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ABSTRACT: The project Is effective if the goals and defined benefits of the project are appropriately set, the risks are assessed
in detail with the subsequent implementation of measures to minimize them and the correction of project activities. Effective risk
assessment and management requires the interaction of several factors and functions that will keep the implementation of the
project in the right direction regardless of the problem addressed. During the project activity, project managers must follow
appropriate methods and procedures in the field of risk assessment and management. The choice of an appropriate method
depends on the nature of the project as well as the knowledge of the project manager, but it is essential that risk management is
implemented in project management from the very beginning of the project idea and purpose to its implementation and
sustainability. The aim of the article is to provide managers with an overview of the methods and procedures used in project risk
management that will help prevent the difficulty of meeting the set project boundaries and objectives.
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uvoD

Rizika su sucastou vSetkych podnikatelskych Cinnosti vratane projektového riadenia. Predstavuju
pravdepodobnost straty alebo nepriaznivy vysledok spojeny s akciou na dosiahnutie ciela. Projektova
¢innost je pouzivana stale vo va&Sej miere na implementaciu zmien vo vSetkych oblastiach a v rdznych
typoch institacii. Nielen podnikatelské subjekty a verejna sprava, ale aj samotné Staty su
zainteresovanymi stranami réznych projektov, ktorych rieSenie ma priniest o¢akavané zmeny v sulade
so stanovenymi cielmi.

Uspesny projekt musi spifiat &asové, kvalitativne, nakladové a zdrojové poziadavky. VyZzaduje si
systematicky pristup rieSenia projektovej aktivity s podporou manazmentu rizik. Prave manazment rizik
je kla€ovym procesom, ktory dodnes v projektoch optimalne nefunguje. Mnohokrat manaZment
nepostupuje systematicky, o nevedome nuti robit po sebe dalSie a dalSie chyby. V praxi sa potvrdilo,
ze bez spravnych metdd a postupov vo vsetkych oblastiach projektovych &innosti, vznikaju tazkosti
dodrzat’ stanovené hranice a ciele projektu. Preto je potrebné zamerat sa na zvy3ovanie efektivnosti
takéhoto postupu, lebo kazda chyba si vyZaduje rieSenie, ktoré stoji €as a peniaze. Z&merom
spracovania témy je poskytnut manazérom prehlad metdd a postupov vyuzitelnych v manazmente rizik
projektu, ktoré pomobzu zabranit vzniku tazkosti dodrzat stanovené hranice a ciele projektu. Tiez
poukazat na uroven vyuZitefnosti a UspeSnosti vybranych metdd v podnikoch strojarskeho
a automobilového priemyslu.

1. AKTUALNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY V UPLATNOVANi PROJEKTOVEHO
RIADENIA S OHZLADOM NA MANAZMENT RIZIK

Termin manazment rizik ma mnoho definicii, podla oblasti, v ktorych je uplatfiovany. Manazment rizik
je mozné vo v8eobecnosti popisat ako proces zamerany na efektivhu rovnovahu medzi realizaciou
prilezitosti na dosiahnutie Uspechu (zisku) a minimalizaciu zranitelnosti a strat. Je neoddelitelnou
sucastou manazérskych postupov a zakladnym prvkom dobrej spravy a riadenia podniku. Manazment
rizik by mal byt nekonene sa opakujucim procesom pozostavajucim z faz, ktoré pri spravnom
vykonavani umoznuju neustale zlepSovanie rozhodovania a zlepSovanie vykonnosti. Spravny
manazment rizik neznamena len minimalizaciu alebo predchadzanie rizikam, ale skor prijimanie
prijatelnych rizik a ich spravne riadenie. Manazment rizik je povazovany za Ustrednu sucéast
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strategického riadenia akéhokolfvek podniku. Mdéze byt vnimany ako proces, ktorym podniky
systematicky rieSia rizika spojené s ich €innostami s cielom dosiahnut trvaly prinos v ramci kazdej
¢innosti a portfélia vSetkych ¢innosti. Manazment rizik je nastrojom na zvySovanie miery bezpecénosti
realizovanych ¢&innosti, procesov, projektov a celkovo podnikatelskych aktivit, a patri medzi zakladné
nastroje manazérskeho rozhodovania (Technical Department of ENISA, 2006; Ferma, 2005; Jonek-
Kowalska, 2019; Pfeiferova & Kucharova, 2020; Sabbaghi & Allahyari, 2020).

