostal a v nasledujicim roce 2010 se
dostal do Sedé zony. Od roku 2011 do konce zkoumaného obdobi se zdvod pohyboval v mezich
nad uspokojivou finan¢ni situaci. Tato zména byla pfedevsim diky sniZenym kratkodobym

zavazkiim a navySenim podilu ve vlastnim kapitalu.
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Tabulka 90 Vypocet Altmanova modelu. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
NwWC 802 62 65 619 1787 3094 7161 6 687 7264 19190
Aktiva celkem 15719 29 292 35438 29 907 22 691 22 948 24078 27739 33608 39 556
Zadrzené zisky 1252 1061 2199 1303 2279 5920 9705 11977 12 399 16 261
EBIT 1621 1373 2902 233 1295 4575 4 686 2809 3392 4897
Ugetni hodnota VK 1452 1261 2399 1503 2479 6120 9905 12 177 12 599 16 461
Utetni hodnota zavazki 14 234 27 610 32792 28 269 20203 16 828 11734 15562 21 009 23071
Vypocet Z-skore 1,3945 0,4949 0,8414 0,3860 1,3564 3,4470 5,4592 4,4911 3,9285 6,1037
ALTMAN Z-SKORE
7,00
6,1037
6,00 5,4592
500 4,4911
] 3,9285
2 a0 3,4470
2
=
2 300
2,00
1,3945 1,3564
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100 e - - - - - ——————| - -l S S S I ——-
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s Altman Z'-Skore

= == == Uspokojiva fin. situace

Graf 20 Vypocet Altmanova modelu. Zdroj: autor
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10.3.1.2 Model IN

Dalsimi spoctenymi bankrotnimi modely byly modely IN. IN95, neboli véfitelsky
model, odpovida na otazku, zda je ¢i neni schopen stavebni zavod bezproblémové plnit své
zavazky. Nachazi-li se stavebni zavod mezi vypo¢tenou hodnotu 1 a 2, nachazi se v Sedé zoné.
Pokud se nachazi zdvod nad hodnotou 2, Ize ptedpokladat, ze zdvod nema problém plnit své
zavazky vuci véfitelim. Hodnota men$i nez 1 je naopak problematickd a zdvod nema
dostate¢nou schopnost splatit své zavazky. Z komplexni tabulky 91 je patrné, Ze v letech 2006,
2007, 2008, 2009 zkoumani, mél stavebni zavod problémy s platbou svych zévazka. Tato
skute¢nost témer koresponduje s vyse spoctenym Altmanovym Z-skoére, ktery poukazoval na
problematické roky 2007, 2008, 2009. V roce 2010 se IN model dostal jiz k horni hranici Sedé
z6ny. Rok 2013 byl rokem, kdy se stavebni zavod dostal do Sedé zony. Roky ostatni byly dle
vypoctu IN95 z hlediska schopnosti platby zdvazkli v pofadku. Divodem probléml byly

vysoké zavazky po splatnosti v kombinaci s trzbami, jejiz vypocet je zanesen do vzorce IN95.

Dalsim bankrotnim modelem, kterym byl ovéten finanéni stav zavodu, byl model IN99.
Z vypoctenych hodnot lze zjistit, Ze krom& prvniho roku nelze tvrdit, Ze stavebni zavod
dosahuje kladnych hodnot ekonomického zisku, jelikoz se nachdzi v Sedé zoné. Pii
podrobnéjsim zkoumani $edé zony lze, dle podrobnéjsiho pasma, jednotlivé roky zafadit do
rozmezi 2,07>IN>1,42 s vykladem rozmezi, Ze situace podniku neni Spatnd. Z hlediska zvySeni

hodnoty koeficientu by bylo nutné snizit kratkodobé zavazky a navysit hodnotu zisku.

Ttetim pouzitym bankrotnim modelem byl model INO1, ktery byl sestaven za ucelem
propojeni piedchozich indexti (IN95 a IN99). Z hlediska propoctl 1ze interpretovat vysledky
tak, ze v letech 2011 a 2012 dosahl ukazatel pozadované hodnoty vétsi nez 1,77. V roce 2015
byl ukazatel velmi blizko hranice, jelikoz dosédhl hodnoty 1,75. Zbylé roky spadaji do Sedé zony
Srozmezim 1,77 >IN>0,75, tudiZ nelze urcit presny stav zdvodu. Poslednim pocitanym
bankrotnim modelem byl model INO5. Vzhledem k mirné upravenému vzorci INOS doslo
k posunu mezi stanovujici hodnoceni situace v zavodu. Meze byly sniZzeny z hodnoty 1,77 na
1,6. Diky této zméné se zvysilo mnozstvi let, které z hlediska indexu byly bezproblémové.
Kletim 2011 a 2012 ptibyly 2014 a 2015. Zbylé roky se nachdzeji v Sedé zoné. Je tieba také
zminit, ze u vypoctu EBIT/ndkladové uroky u modelu IN95, INO1 a INOS, byla misty dosazena
9, coz doporuCuji autofi metod, aby v piipadé nizkych ndkladovych urokii nedochazelo

