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Uvod

Vézené Ctenarky, vazeni Ctenafi,

hlavni projektova kancelai Ministerstva prace a socialnich véci CR ptipravila tuto publikaci,

ve které se zabyva managementem rizik a jeho nastavenim v odboru fizeni projektt.

Jedna se o interné zajisténou koncepci nastaveni fizeni rizik na odboru fizeni projekti, ktera
slouzi k nastaveni optimdlnich procesti, jez napomtizou ke sladéni fizeni rizik na

jednotlivych projektech MPSV.

Hlavni projektova kancelar

Ministerstvo prace a socialnich véci CR
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1 Rizeni rizik
Rizeni rizik je soustavna systematickd a metodickd Cinnost, kterd je organizovana
vedoucimi zaméstnanci organizace v ramci vnitiniho kontrolniho systému tak, aby tento
systém byl zpiisobily vcas zjiStovat, vyhodnocovat a minimalizovat provozni, finan¢ni,
pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti s plnénim schvélenych zdmért a cili této

organizace.

Soucésti procesu fizeni rizik je analyza rizik, stanoveni priorit rizik podle stupné jejich
vyznamnosti, piijeti souboru konkrétnich opatfeni k vylouceni nebo minimalizaci rizik,

anebo snizeni jejich nezddouciho dopadu a kontrola realizace a G¢innosti téchto opatieni.

1.1 Proces managementu rizik
= |dentifikaci rizik (Risk Identification)

Dukladna identifikace rizik, postavena na dobfe navrzeném systematickém postupu,
je rozhodujicim krokem fizeni rizik, protoze riziko neidentifikované v tomto kroku muze byt
v nasledné analyze vynechano. Identifikace by méla obsahnout v§echna rizika, ktera mohou
mit souvislost s projektech, at’ uz jsou nebo nejsou pod kontrolou vedouciho projektu nebo

projektového tymu.
* Analyzu rizik (Risk Analysis)

Poskytuje podklady pro rozhodnuti o nutnosti zabyvat se ur¢enymi riziky a doporucuje
nejvhodnéjsi a nakladové efektivni strategii zvladani rizik. Analyza rizik obsahuje odhaleni
zdrojii rizik, jejich pfiznivych a nepiiznivych nésledkti a moznosti, ze se tyto nasledky
piihodi. Mohou byt identifikovany faktory, které ovliviiuyji nasledky a jejich
pravdépodobnosti. Rizika se analyzuji spojenim nasledkd a jejich pravdépodobnosti.

Ve vétsiné ptipadl se berou v Givahu uZ existujici opatieni.
» Vyhodnoceni rizik (Risk Evaluation)

Smyslem vyhodnoceni rizik je rozhodnout podle vysledkl analyzy rizik, kterd rizika
potiebuji oSetfit a potadi jejich zpracovani. Vyhodnoceni rizik zahrnuje srovnani zavaznosti

rizik, identifikovanych béhem procesu analyzy rizik.
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»  Zvladnuti/zmirnéni rizik (Risk Treatment)

Zvladani rizik se sklada ze zjiSténi rozsahu mozZnosti pro oSetfeni rizik, hodnoceni téchto
moznosti, pfipravy a realizace plani zvladani rizik. Vybér nejvhodnéj$i moZnosti pro
zvladani rizik spociva ve vyvazeni nakladi na jeji uskutecnéni proti ziskiim, které to ptinese.
Néklady na fizeni rizik maji byt celkové umérné dosahovanym zisktim. Je dtlezité zapocitat
vesSkeré ptimé a nepiimé néklady a zisky, hmotné i nehmotné, vyjadiené ve financnich nebo
jinych skalach.

= Monitoring rizik (Risk Monitoring)

Aby plan fizeni rizik zlstaval stale aktudlni, je tfeba jej upravovat na zaklad¢é posouzeni
aktualniho stavu. Podminky, které mohou ovlivnit nasledky a jejich pravdépodobnosti,
se mohou zménit, stejné jako okolnosti, které ovliviiuji naklady nebo vhodnost riznych
pfistupi ke zvladani rizik. Proto je nutné cyklus fizeni rizik pravidelné opakovat. Sledovani
a posuzovani prinaseji také pouceni z probihajiciho procesu fizeni rizik prostfednictvim

hodnoceni udélosti, plant zvladani rizik a jejich vysledkd.