Rovnako sa pristupuje aj k manazmentu rizik v projektoch. Svozilova (2006) termin projektové riadenie
definuje ako komplexnu ¢&innost, ktora sa sklada z mnohych aktivit od zac¢atia, planovania, realizacie,
kontroly a ukonCenia projektu, s cielom dosiahnutia konkrétnych cielov a splneni urcitych kritérii
v stanovenom &ase. Primarnym ucelom projektového riadenia je dosiahnutie vSetkych cielov projektu
v ramci danych obmedzeni. Su¢astou projektového riadenia je aj optimalizacia potrebnych vstupov
(napr. zdrojov). Podla Caupina et al. (2006) je projekt ¢asovo a nakladovo obmedzena operacia, ktora
vytvara rad definovanych vystupov v pozadovanych Standardoch a poziadavkach na kvalitu. Kazdy
projekt je obmedzeny rozsahom, ¢asom a nakladmi. Tieto obmedzenia sa v projektovom riadeni
oznacuju ako projektovy trojimperativ, tiez magicky trojuholnik. Projektovy manazér neustale zvazuje
tieto obmedzenia a snazi sa robit kompromisy medzi ich protichodnymi cielmi.

Rozsah projektu ma v sebe vo vSeobecnosti kvalitativnu a kvantitativnu zlozku, ktoré by mali byt
v rovnovahe. V niektorych pripadoch, ale zakaznik mézZe dostat ako vystup projektu mensi ako
planovany rozsah, ale vo vysSej kvalite, pripadne vacsi ako planovany rozsah, ale na ukor kvality. Rizika
v projektoch mézu vytvarat nepriaznivé situacie, ktoré sa vyskytuju v procese jeho uskuto€riovania
s dosahom na celkovu uspesSnost projektu. V projektoch je riziko potrebné pozorovat, vnimat, uvedomit’
si ho, primerane nan reagovat, riadit ho a kladne s nim nakladat. Rizika su neoddelitefnou sucastou
projektu a je potrebné s nimi cielenym spdsobom pracovat. Dobra identifikacia a riadenie rizikovych
faktorov pomdze projektom uspiet a zvysi doveru vlastnikov a dodavatelov (Krechowicz, 2020; Lovecek
et al., 2016).

ManaZment rizik projektu tvori neoddelitelnu a podstatnu zloZku projektového riadenia. Kazdy projekt
je potrebné s ohladom na rizika hodnotit samostatne, nakolko méZe so sebou prindSat Specifické rizika.
Nespravne posudenie a reaktivne riadenie suvisiacich rizik ma zvyCajne za nasledok prekrocenie
nakladov, oneskorenie harmonogramu a problémy s kvalitou. V oblasti manazmentu rizik projektov pre
kazdy podnik je potrebné vyvinut integrovany a komplexny pristup k manaZmentu rizik. 1zolacia rizika
projektu od systémov riadenia podniku je slabou strankou fungovania podniku. Integracia procesov
manazmentu rizik projektu do celkového systému riadenia, a najma do stratégii manazmentu rizik,
vyznamne prispieva k zlepSeniu organiza¢nej kultury (Gaudenzi & Qazi, 2020; Chechenova et al., 2020;
Parashkevova, 2020; Toth et al., 2020).

Aktualne informacie zamerané na analyzu su€asnych pristupov k manazmentu rizik v projektoch malych
a strednych podnikov (dalej MSP) na Slovensku su ziskané z vysledkov vlastného prieskumu
realizovaného v ramci Institucionalneho grantového projektu s nazvom Analyza manazmentu rizika
v projektovom riadeni s ohfadom na aktualne nastroje, Standardy a trendy, Cislo 201904. Prieskum
nadalej pokrauje a prezentované vysledky su ziskané k 30.04.2020, s po¢tom respondentov 151.