k ovliviiovani ostatnich koeficienti. Vyvoj jednotlivych IN modelt je znazornén na grafu 21.
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Z celkového vyvoje je patrné, ze si od roku 2011 zavod vede z finan¢niho hlediska
dobfe, mirné zakolisani je patrné vroce 2013. V tomto roce doslo k poklesu zisku pted

zdanénim a mirnému navyseni kratkodobych zavazk.
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Tabulka 91 Vypocet modelu IN. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
IN95
aktiva/cizi zdroje 1,1043 1,0609 1,0807 1,0579 1,1232 1,3637 1,7532 1,7825 1,5997 1,7145
zisk pfed zdanénim a Groky / ndkladové troky 0 0 0 3,8833 9 9 9 0 9 9
zisk pied zdanénim a troky / aktiva 0,1031 0,0469 0,0819 0,0078 0,0571 0,1994 0,1946 0,1013 0,1009 0,1238
vynos / aktiva 3,3741 2,9112 3,3036 3,3705 2,5158 2,2509 2,3656 2,2815 2,6067 2,2351
ob&zna aktiva / (k.zdvazky + k.b.avéry) 1,0563 1,0022 1,0023 1,0283 1,1256 1,2251 1,3758 1,4297 1,3624 2,4002
zavazky po splatnosti / trzby 0,1315 0,1093 0,0787 0,0942 0,0449 0,0700 0,0499 0,0392 0,0340 0,0365
IN= 0,0781 -0,0594 0,7928 0,5560 1,9497 2,3508 2,8441 1,4807 2,5992 2,7025
IN99
aktiva/cizi zdroje 1,1043 1,0609 1,0807 1,0579 1,1232 1,3637 1,7532 1,7825 1,5997 1,7145
zisk pied zdanénim a uroky / aktiva 0,1031 0,0469 0,0819 0,0078 0,0571 0,1994 0,1946 0,1013 0,1009 0,1238
vynos / aktiva 3,3741 2,9112 3,3036 3,3705 2,5158 2,2509 2,3656 2,2815 2,6067 2,2351
ob&zna aktiva / (k.zdvazky + k.b.avéry) 1,0563 1,0022 1,0023 1,0283 1,1256 1,2251 1,3758 1,4297 1,3624 2,4002
IN = 2,0916 1,6116 1,9602 1,6543 1,4689 1,9896 2,0187 1,5516 1,7086 1,6481
INO1
aktiva/cizi zdroje 1,1043 1,0609 1,0807 1,0579 1,1232 1,3637 1,7532 1,7825 1,5997 1,7145
zisk pfed zdanénim a troky / ndkladové tiroky 0 0 0 3,8833 9 9 9 0 9 9
zisk pted zdanénim a Groky / aktiva 0,1031 0,0469 0,0819 0,0078 0,0571 0,1994 0,1946 0,1013 0,1009 0,1238
vynos / aktiva 3,3741 2,9112 3,3036 3,3705 2,5158 2,2509 2,3656 2,2815 2,6067 2,2351
ob&zna aktiva / (k.zavazky + k.b.avéry) 1,0563 1,0022 1,0023 1,0283 1,1256 1,2251 1,3758 1,4297 1,3624 2,4002
IN = 1,3514 1,0232 1,2454 1,1238 1,3594 1,9017 1,9714 1,2365 1,6336 1,7536
INO5S
aktiva/cizi zdroje 1,1043 1,0609 1,0807 1,0579 1,1232 1,3637 1,7532 1,7825 1,5997 1,7145
zisk pied zdanénim a troky / nékladové iroky 0 0 0 3,8833 9 9 9 0 9 9
zisk pred zdanénim a Groky / aktiva 0,1031 0,0469 0,0819 0,0078 0,0571 0,1994 0,1946 0,1013 0,1009 0,1238
vynos / aktiva 3,3741 2,9112 3,3036 3,3705 2,5158 2,2509 2,3656 2,2815 2,6067 2,2351
ob&zna aktiva / (k.zvazky + k.b.avéry) 1,0563 1,0022 1,0023 1,0283 1,1256 1,2251 1,3758 1,4297 1,3624 2,4002
IN 1,3566 1,0256 1,2495 1,1241 1,3622 1,9117 1,9811 1,2415 1,6387 1,7598
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Graf 21 Vypocet Altmanova modelu. Zdroj: autor
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10.3.2 Bonitni modely

Z bonitnich modeld byl pro analyzu vybran model dle Rudolfa Douchy. Soustava byla
vytvorena v podminkach Ceské republiky. Lze tedy predpokladat, Ze zkresleni ekonomickym
prostiedim bude minimalni. Z bilan¢ni analyzy byla spoctena analyza I a analyza II. Analyzu
III nebylo mozné provést, jelikoz data vychazeji z vykazu cash flow. Tento vykaz nebyl

autorovi ze strany zavodu pro analyzu poskytnut.