Obrazek 1 Proces managementu rizik

Identifikace KO m u n i kace

rizik
rizik

Monitoring
rizik

Analyza rizik

Vyhodnoceni

2Zvladnuti rizik i
rizik

Podstatnym prvkem kazdého kroku procesu fizeni rizik je komunikace rizik
(Risk Communication), kterd by m¢la zahrnovat dialog se zainteresovanymi stranami s
diirazem spisSe na oboustranné konzultace nez na jednosmérny tok informaci od téch, kteti

rozhoduji, k dal$im zainteresovanym stranam.
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1.2 Taktika Fizeni rizik

Taktika fizeni rizik spociva ve vybéru nejvhodnéjsiho postupu pro zvladani ptisluSného
rizika. Zvladani rizika spociva obecné¢ ve snizovani jeho dopadu anebo jeho
pravdépodobnosti vyskytu. Pro kriticka rizika se stanovuji generické taktiky k jejich

zvladnuti vybérem jedné z dale uvedenych metod:

= VYHNUTI SE“ riziku — zakaz vybranych rizikovych aktivit a procest

» ,AKCEPTACEF* rizika — udrzeni rizika na stavajici urovni bez dalsich aktivit

= ,OMEZENI“ rizika — redukce rizika snizenim pravdépodobnosti nezadoucich
udalosti

= ,PRENOS* (sdileni) rizika — sniZeni velikosti dopadu napf. pojisténim rizika

Smyslem zakladnich taktik je pfedevsim uvédomeéni si moznosti pro snizovani vyznamnosti
rizika prostiednictvim snizovani jeho pravdépodobnosti anebo dopadu. Pro zvolenou taktiku

zvladani rizika jsou nésledné stanovena konkrétni opatieni (Cinnosti, projekty apod.).

1.3 Monitorovani a reportovani rizik

Monitorovani  rizik spoc¢iva ve sledovani oblasti pfidéleného rizika jeho
vlastnikem/pracovnikem odpovédnym za sledovanou oblast. Monitorovani rizika je tedy
zaloZeno na pravidelném operativnim sledovani daného rizika a posuzovani opatfeni na jeho
zvladani.

Pracovnici odpovédni za monitorovani stavu rizik, reporting a informovani o rizicich béhem
procesu monitorovani sleduji vyvoj rizik v zavislosti na ptijatych opatienich a o tomto vyvoji
informuji v pravidelnych intervalech, pfip. ad hoc odpovédné pracovniky fidici struktury

organizace.

Systém monitorovani a reportingu je zalozen na evidenci rizik. Tzn. kazdé riziko, které je
povazovano za kritické, by mélo byt evidovano a informace o ném ptredavany zvlast.
Nastrojem této evidence mulZe byt, napt. Karta rizika obsahujici soubor standardné

sledovanych udaja.

Pro ucel reportingu se jako vhodny nastroj nabizi, napt. Zprava o riziku, ktera je zpracovana

odpovédnym pracovnikem vzdy k rozhodnému datu.
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2 Prikaz ministra 2/2017 Rizeni rizik v podminkich MPSV

V kazdém oddé¢leni vedouci zaméstnanec ve spolupraci se spravcem rizik zajisti, aby doslo
k identifikaci novych nebo pichodnoceni stdvajicich rizik. Kazdému identifikovanému
riziku je nutno pridélit jednoznacny nézev, postihujici jeho charakter a mozny dusledek.

Soucasné se popisi zakladni pticiny, které toto riziko zpisobuji.

Jednim ze zakladnich kament prevence rizik je vytvoreni tzv. registru rizik. Jeho cilem je

vyjmenovani a identifikace vSech potencialnich rizik.

Kazdé riziko je nasledné ohodnoceno stupném nebezpeci (zavaznosti rizika) a dale doplnéno

0 bezpecnostni opatieni k dosazeni stanovené vysledné miry rizika.

2.1 Hodnoceni rizik

Hodnoceni rizik spociva ve stanoveni vyznamnosti (resp. diileZitosti) identifikovanych rizik.

Pfedmétem hodnoceni je u kazdého rizika velikost jeho dopadu (D) a pravdépodobnost
vyskytu (P).