Na zaklade vysledkov prieskumu, 51,7% respondentov uviedlo, Z2e sa im v projektoch podarilo
dosiahnut’ naplnenie projektovych ciefov. Tieto ciele v8ak €asto byvaju modifikované a urcité oblasti
mozu byt naplnené len giastoéne. Co potvrdzuje, Ze v plnej miere dosiahlo naplnenie cielov len 21,2%
respondentov. Rovnaké percento respondentov uvadza, Ze projektové ciele zvladnu naplnit len niekedy,
€o je dost zavazné zistenie, kedZe v projektoch su zvy€ajne viazané finanéné prostriedky, ktoré maju
nasledne vplyv na dalSi rozvoj podniku. Len zaporné skusenosti s dosahovanim projektovych cielov
malo 6% respondentov, ktori uviedli, Ze sa im nedari dosahovat stanovené ciele.
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Obrazok 1 Vysledky prieskumu urovne dosiahnutia stanovenych cielov projektu, stav k 30.4. 2020
(vlastné spracovanie)

Respondenti boli dalej dotazovani na najastejSie pouzivanu metoédu, metodiku alebo postup
na manazment rizik v projekte. Najviac uvadzana odpoved bola rozhodovanie na zaklade skusenosti,
ktoru oznacilo 34,4% respondentov, 33,8% respondentov oznacilo kontrolu plnenia stanovenych cielov
(finanénych, prevadzkovych ukazovatelov a pod.). Dalej nasledovali odpovede, Ze 16% respondentov
nepouziva ziadnu metdédu, metodiku alebo postup na manazment rizika v projektoch. 21%
respondentov pouziva audit (bezpe€nostny, dodavatelsky, finanény a pod.) a 6% respondentov
postupuje podla vybraného Standardu projektového riadenia. Najmenej odpovedi 0,7%, ziskala
odpoved metddy a techniky projektového riadenia. Pre porovnanie v ramci projektu VEGA €. 1/0560/16
(Hudakova et al., 2019) bol zrealizovany vyskum na identifikaciu podnikatelskych rizik MSP
na Slovensku a zistenie su€asného stavu aplikacie manazmentu rizik v podnikoch, kde sa respondentov
pytali na vyuzivanie metdd, technik a nastrojov pri manazmente rizik majitelmi a manazérmi MSP
na Slovensku. Ako naj¢astejSiu odpoved 55% respondentov uviedlo kontrolu pinenia stanovenych
ciefov, dalej nasledovala odpoved audit, ktord uviedlo 20% a medzi najmenej vyuZivané metddy,
techniky a nastroje sa zaradili s 1% respondentov metddy a techniky projektového riadenia, as 2%
respondentov metédy a techniky riadenia kvality. Takze by sa dalo povedat, vysledky prieskumov
koreSponduju a u MSP sa metddy, metodiky a postupy na manazment rizik pouzivaju velmi sporadicky.

2. VYUZITIE VYBRANYCH METOD V RAMCI MANAZMENTU RIZiK V PROJEKTOCH

Pri vytvarani projektového planu je nutné stanovit' ciele, ktoré chceme dosiahnut. Mal by obsahovat’
hlavny ciel, ktory sa ukryva a spada pod stratégiu podniku, a Ciastkové ciele, ktoré su najCastejSie
chapané ako podnikové a zamestnanecké ciele (obrazok 2). Casto uvadzany je vyraz ,Groviiovo riadene
ciele.“ Jednym z hlavnych cielov by malo byt zaistenie plynulého priebehu projektu, so zretelom
na zaistenie bezpeénosti &lenov timu a dotknutej Sirokej verejnosti. Dal§imi &iastkovymi cielmi je
informovat vSetky zainteresované strany a zabezpecit, aby projekt preklenul krizovu situaciu. Projektovy
plan musi v zdsade obsahovat konkrétne opatrenia, ktoré sa prijmu v pripade konkrétnej krizovej
situacie. Na to, aby bolo mozné reagovat na krizovu situaciu désledne, je nevyhnutné urcit zodpovednu
osobu (projektového manazéra), ktory bude v mene celého projektového timu diskutovat a rozhodovat’
v konkrétnych situaciach. Samozrejme vybrany manazér musi byt pripraveny odpovedat na vSetky, viac
Ci menej zavazné otazky a zulastiiovat sa na ich rieSeni. Ak chce, aby sa v €ase krizovej situacie
zobrazoval status projektu v realnom obraze, je nevyhnutné, aby o vSetkom diani otvorene informoval,
bol Cestny a transparentny. Transparentnost v tomto pripade zabezpeci, ze sa bude Sirit menej
dezinformacii o probléme a ostatni budu informovani o skuto€nej situacii, v ktorej sa projekt nachadza.
Zabezpedi si tak aj vhodné reakcie od €lenov timu na skutoCne rizika v projekte, s moznym vhodnym
navrhom napravného opatrenia. Takto budu interné procesy v projektovych aktivitach hladko
a bezproblémovo fungovat napriek krizovej situacii, v ktorej by sa aktualne nachadzal.
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PROJEKTOVE CIELE