V nize piilozené tabulce 92 byla spoc¢tena bilan¢ni analyza I a II. Pii porovnani obou
analyz mezi s sebou, lze spatfit obdobny meziro¢ni Vyvoj. Pfi srovnani s jiz spoctenymi
bankrotnimi modely ovSem dochdzi k rozkolu interpretaci finan¢niho zdravi zévodu.
Z vyhodnoceni bonitniho modelu dle Rudolfa Douchy vyplyva, ze finanéni zdravi stavebniho
zavodu je v poradku, jelikoz vSechny hodnoty koeficientu dosahuji hodnoty 1. (pro doplnéni,
pokud by hodnota byla mezi 0,5-1, nachazel by se zavod v Sedé zoné. Hodnoty nizsi nez 0,5 by
signalizovaly problémy v zavodu). Zjisténé skutec¢nosti vSak nekoresponduji s vypoctenymi
hodnotami bankrotnich modelt, jejichz vysledky upozoriuji na problematické roky 2007, 2008,
které byly vyhodnoceny dle bilan¢ni analyzy I a II jako roky velmi finan¢né silné. Hodnoty
Vv téchto letech byly vyssi nez v letech 2012 az 2015. Autor se domniva, ze tento rozdil byl

zpusoben prave strukturou bilan¢nich modeld, jejichz primarni vaha je na rentabilité.
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Tabulka 92 Vypocet bonitniho modelu dle Rudolfa Douchy. Zdroj: autor

Zkoumané obdobi 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Bilan¢ni analyza 1
S | vlastni kapital / stala aktiva 2,1511 0,7528 0,3648 0,2041 0,3809 1,0301 1,9166 2,2249 2,0002 2,6283
L | (finan¢ni majetek + pohledavky) / 2,17 * kratkodobé dluhy 0,4780 0,4236 0,4561 0,3692 0,2890 0,3293 0,3400 0,4394 0,4940 0,8944
A | vykony / 2* pasiva 1,6825 1,4548 1,6483 1,6823 1,2417 1,1158 1,1710 1,1406 1,3018 1,1166
R | 8 * EAT / vlastni kapital 6,7879 6,6043 7,1296 0,5482 3,1497 4,7595 3,0570 1,4933 1,7112 1,8769
C | (2*S+4*L+A+5*R)/12 3,4863 3,1397 3,3209 0,5257 1,5757 2,3576 1,8041 1,2346 1,3195 1,6113
Bilanéni analyza I1
S1 | Vlastni kapital / stala aktiva 2,1511 0,7528 0,3648 0,2041 0,3809 1,0301 1,9166 2,2249 2,0002 2,6283
S2 | Vlastni kapital / stala aktiva * 2 4,3022 1,5057 0,7296 0,4082 0,7618 2,0603 3,8332 4,4498 4,0003 5,2566
S3 | Vlastni kapital / cizi zdroje 0,1020 0,0457 0,0732 0,0532 0,1227 0,3637 0,7212 0,7825 0,5997 0,7135
S4 | celkova aktivita / kratkodobé dluhy * 5 0,2209 0,2122 0,2462 0,2732 0,3190 0,3339 0,3506 0,3565 0,3353 0,5772
S5 | celkova aktivita / (zasoby * 15) 3,8386 0,8516 6,5084 0,8043 0,3233 0,2875 0,1832 0,2496 0,3849 0,4188
S | (2*S1+S2+S3+S4+2*S5)/7 2,3721 0,7104 2,1136 0,3930 0,3731 0,7704 1,3007 1,5054 1,3865 1,8059
L1 | (2 * finan¢ni majetek) / kratkodobé dluhy 0,6968 0,4927 0,1755 0,5248 0,3081 0,3862 0,5347 0,2425 0,4744 2,1051
L2 | ((FM + pohledavky) / kratkodobé dluhy) / 2,17 0,4780 0,4236 0,4561 0,3692 0,2890 0,3293 0,3400 0,4394 0,4940 0,8944
L3 | (obézna aktiva / kratkodobé dluhy) / 2,5 0,4225 0,4009 0,4009 0,4113 0,4502 0,4900 0,5503 0,5719 0,5450 0,9601
L4 | (pracovni kapital / pasiva) * 3,33 3,1853 3,1458 2,7116 2,5065 2,3503 2,4435 2,6132 2,6709 2,7059 2,7692
L | (5*L1+8*L2+2*L3+L4)/ 16 0,7086 0,6125 0,5025 0,5567 0,4440 0,4993 0,5692 0,5339 0,6325 1,3981
Al | (trzby celkem / 2) / pasiva celkem 1,6870 1,4556 1,6518 1,6853 1,2579 1,1255 1,1828 1,1408 1,3034 1,1175
A2 | (trzby celkem / 4) / vlastni kapital 9,1317 16,9060 12,2001 16,7668 5,7571 2,1100 1,4377 1,2993 1,7384 1,3427
A3 | (ptidana hodnota * 4) / trzby 0,4697 0,3538 0,3587 0,3852 0,5448 0,7268 0,5946 0,4079 0,4065 0,5880
A | (A1+A2+A3)/3 3,7628 6,2385 4,7368 6,2791 2,5199 1,3208 1,0717 0,9493 1,1494 1,0161
R1 | (10*EAT) / pfidana hodnota 1,9782 1,3803 2,0368 0,1061 1,2553 3,8792 4,4703 3,5224 3,0271 2,9715
R2 | (8*EAT)/ vlastni kapital 6,7879 6,6043 7,1296 0,5482 3,1497 4,7595 3,0570 1,4933 1,7112 1,8769
R3 | (20*EAT) / pasiva celkem 1,5675 0,7108 1,2066 0,0689 0,8603 3,1733 3,1439 1,6388 1,6038 1,9527
R4 | (A40*EAT)/ (trzby + vykony) 0,9292 0,4883 0,7305 0,0409 0,6839 2,8195 2,6580 1,4366 1,2305 1,7473
R5 | (1,33 * provozni VH) / (pVH + fVH + mVH) 1,3210 1,0510 1,0541 1,2224 1,1883 1,2218 1,3828 1,4342 1,5346 1,4830
R | (B*R1+7*R2+4*R3+2*R4+R5) / 17 3,6999 3,2495 3,7270 0,3374 1,8712 3,7946 3,1815 1,8755 1,8512 2,0495
C | (2*S+4*L+A+5*R)/12 2,4868 2,1964 2,4674 0,9149 1,1998 1,9860 1,8214 1,2894 1,3090 1,7056
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10.4 VYHODNOCENI ZKOUMANEHO STAVEBNIHO ZAVODU