Velikost dopadu rizika je hodnota na stupnici vyjadiujici miru zavaznosti situace, kterou

identifikované riziko miiZze ve vnitifnim chodu organizace zplsobit.

Pravdépodobnost vzniku (vyskytu) rizika se ur¢i na zdklad¢ vyhodnoceni aktudlnich nebo
historickych udajti, kdy subjektivné stanovime pravdépodobnost nebo Cetnost, se kterou

se identifikované riziko jiz vyskytlo nebo muze vyskytnout.

Dopad 1 pravdépodobnost jsou hodnoceny v kvantitativnich Skalach s definovanym

vyznamem jednotlivych stupit skaly.
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Tabulka 1 Velikost dopadu rizika (D)

Témeéf neznatelny  Neovliviiuji znateln€ ani vnitini chod utvaru, netesi
— velmi maly se na irovni managementu.

Ovliviiuje pouze vnitini chod jednotlivych utvara
organizace, fesi vétSinou vedouci zaméstnanec

Drobny — maly utvaru, poptipad¢ nizsi trovné utvaru — vedouci
oddéleni, vlivy se vétSinou fesi v ramci bézného
chodu.

V{znamns Negativni vliv na dosazeni stanovenych cili, ukolt

s tg’e dni Y organizace €i utvaru, neni zanedbatelny, vyzaduje se

feSeni od stfedni trovné vedeni — feditelti odbortl.

Vyznamna ztrata, zna¢na Skoda, zdvazna Skoda nebo
nesrovnalost vedouci k pravnim nebo trestn€ pravnim
Setfenim, snizeni kompetenci, dale problém ohrozeni
dosazeni stanovenych cilti organizace, Gtvaru nebo
problém s implementaci programovych podpor a
vztahy s ostatnimi institucemi, vyzaduje se feSeni od
vrcholového vedeni organizace.

Velmi vyznamny
— vysoky

Vyznamna ztrata povésti, krize ve vedeni, ztrata
klicové kompetence, ztrata vérohodnosti, vyzaduje se
feSeni od vrcholového vedeni organizace.

Kriticky — velmi
vysoky

Tabulka 2 Velikost pravdépodobnosti vyskytu rizika (P)

Pravdépodobnost .
Hodnota Popis
vyskytu

1 Témef nemoznd — velmi mala

2 Vyjimecné mozna — malé

3 Mozna — stfedni

_ 4 Pravdépodobné — vysoka

5 Hranicéici s jistotou — velmi vysoka

Vv

Ne vzdy je mozné riziko zaradit pfesn¢, pokud to mozné nebude, zvoli se nejbliz§i vhodna

alternativa.
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Stupeini vyznamnosti rizika (V) je dan souc¢inem bodového ohodnoceni dopadu rizika (D)

a pravdépodobnosti vyskytu rizika (P), tedy V =D x P.

Vyznamnost vlivu rizika pfedstavuje Grovenl ohroZeni nebo Ujmy na majetku, pravech
subjektu, naruseni bezpecnosti informaci, nehospodarného, netcelného ¢i neefektivniho
vyuzivani finan¢nich prostiedki, vykonu neefektivnich nebo netucelnych ¢innosti, nesplnéni
nebo prodleni V plnéni stanovenych Ukoll, z neplnéni zdvazkovych vztaht ¢i poskozeni

dobré povésti organizace apod.

Tabulka 3 Stupeii vyznamnosti rizika (V)

Stupen
Hodnota vyznamnosti Popis
rizika

Malo vyznamné riziko, bez dopadu na ¢innost
organizace

1-7 Maly vyznam

Vyznamné riziko s malym dopadem na ¢innost

8-12 Stfedni vyznam :
organizace
13-25 Vyznamné az Kritické riziko s moznym vyznamnym dopadem na
velmi vyznamné ¢innost organizace

Identifikovana a ohodnocena rizika jsou nasledné sumarizovana v tzv. katalogu rizik. Jedna
se o souhrnny dokument, ktery formou tabulkového piehledu poskytuje informace o vSech
identifikovanych rizicich, o vyznamnosti jejich vlivu, pravdépodobnosti jejich vzniku
a velikosti dopadu. Aktudlnost katalogu zajiStuje spravce rizik oddéleni, odboru, sekce
ve spolupraci s vedoucimi zaméstnanci. Pfehodnoceni je provadéno pravideln€, nejméné

2x ro¢né.