Prienik projektovych Zamestnanecké
ciele

— Podnikové ciele

Stratégia podniku
{poslanie, vizia)

Obrazok 2 Schéma prieniku projektovych ciefov (vlastné spracovanie)

V pripade, Ze je to mozné, tak vSetci €lenovia timu by sa mali dostatocne v€as dozvediet o vSetkych
okolnostiach krizovej situacie. Na zaklade sucasti procesu manazmentu rizik sa bude musiet vytvorit
komunikaény plan, t. j. ako sa bude komunikovat (projektovo interne medzi sebou a externe smerom
k ostatnym zainteresovanym stranam). Klu¢ovych zainteresovanych stran sa aktualna problematika
dotyka. Rovnako je potrebné monitorovat' a pravidelne aktualizovat' vSetky zhromazdené data.

Manazér sa musi uistit, Ze vSetci su si vedomi nového vyvoja a nezabudat vydat predbezné vyhlasenie,
pripadne rozhodnutie, o zmene rezimu v realizacii projektovych aktivit doplneny o aktualizovany akény
plan. V pripade, Ze je to mozné, pouziva na komunikaciu aj vSetky dostupné socialne média, ktoré
pomdbzu zastihnut kla€ovych ¢&lenov projektu aj mimo dosahu beznych komunikaénych nastrojov
vyuzivanych pocas realizacie projektu. Nakoniec prax ukazala, Ze socialne média su vynikajucim
miestom na Sirenie kFuCovych informacii. Mozno stoji za zmienku uvazovat do buducnosti
nad vytvorenim timu odbornikov v oblasti socialnych médii, ktori dokazu komunikovat o krizovej situacii
a pocas nej zverejhovat a sledovat’ aktivitu v jednotlivych oblastiach projektovych &innosti. Toto je
hlavne pri projektoch velkého rozsahu.

Problémy v suvislosti s riadenim projektov sa najCastejS§ie mdzu objavovat v oblasti jednotlivych
oddeleni alebo celoploSne v podniku. Po€as projektovej aktivity existuju konkrétne kroky, ktoré sa musia
striktne dodrziavat a nasledovat v oblasti manazmentu rizik. Okrem toho existuju spdsoby, ako sa da
uspesne a v€as vyhnuat predvidatelnym krizovym situaciam, ako napriklad dokladna priprava
v dostatonom €asovom predstihu. Nakoniec existuju Specifické zru€nosti, ako napriklad rozhodnost,
ktord musi mat nositel procesu alebo zodpovedny riesitel projektu, aby sa mohol stat efektivnym
manazérom svojho timu. Treba mat na zreteli, Zze byt produktivny eSte stale neznamena, ze sme
efektivny, a preto je potrebné tomu podrobit’ nasu celkovu €innost vo vybranej oblasti manazmentu rizik,
cieleného na procesné kroky v projektovom riadeni.

Je potrebné urcit systematicky postup jednotlivych krokov rieSenia projektovej aktivity v nasledovnych
krokoch:
e predmet projektovej €innosti (systém a podsystémy, proces a podprocesy),
zamer a ciel projektu,
vstupné, podporné a vystupné data,
zoznam ¢innosti,
metddy a techniky,
harmonogram,
Cas — kedy a s akou €asovou rezervou.

V dnesnom podnikatel'skom prostredi sa dostavaju ¢oraz viac do pozornosti aj makké a tvrdé zruénosti.
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Rozvoj a uplatiiovanie takychto zru€nosti su pre budice pdsobenie v projektovom riadeni, ako aj
manazmente rizik podnikov, kfuCové. Niet divu, nakofko manazéri maju klu€¢ové postavenie v tomto
procese. Preto aj predpokladom uspechu kazdého podniku realizujuceho projekty rézneho typu je snaha
o implementaciu prvkov manazmentu rizik od pociatku myslienky vzniku projektu a jeho zameru, az cez
realizaciu a naslednu kontrolu a trvalo udrzatelny stav.