Z provedené finan¢ni analyzy je ziejmé, Ze nejvice problematickym obdobim byly pro
stavebni zavod roky 2007 az 2009. Pfi¢emz z analyz vyplyva, ze nejvetsi financni problémy
byly pravé v roce 2009. Ve zminéném obdobi 2007 az 2009 se stavebni zavod potykal s velkym
mnozstvim kratkodobych zavazk, které tvotily z vice nez 90 % celkové zdroje kryti majetku.
V téchto letech se také potykal stavebni zavod s velkym mnozstvim kratkodobych pohledavek.
Stavebni zdvod od zkoumaného obdobi roku 2006 az do obdobi 2009 a 2010 spolupracoval
vyhradné s jinymi stavebnimi zavody, ve kterych pusobil vyhradné jako subdodavatel. Ve
zminéném obdobi mezi roky 2009 a 2010 zménil management zavodu strategii podnikani a
zamétil se pouze na piimé investory, jakoZto vlastniky primyslovych areald. Tato zména vedla
piredevsim ke snizeni trzeb témétf na polovinu. Z hlediska zisku vSak doslo v roce 2010
Kk mirnému poklesu oproti letim 2006-2008 a jeho naslednému postupnému navySovani.
Vzhledem ke zmén¢ strategie podnikani doslo pfedevsim ke sniZeni pohledavek a postupnému
snizovani zavazkil. Vyrazné zacaly rast 1 zdsoby, z divodu navySeni poc¢tu produktovych fad
vyrobki. V roce 2011 doslo k postupnému zvySovani vlastniho kapitalu na ukor cizimu. Do
optimalni zadluzenosti se stavebni zavod dostal v roce 2012. Od toho roku management drzel
pomér mezi vlastnim a cizim kapitadlem v optimalnim rozmezi, které by se mélo pohybovat

mezi 60-70 % z pohledu ciziho kapitalu.

Autor prace se také zabyval analyzou rentability celkového vloZzeného kapitalu ROA,
rentabilitou vlastniho kapitalu ROE a rentabilitou trzeb ROS. Z analyzy rentability ROA
vyplynulo, ze nejvysSich hodnot dosahoval stavebni zdvod mezi roky 2011 a 2012, kdy jedna
koruna aktiv generovala témét 20 halétt zisku pred zdanénim. V poslednim roce zkouméni byla
rentabilita niz$i, pficemz 1 koruna aktiv generovala 12 haléti. Dle rentability vlastniho kapitalu
ROE byly pro zavod nejvynosnéjsi roky 2006 az 2008, kdy se hodnoty rentability pohybovaly
vlastniho kapitalu a hodnot zisku po zdanéni, které dosahovaly téméf hodnot vlastniho kapitalu.
V poslednich dvou letech zkoumani, kdy uz mimo jiné mél zavod cizi zdroje v optimalnich
mezich, dosahovaly hodnoty ukazatele nad 24 %. Ukazatel trzeb ROS se v poslednich péti
letech pohyboval mezi okolo 3-7 %. V poslednim zkoumaném roce byla hodnota marze 4,37%.
Z tabulky 88 je ziejmé, ze za posledni 3 roky maji ukazatele ROA, ROE, ROS rostouci