2.2 Evidence a sprava rizik
Pro evidenci a spravu rizik je vyuzivan tabulkovy editor (MS Excel) - pfiloha ¢. 3.

PM 2/2017 Rizeni rizik v podminkdch MPSV.

Kazdoro¢ng, v terminu do 31. prosince, provedou spravci rizik za sekei (sekeni spravei),

za samostatny odbor ¢i za samostatné oddéleni vyhodnoceni uplynulého roku a vypracuji
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analyticky dokument ,,Zprava o stavu fizeni rizik™ (dale jen ,.Zprava“) a tento zaSlou

v elektronické i pisemné podobé oddéleni bezpecnosti, krizového fizeni a fizeni rizik.

Zprava slovni formou a stru¢né shrne situaci za minulé obdobi a bude obsahovat predevsim:

rozhodujici procesy na kalendafni rok stanovené vedoucimi piislusnych
organizac¢nich utvart, ke kterym byla identifikovana rizika,

pocet identifikovanych rizik celkem za sekci (samostatny odbor, samostatné
oddéleni) v ¢lenéni podle vyznamnosti,

konkrétni piijata opatfeni k eliminaci pfi¢in rizik a vyhodnoceni jejich ucinku,
pretrvavajici rizika s moznym vyznamnym dopadem na ¢innost sekce, (samostatného

odboru, samostatného odd¢lent).

Oddéleni bezpecnosti, krizového tizeni a fizeni rizik, ve spolupraci se spravci rizik, zpracuje

z predanych podkladii Souhrnnou zpravu o stavu fizeni rizik a tuto piedlozi k projednani

na poradu vedeni MPSV. Tato zprava bude obsahovat rekapitulaci nejzasadnéjsi rizik atvari

a Vv rozhodnuti ministra/yné¢ budou formulovany mozné ukoly k eliminaci téchto rizik.

Po projednani poradou vedeni, budou vybrané c¢asti Zpravy, vcetné katalogu rizik,

zvetejnény na intranetovych strankach ministerstva.

.

"‘5 wr v r W .
;c' PrisluSné predpisy

» Piikaz ministra 2/2017 Rizeni rizik v podminkiach MPSV

10
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3 Metoda pro analyzu projektovych rizik RIPRAN

Koncepce vychdzi z metody pro analyzu projektovych rizik RIPRAN! (RIsk PRoject
ANalysis), ktera ptredstavuje pivodni, empirickou metodu pro analyzu rizika projektt
zaloZenou na systémovém piistupu k analyze rizik. Dokument se tak da povaZovat za
plnohodnotny registr rizik, ktery slouzi pro potreby projektovych a finan¢nich

manaZeru pro sledovani a vyhodnocovani rizik v priibéhu projektu.
Cely proces analyzy rizik rozdéluje metoda RIPRAN do nasledujicich fazi:

» Pfiprava analyzy rizik projektu

= |dentifikace rizik projektu

= Kvantifikace rizik projektu

» Navrh opatieni snizujicich nebo eliminujicich vliv rizik na projekt

* Celkové zhodnoceni rizikovosti projektu

Prvotnim tkolem je zajistit a pfipravit vSe tak, aby mohla byt provedena analyza rizik dle
metody RIPRAN. Nasleduje identifikace hrozeb s negativnim dopadem na projekt a popisu
scénai, ktera jednotliva rizika ptinaseji. Hrozba je projev konkrétniho nebezpeci. Scénar je
déj, ktery je zptisoben hrozbou. Hrozba je pfi¢inou scénafe. Mezi hrozbou a scénafem je

vztah pfi¢ina duasledek.

Po identifikaci rizik nasleduje jejich kvantifikace. Riziko je kvantifikovano s ohledem na
kazdy samostatny projekt ¢i na skupinu projektt. Kvantifikaci uréuje ptedevsim projektovy
manazer s piihlédnutim na specifika jim svéfeného projektu.