Zodpovednost za manazment rizik v projekte je v podniku v rdmci celého manazmentu. Najvy3Siu
zodpovednost ma prirodzene vlastnik procesu, zodpovedny rieSitel, teda najvy3si manazment (top
manazment) v podniku. V malych podnikoch nie je efektivne zamestnavat Specializovaného
projektového manazéra alebo manaZzéra rizik na plny uvazok. Vo velkych podnikoch méze byt uréeny
Specialista, avSak nie vzdy sa d&d nazvat plnohodnotnym projektovym manazérom alebo manazérom
rizik. Na posudzovanie rizik su pouzivané v praxi aj nizSie spomenuté metddy. Tieto metddy sa
najCastejSie odvijaju od typu projektu a odvetvia, v ktorom podnik pdsobi, od jeho velkosti, typu
finalneho vyrobku a procesu vyroby. Medzi najznamejSie metddy a metodiky v oblasti manazmentu rizik
patri (tabulka 1):

o CLA (Check list analysis) / analyza kontrolnym zoznamom — je jednoducha technika, ktora
vyuziva zoznam poloziek, krokov a uloh, na zaklade ktorych sa overuje spravnost/Uplnost
postupu. Vystupné data su ¢asto zakladom réznych sofistikovanych metéd hlavne v oblasti
kvality.

e CCA (Cause — Consequence Analysis) / analyza pri€in a nasledkov (FTA a ETA) - je
analyticka technika manazmentu rizik, pre lepSie porozumenie porucham pomocou
vyhodnocovania pravdepodobnosti zlyhania systémov so zameranim na ich priciny.

o ETA (Event tree analysis) / analyza stromu udalosti - analyticka induktivna technika, ktora sa
pouziva pre vyhodnotenie priebehu procesu a jeho udalosti veducich k moznej nehode. Pouziva
sa na identifikaciu a analyzu systémovych, projektovych a procesnych slabych miest.

o FTA (FaultTree Analysis) / analyza stromu poruchovych stavov - je deduktivna technika, ktora
sa zameriava iba na jednu urciti nehodu alebo zlyhanie systému, a poskytuje metédu pre
uréenie pric¢in udalosti.

o FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) / analyza moznych chyb a ich nasledkov - jedna
sa o analyticku techniku, ktorej ciefom je identifikovat miesta mozného vzniku vad alebo poruch
v systémoch. Vzhladom k svojej univerzalnosti nachadza uplatnenie v mnohych oblastiach.

Tabulka 1 Komparacia vybranych metéd manazmentu rizik projektov (vlastné spracovanie)

Nazov metédy Poziadavky na Kvalitativna Kvantitativna analyza Vyuzitelnost’ Expertny
spolahlivost’ analyza odhad
uspesnosti
CLA Podporna Dopad vykonnosti | Vypocet Vysoka 50%
analyza na pravdepodobnosti
kontrolnym bezporuchovost najCastejSie pri plneni
zoznamom systému alebo uloh
procesu
CCA Podporna Uroveni Vypocet Nizka 65%
analyza pri€in a skumaného rizika | pravdepodobnosti
nasledkov zlyhania
ETA Mozné pouzit Postupnost’ Vypocet intenzit poruch Stredna 50%
analyza stromu poruch
udalosti
FTA Len v pripade, Ze Kombinacie Vypocet Stredna 50%
analyza stromu skumany systém poruchovych bezporuchovosti
poruchovych alebo proces nie je stavov a pohotovosti systému
stavov zavisly na ase a alebo procesu s vazbou
poradi na podsystémy a
podprocesy
FMEA Pouzitelna pre Dosledky poruch Uroven S, O, D Vysoka 70-90%
analyza systém a proces
moznych chyb a | s jednotlivymi
ich nasledkov nezavislymi
poruchami

V tabufke 1 je uvedena komparécia vybranych metdd a popis &innosti na zaklade expertného odhadu
vytvorenej poZiadavky na spofahlivost metdody. Podstatnd je ich vyuzZitelnost v projektovej aktivite.
Tiez je tam sledovany kvalitativny a kvantitativny ukazovatel, ktory je vystupom po jej pouZiti.
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Nakoniec je Specifikovana jej pouzitelnost, urovne jej vyuzitia a percentualneho vyjadrenia expertného
odhadu uspesnosti.