tendenci. Lze pfedpokladat, ze tento trend bude 1 nadale pokracovat.
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Je tfeba zminit, Ze kazdy zavod si hodnotu své procentni miru zisku chréni, at’ uz
z diivodu konkurenéniho boje nebo z pohledu investord, se kterymi spolupracuje. Uéetni tidaje
jsou veiejn¢ dostupné a kdokoliv by si mohl miru zisku u zavodu, ktery ho zajima, zjistit. To
by mohlo byt problematické pti jednanich o cené dila. Proto si fada stavebnich zavodi pomoci
ruznych tcetnich metod dopomahaji a skutecné své zisky ti€etné co nejvice ponizuji, ¢cimz plati
ze zisku mens$i dan a zaroven se jim snizuje marze na trzbach. Tyto udaje jsou z hlediska

externiho zkoumani nezjistitelné.

Z hlediska doby obratu pohledavek a zavazk, je pro stavebni zavod pozitivni, ze za
celé zkoumané obdobi mél splacené pohledavky diive, nez sam platil zavazky dodavatelim.
Nehrozilo tedy, Ze by se zavod dostal do platebni neschopnosti z diivodu neuhrazenych

pohledavek.

Problematické roky 2007-2009 se také projevily ve vypoctech bankrotnich modelt. U
modelti IN95 a Altmanové Z" skére byl dle spoctenych hodnot zavod ohrozen finan¢nimi
problémy. Dle modelit IN99, INO1 a INOS se nachazel zavod ve stejném obdobi v Sedé zoné.
Rok 2014 a 2015 byl dle bankrotnich modelti zavod v dobré finanéni situaci, vyjma modelu

IN95 a IN05.V téchto zminénych letech se nachézel zavod na horni hranici Sedé zony.

Posledni casti finanéni analyzy byl vypocet bonitniho modelu dle Rudolfa Douchy.
Vysledné hodnoty z bilan¢ni analyzy I a II byly odlisné, nez hodnoty z ptedchozich ukazatelti.
Roky 2007 a 2008 byly vyhodnoceny jako finan¢né silné roky, jejiz hodnota byla vy3si nez
Vv letech 2012 a 2015. Jak jiz bylo zminéno v textu vyhodnocujici tento bonitni model, tak rozdil

byl nejspise zptisoben strukturou bilanéniho modelu, jehoZ primarni vaha je na rentabilité.

Je tieba zminit, Ze zména strategie zavodu mezi lety 2009 a 2010 bylo dobré manazerskeé
rozhodnuti, jelikoZ pfislo v obdobi vzniku celosvétové ekonomické krize, ve které skoncila
v tpadku fada zavodl, nejenom ve stavebnictvi. Z vyvoje je pravdépodobné, ze pokud by
obchodni strategie stavebniho zavodu byla i nadale stejnd, znamenalo by to nejspise jeho
ukonceni podnikatelské c¢innosti. Na zdklad€ informaci obdrZenych od vedeni stavebniho
zavodu, nedoslo k pfimému ovlivnéni ekonomickou krizi. To 1ze pfisuzovat zminéné zméné

strategii stavebniho zavodu

Z vyvoje poslednich 4 let 1ze usuzovat, ze je stavebni zavod finanén¢ zdravy.
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11 APLIKACE DOSAZENYCH VYSLEDKU, DISKUSE

Prace vychazi ze soucasného stavu poznani v oblasti fizeni rizik jakozto jeden z
projektovych procesi slouzici k uspésnému splnéni projektovych cili. Proces fizeni rizik se
sklada z fady riznych metodik, jejichz cil je vSak vzdy stejny. Co nejrychleji nalézt riziko a co

nejefektivnéji zamezit jeho pifipadnému negativnimu Vvlivu na splnéni cile projektu.

Pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy byly testovany vybrané vzorky nejprve pro
hypotézu H2 a nésledné pro hypotézu H1. Hypotéza H2 byla testovana na ctyfech vzorcich z
dat ziskanych od stavebniho zavodu, se kterym autor spolupracoval. Hypotéza H1 byla

testovana na dvou vybranych vzorcich, které byly zaroven testovany v hypotéze H2.

Hypotéza H2 byla béhem testovani potvrzena. Z vysledkli bylo také zjisténo, ze ne
vSechna rizika musi byt vzdy hierarchicky propojena. Dale lze piedpokladat, ze je-li riziko
s pfimou vazbou identifikovano a hierarchie rizik je spravné definovana, tak osetfeni takového

rizika je vyznamné rychlejsi.