Kvantifikace se urcuje dle nasledujiciho klice:

Tabulka 4 T¥idy pravdépodobnosti vyskytu rizika

Vysoka pravdépodobnost (VP) Nad 75 %
Stiedni pravdépodobnost (SP) 35az74 %
Nizké pravdépodobnost (NP) Pod 35 %

L www.ripran.cz

11
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Tabulka 5 T¥idy dopadu na projekt
Ohrozeni cile projektu
, o Ohrozeni koncového terminu projektu
Velky neptiznivy dopad pro]

projektu (VD)

Moznost ptekroceni celkového rozpoctu projektu

Skoda pies 10 % z hodnoty projektu

Stfedni nepfiznivy dopad na
projekt (SD)

Skoda od 0,51 do 9,9 % z hodnoty projektu
OhroZeni terminu, nakladd, resp. zdroji nekteré dil¢i
¢innosti coZ bude vyzadovat mimotfadné akcni zasahy

do planu projektu

Maly nepftiznivy dopad na
projekt (MD)

Skody do 0,5 % z celkové hodnoty projektu
Dopady vyzadujici mirné a dil¢i zasahy do planu

projektu

Tabulka 6 T¥idy dopadu na projekt

Vysoka hodnota rizika (VHR)

Stfedni hodnota rizika (SHR)

Nizka hodnota rizika (NHR)

Tabulka 7 T¥idy dopadu na projekt

Velky nepriznivy Stiedni nepriznivy | Maly nepfiznivy

dopad na projekt | dopad na projekt | dopad na projekt

Vysoka

pravdépodobnost

Stredni

pravdépodobnost

Nizka

pravdépodobnost

12
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4 Prilohy

4.1 Priklad z praxe dle metody RIPRAN

Ptikladny projekt zaméfeny na vzdélavani cilové skupiny (dale jen ,,CS*).
Identifikace a analyza rizik

Tabulka 8 Identifikace rizik
Hodnota
Nazev rizika pravdépodobnosti
vyskytu

Mira dopadu

o Hodnota rizika
rizika

Nedostatecny zéjem CS o Vysoka pravdépodobnost | Velky neptiznivy

zapojeni do projektu (80 %) dopad

Nedostatecn}z zgem Stfedni pravdépodobnost | Stfedni

poskytovatelll vzdélavani o (66 %) neniiznivey dopad

zapojeni do projektu p y dop

Nizka kvalita poskytovanych | Nizké pravdépodobnost Maly neptiznivy

vzdélavani (20 %) dopad

Pasivni ptistup ucastnika ze | Nizka pravdépodobnost v

strany vzdélavani (5 %) NSy @eiFee

Predcasné ukonceni _— <

e glglgz)pr“dep"d"b“o“ Nizky dopad

divodii u CS

Administrativni naro¢nost INMAH g A S T Nizky dopad

(10 %)

Nespokojenost ¢lenlt O ‘<

realiza¢niho tymu; fluktuace (S;ge((;)n; pravdepodobnost Nizky dopad

zamé&stnancu

Zména pomeéru kapitol Stifedni pravdépodobnost s

rozpoctu (60 %) IS5 Gl

N,l Ak cerp%rvll prim o Nizka pravdépodobnost s

nakladl; nizsi objem 0 Nizky dopad
v , o (20 %)

nepiimych nakladt

Vil e I(\fglg/ao)pr“dep"d"bno“ Nizk§ dopad

13
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Tabulka 9 Verbdalni hodnoty pravdépodobnosti

Vysoké pravdépodobnost (VP)

Nad 75 %

Stfedni pravdépodobnost (SP)

35az74 %

Nizka pravdépodobnost (NP)

Pod 35 %

Tabulka 10 Verbdlni hodnoty nepiiznivych dopadii na projekt

Velky nepftiznivy dopad
projektu (VD)

Ohrozeni cile projektu
Ohrozeni koncového terminu projektu
MozZnost ptekroceni celkového rozpoctu projektu

Skoda pies 10 % z hodnoty projektu

Stfedni neptiznivy dopad na
projekt (SD)

Skoda od 0,51 do 9,9 % z hodnoty projektu
Ohrozeni terminu, nakladu, resp. zdroji nékteré diléi ¢innosti coz

bude vyzadovat mimotadné akéni zasahy do planu projektu

Maly neptiznivy dopad na
projekt (MD)