Samozrejme tychto metdd je omnoho viac, avSak spomenuté su len tie, ktoré maju konkrétny a priamy
suvis vyuzitia s podnikmi v strojarskom a automobilovom priemysle. Boli vybrané a analyzované
v 79 realizovanych projektoch za obdobie 2013 — 2019 spolo¢nostou CEIT PRO (2020).

Prieskum pouzitych metdd u 79 podnikov Prieskum pouZitych metéd u 79 podnikov
v oblasti industry a automotive v oblasti industry a automotive
0,
50 e 60% 54%
40 35 50% 44%
40%
30
30%
20 .
10 1 20% 13% 14%
; - H B - H B
0 (| 0% [
CLA ccA ETA FTA FMEA CLA ccA ETA FTA FMEA

Obrazok 3 Uroven vyuzitelnosti vybranych metéd (vlastné spracovanie)

Na zaklade porovnania je zrejmé, ze vyuzitelnost uvedenych metdd sa liSi. Vysoku vyuzitelnost maju
metddy CLA a FMEA, pricom expertny odhad uspesnosti u FMEA je vySe 70% a expertny odhad
uspesnosti CLA je 50%. VSetky spomenuté metddy su pouzitelné v manazmente rizik. Metody sa lisia
z podhladu kvalitativnej analyzy, pri metdde ETA sa zistuje postupnost poruch a FTA rieSi kombinacie
poruchovych stavov. Pri kvantitativnej analyze sa vykonavaju vypocty podla zamerania danej metddy,
napr. pri metéde CCA sa vypocitava pravdepodobnost zlyhania .

ZAVER

Vysledkom komparacie vybranych metdd je pribliZzenie ich vyuZitelnosti a UspeSnosti, na zéklade
Statistiky a expertného odhadu z realizovanych projektov za obdobie 2013 — 2019, pri€om poukazuju
na realne ukazovatele z kvantitativneho a kvalitativneho hladiska. Tieto informacie su hodnotnym
vstupnym ukazovatelom pre rdznych manazérov, ktori zaginaju alebo su aktivni v danej problematike.
Ak manaZér zaCne doOsledne pouzivat adekvatne metédy a postupy manaZmentu rizik projektov,
dostane sa z pomyslenej Urovne manazéra s odbornym manazérskym rozhodovanim na zaklade
ne/skusenosti, a teda organizovaného ne/riadenia, do Urovne vedomostnej, priom zacne mat na otazky
rizika a jeho vplyvu jasné odpovede, podloZzené relevantnymi informaciami.

Vdaka tomuto pristupu bude mat manazér lepSiu kontrolu nad potrebnymi procesmi na zvladnutie
vplyvu rizika v projektoch, priCom sa stane celkovo efektivnejSi. To znamena, Ze bude stanovovat
zmysluplny ciefl, ktory je Specificky, meratelny, dosiahnutelny, naro&ny, realisticky, Casovo Specificky,
pisomny a zalozeny na Uspechu. Ak dosiahne vSetky podmienky konkrétneho meratelného ciela, zvysi
tak moznost, Ze bude projekt UspesSne zrealizovany. Ak sa nedosiahne meratefny ciel, méze dojst
k objektivnej analyze pri¢in a je moZné vykonat Upravy na zlepSenie pravdepodobnosti uspechu.
Je potrebné venovat pozornost plneniu cielov vo vSetkych oblastiach projektu a mat ¢o najvacsiu
kontrolu. Ni¢ nie je tak odradzajuce a kontraproduktivne pri plneni ciefov ako nedosahovanie ciela
z dbévodov, Ze su mimo kontrolu manazéra. Celkovd manaZérska &innost v projektovom riadeni
a uroven manazmentu rizik v nich odzrkadfuju hodnoty, zaujmy, zdroje a schopnosti dobrého manazéra
a pouzitych postupov, metéd a nastrojov, ktoré poskytuju zaklad pre vSetky rozhodnutia, stanovuju
priority pre pridelovanie obmedzenych zdrojov a meraju aj jeho osobny pokrok.
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