Autor se dale domniva, ze grafické vyjadieni hierarchie je vhodné predev§im u mensich
a stfednich zavodu, které se zabyvaji ve svém podnikani podobnou ¢innosti. Z postupného
zkoumani vlastnich rizikovych jevii mohou zavody sestavit sviij hierarchicky model dle svych
potfeb, pro vSechna identifikovana rizika, a na zdkladé¢ novych informaci, z dokon¢enych
projekti, ho mohou vzdy poupravit. Cim ¢astéji obdobna &innost provadéna, tim vétsi bude mit
zavod kontrolu nad riziky a mlize na n€ presné reagovat. V ramci testovani bylo prokazano, ze

diky hierarchickému vyjadieni I1ze:

e pochopit navaznosti jednotlivych rizik s pfimou vazbou,

e urcit nejvetsi hodnoty rizika skrz kumulaci pravdépodobnosti a jeho dalsi vyuZiti
pii stanoveni pravdépodobnosti béhem kvalitativni ¢i kvantitativni analyzy,

e informovat hodnotitele o skuteCnosti, ze obdobna kombinace problémi jiz

v historii nastala.

Autor se dale domniva, ze pfedmétem dal§iho rozvijeni problematiky hypotézy H2
muze byt tvorba metodiky hierarchického modelu pro velké projekty, poptipadé pro ¢innosti,
které nemaji obdobny priibéh. Dalsi mozZnosti rozvijeni problematiky mlize byt prokazani ¢i
vyvraceni, Ze vSechna hierarchickd rizika mohou vzniknout samostatné z neocekavanych
pfi¢in. Na toto tvrzeni autor béhem prace narazil, ale nepodaftilo se mu ho vyvratit ani potvrdit

vlivem nedostatecného poctu vzork.
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Z vysledku testovani hypotézy H1 vyplynulo, Ze zvolené projekty v krizi mély vliv na
vznik Krize ve stavebnim zavodu ve tiech testovanych piipadech ze ¢tyft, pficemz Ctvrty piipad
predstavoval situaci, ve které nebyl zadny projekt v krizi. Prvni tii situace byly testovany
formou kombinaci vlivii projektu v krizi, pficemz byl testovan vliv jednoho projektu v krizi,

nasledné druhého projektu v krizi a obou projekti v krizi.

Autor vSak upozoriiuje, ze mize nastat situace, pti které¢ zadny projekt nemusi vyvolat

krizi ve stavebnim zavodu, to vSak nevylucuje to, ze se krize v projektu neprojevi.

Také je tiecba zminit, ze fada projektu se v praxi fidi podvédomé ¢i intuitivné. Bez
exaktniho vyjadreni vSak neni manazer projektt schopen zjistit, zda krize v projektu nastane ¢i

nenastane.

Pti¢in, vlivem kterych se muize dostat stavebni zavod do krize v disledku vzniku
krize projektu, je cela fada. Vybrana varianta vzniku Krize, pii testovani hypotézy H1, byla
modelovéana na zéklad¢ zanedbani rizik a naslednému nedostatecnému mnozstvi pracovnikti

potfebnych pro realizaci zakazky.

Problematika nedostate¢ného mnozstvi zaméstnancu je V celospoleCenském méfitku
velmi aktudlnim tématem. V dobé& psani disertacni prace dosahla mira nezaméstnanosti 4,8% -
duben 2017, cozZ je nejméné za poslednich 8 let. Dle prognoz je o¢ekavano, ze v poloving roku
dosahne mira nezaméstnanosti 4% (Kurz, 2017). Problémy s nedostatkem zaméstnanci
pocit'uje 1 samotny zkoumany stavebni zavod, a to ve vSech svych oddélenich, do kterych se

snazi ziskat zaméstnance.

Problematika zamé&stnanci je také uzce spojena s otazkou, jaky pocet zaméstnanci je
pro stavebni zdvod optimalni. V pfipadé¢ poddimenzovani nemusi mit zavody dostatecné
mnozstvi zaméstnancli na provedeni zakazek, které musi nésledné odmitat. V ptipadé
naddimenzovani poc¢tu zaméstnancli nemusi mit dostatecné mnozstvi prace pro vSechny
zamé&stnance a n€kteti tak mohou byt nevyuziti. Samotné rozhodnuti pak zavisi pfedev§im na

firemni strategii.

Jak jiz bylo zminéno, spolupracoval autor prace se stavebnim zavodem, ktery byl
zamé&fen na PSV cinnost. Z hlediska fizeni zavodu se jednalo o koncové fizeni na nizkém
stupni. Cim je stupe fizeni niZ§i, tim vice problémi musi management fesit. Rozhodujici slovo
o zésadnich krocich v projektech mélo vzdy vedeni stavebniho zavodu, pficemzZ v ramci
rozhodovani nevyuzivalo nastroji procesu fizeni rizik. Proces fizeni rizik pouZival pouze autor

préce pro ziskéani praktickych zkuSenosti a ptehledu o rizikovosti svych projekti.
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Vyzkumnym a védeckym piinosem prace je detailni shrnuti procesu fizeni rizik, obecné
vyjadieni pojmu hierarchie rizik a jeho mozné vyuziti v praxi pfi procesu fizeni rizik. Také byl

exaktné potvrzen vliv krize stavebniho projektu na stavebni zavod.
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12 ZAVER

Na pocatku diserta¢ni prace byly definovany dva cile. Prvnim cilem diSerta¢ni prace
bylo potvrdit vyznamnost hierarchie rizik v procesu jejich fizeni. Druhym cilem disertacni

prace bylo prokézat, korelaci mezi krizi v projektu a krizi ve stavebnim zavodu.

Dale byla na zakladé ziskanych dat od stavebniho zavodu analyzovana finan¢ni situace
v obdobi minulém, soucasném a bylo stanoveno, do jaké miry existencné ovliviiovala

hospodafska situace Ceské republiky zkoumany zavod v obdobi ekonomické krize.

V ramci piehledu soucasného stavu zkoumané problematiky byly definovany pojmy
jako projekt a jeho cile, externi a interni projekt, Gispé€Sny a neuspé$ny projekt. Dale bylo
definovano riziko a jeho pfistup k nému. Velka ¢ast byla vénovéana procesu fizeni rizik, ve
kterém bylo popsano 20 metodik, vychazejici z norem, organizaci zabyvajicich se fizenim rizik
a publikaci autort. Tyto metodiky byy mezi sebou porovnany na zaklad¢ zvoleného etalonu.
V dalsi ¢asti disertacni prace byly podrobné popsany metody pro identifikaci, analyzu a oSetfeni
rizik. Dale byla popséana krize, jeji typy, pfi¢iny a vliv krize projektu na krizi ve stavebnim
zavodu. Na zavér kapitoly bylo popsano krizové fizeni a jeho mozné metody. Posledni ¢ast
soucasného stavu byla vénovéna finan¢ni analyze a jejim absolutnim ukazatelim, pomérovym

ukazatelim a souhrnnym indexiim.

V ramci feSené problematiky byl teoreticky vymezen model pro hypotézy H1 a H2. Na
zakladé ziskanych dat od stavebniho zavodu, zabyvajiciho se PSV pracemi, byl sestaven
harmonogram zakazek za jedno ucetni obdobi, a to od 1. 7. 2014 do 30. 6. 2015. Do
harmonogramu byl popsan plan zakazek, skute¢né provedeni zakazek, pocet pracovnikl
planovanych a pocet pracovniki, ktefi se realizace skutecné ucastnili. Déle byly do
harmonogramu zaznamenany piijmy ze zakazek planované a skutecné provedené. Do
harmonogramu byly také zaznamenany informace o splatnostech zakazek a plnéni splatnosti

jednotlivych faktur. Za zminéné obdobi bylo do harmonogramu zaznamenéano 180 zakézek.

Na zaklad¢ teoretického vymezeni projektu, byly v ramci vSech zakazek definovany
zakazky, které splnuji kritéria pojmu projekt. Z celkového poctu 180 zakazek bylo
identifikovano 120 projekti, které byly sefazeny do tabulky.

V dalsim kroku byla identifikovana obecna rizika v oblasti PSV praci — aplikace
prumyslovych podlah, ktera vychazela z expertniho vyjadieni, doplnéna o rizika identifikovana
autorem, ktery vychdzel ze svych praktickych zkuSenosti. Jednotliva rizika byla vysvétlena a
byla jim pfifazena mozn4 hierarchie.
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Nésledné bylo autorem graficky vyobrazeno obecné hierarchické vyjadieni rizik.
V ramci sledovani vysledki z 80 projektli ve stavebnim zavodu za obdobi 7 mésicu, byly
identifikovany jednotlivé cCetnosti vyskytu rizik a jejich hierarchie s vyjadienim

pravdépodobnosti, které byly zapsana do tabulky.

V ramci disertacni prace byla prvni otestovdna hypotéza H2, kterd byla testovana na
¢tyfech vybranych vzorcich z harmonogramu projekta, které se od sebe odliSovaly zadanim. U
kazdého projektu byly popsany vstupy, na zéklad¢ kterych byla provedena identifikace rizik.
Nasledn¢ bylo u vSech vzorkl provedeno grafické vyjadreni hierarchie rizik, ve kterém byla
propojena vSechna identifikovana rizika s pfimou vazbou. V dalS§im kroku bylo provedeno
vyjadieni hierarchie do tabulky s pravdépodobnostmi. Tyto pravdépodobnosti pochazely
z vysledovanych cCetnosti a byly nasledné upraveny podle zadani projektu. Na zakladé
provedeni hierarchie byly rozklicovany zasadni navaznosti mezi riziky a byla urena jejich
pravdépodobnost. V dal§im kroku byla provedena kvalitativni analyza rizik pomoci hodnotici
matice s nelinearni stupnici o péti fadech, pficemz bylo pouzito slovni hodnoceni dopadu a
pravdépodobnosti. Pravdépodobnost, vyjadiena intervalem, byla vybrana na zéklad& nejvyssi
hodnoty kumulovaného rizika. Vysledkem kvalitativni analyzy byl seznam ohodnocenych rizik
s vysokou, stfedni a nizkou hodnotou. Rizika s vysokou hodnotou a rizika se stfedni hodnotou
a zaroven vysokym dopadem, byla dale kvantifikovana. Hodnota pravdépodobnosti,
v kvantitativni analyze, byla dosazena na zaklad¢ nejvy$si hodnoty kumulovaného rizika
z hierarchického vyjadieni. Z nedostatku informaci nebylo mozné v§echna rizika kvantifikovat,
byla tak ohodnocena pouze tfi rizika. V ramci testovani byla prokazana dileZitost hierarchie
rizik.

Navrzend hypotéza H2 Pro rizeni stavebnich zdavodii je nezbytné sledovani hierarchie

rizik v projektech, byla potvrzena.

Pti testovani hypotézy H1 vychazel autor ze dvou projektl a jejich zadani, pouZitych
pii testovani hypotézy H2. V téchto vybranych projektech autor namodeloval krizi, jejiz vliv
na stavebni zavod nasledné¢ monitoroval skrz vytvofeny harmonogram. Vznik krizi v obou
které stavebni zavod, v kombinaci s dalsimi projekty, nemél kapacitu. Krize v zavodu byla
definovana jako situace, pii které stavebni zavod vy€erpa vSechny vlastni moznosti (rezervy).
Pro stanoveni penéznich tokl byly pouzity mésicni ptijmy, které¢ vychazely z dat stavebniho
zavodu, uvedené v harmonogramu. Druhou ¢ast toku predstavovaly autorem sestavené mésicni

vydaje. Na zaklad€é porovndni penéznich tokli a Cerpani rezerv bylo definovéano, zdali se
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stavebni zavod dostane ¢i nedostane do krize. Byly testovdny kombinace moZzného plisobeni
krizovych projektt na stavebni zavod — prvni projekt v krizi pasobici na stavebni zavod, druhy
projekt v krizi ptsobici na stavebni zavod, oba projekty jsou v krizi ptisobici na stavebni zavod,
stavebni zavod bez krizovych projektt. V ramci testovani bylo zjiSténo, ze v prvnich tfech
variantach doslo K vycerpani rezerv stavebniho zavodu. Na zakladé zadani bylo konstatovano,

ze se v téchto trech pripadech stavebni zavod dostal, vlivem krize v projektu, do krize.

Navrzena hypotéza H1 Projekt nachazejici se v krizi ma vliv na vznik krize ve stavebnim

zavodu, byla potvrzena.

Pro ovéteni financ¢niho zdravi stavebniho zdvodu byla v posledni ¢asti disertacni prace
provedena jeho financ¢ni analyza za obdobi 2006-2015. Ze zkoumaného vyplyva, Ze se stavebni
zavod s nejvétsimi financnimi problémy potykal mezi roky 2007 az 2009. V tomto obdobi
stavebni zavod spolupracoval pfevdzné s jinymi stavebnimi zévody, kde pisobil jako
subdodavatel. V tomto obdobi se stavebni zavod potykal s velkym mnozstvim kratkodobych
zavazkl, které tvorily z vice nez 90 % celkové zdroje kryti majetku. V téchto letech se také
potykal stavebni zavod s velkym mnozstvim kratkodobych pohledavek. Z Altmanova
bankrotniho modelu vyplynulo, ze mezi roky 2007-2009 byl stavebni zavod ve finan¢nich
potizich. Mezi lety 2009 a 2010 doslo k zasadnimu manazerskému rozhodnuti. Stavebni zavod
prestal spolupracovat s dal§imi stavebnimi zavody a zaméfil se pouze na pfimé investory,
jakozto vlastniky primyslovych aredlt. Lze tvrdit, Ze $lo o dobré strategické rozhodnuti, jelikoz
pfislo v obdobi vzniku celosvétové ekonomické krize, ve které skoncila v upadku fada zavodi,
nejenom ve stavebnictvi. Z vyvoje je pravdépodobné, ze pokud by obchodni strategie
stavebniho zavodu byla i nadale stejna, znamenalo by nejspiSe ukonceni jeho podnikatelské
¢innosti. Tuto hypotézu potvrzuje i vedeni stavebniho zadvodu. Z vyvoje poslednich 4 let 1ze

vsak usuzovat, Ze je stavebni zavod finan¢né zdravy.
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