Skody do 0,5 % z celkové hodnoty projektu

Dopady vyzadujici mirné a dil¢i zasahy do planu projektu

Vyhodnoceni a eliminace rizik

Identifikace rizika

Nedostatecny zajem CS 0
zapojeni do projektu

Tabulka 11 Vyhodnoceni a eliminace rizik

Popis dopadu rizika Opati‘eni k eliminaci rizika

=  Motivacéni a

popularizaéni kampaii

zaméiena na CS;
) ) ‘ » Individualni ptistup
Zajem CS Je stézejni pro
k CS ze strany
splnéni stanovenych
o . pracovnikl
indikatort projektu. ]
realiza¢niho tymu;

= Specializovany
pracovnik pro préci
s CS.
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Nedostatecny zajem
poskytovatelti vzdélavani o

zapojeni do projektu

Zajem poskytovatelti
vzdélavani je dilezity pro
zajisténi dostatecného poctu

nabidek na vzdélavani.

Oslovovani
poskytovatelil s niz§im
poctem
zaméstnanci/OSVC,

Z jejichz strany je
nejvetsi zédjem o
projekt;

Zapojeni RPM do
oslovovacich aktivit

cilenych na PS.

Nizka kvalita poskytovanych

vzdélavani

Kwvili nizké kvalité budou
vzdélavani predcasné
ukoncovéna a nedojde

K naplnéni ocekavané zmény

(vysledkit) u CS.

Nastaveni kontrolnich
mechanismu

v projektu, realizace
kontrol v misté vykonu
vzdélavani;

Ovérovani
opravnénosti zapojeni
poskytovatelt a
relevantnosti mentora;
Priubézné
vyhodnocovani zpétné
vazby z evaluacnich
dotazniku;

Povinné vzdélavani

mentort (e-learning).

Pasivni pfistup Gi€astnika ze

strany vzdélavani

Negativni pfistup ucastnika ke
vzdélavani vede
k predcasnému ukoncovani

vzdélavani.

Individualni ptistup ze
strany ¢lenti
realizacniho tymu,
posilovani motivace se

vzdélavat;
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Komunikace ze strany
Konzultanti tykajici se

prubéhu vzdélavani

Predcasné ukonceni
vzdélavani z objektivnich

duvodu u CS

Piedcasné ukonceni
vzdélavani z divodu nalezeni
jiného zaméstnani,
nedokonc¢eni daného
vzd¢€lavani a nenacteni

indikatoru 6 26 00.

Uprava popisu
indikatoru 6 26 00: Za
ucastnika, ktery ziskal
kvalifikaci po skonc¢eni
své ucasti, je
povazovan ucastnik,
ktery absolvoval
stanoven¢ procento z
hodinové dotace
vzdélavacich aktivit;
Motivace CS

k dokonceni
vzdélavani;

Zavedeni finan¢niho
ptispévku za
absolvovani

vzdélavani.

Administrativni naro¢nost

Zahlceni realiza¢niho tymu,
CS i poskytovateli vzdélavani

nadmeérnou administrativou.

Uprava pravidel a

procest projektu.

Nespokojenost ¢lenti
realiza¢niho tymu, fluktuace

zameéstnancu

Nespokojenost zaméstnancti
na pracovisti, fluktuace
vedoucich pracovniktl

a managementu organizace,

vyhoteni ¢lent realizacniho

Pravidelné motivaéni
pohovory se ¢leny
realiza¢niho tymu;

Teambuilding;

16




Pl " Evropska unie
* * Evropsky socialni fond
* * v v
* 4k Operacni program Zamestnanost
tymu vedouci k jeho = NavySovani mezd
nestabilite. V ndvaznosti na dobré
pracovni vysledky.
= Pribézné sledovani
vyvoje Cerpani
Zména pomeru kapitoly rozpoctu,
Zména poméru kapitol Nakup sluzeb a dalsich kapitol = Regulovani parovani
rozpoctu vedouci ke snizeni % jednotlivych
nepiimych nakladu. vzdélavani
V ndvaznosti na vysi
fixnich naklada.
*  Pribézné sledovani
vyvoje Cerpani
Kwvuli snizenému Cerpani rozpoctu,
Nizké Cerpani ptimych " , . A
fhant primy ptimych nakladt dojde k = Regulovani parovani
nakladi, nizsi objem o g v, . .
ponizeni objemu nepiimych jednotlivych
nepiimych nakladl . . TR
primy nakladu. vzdélavani
V navaznosti na vysi
fixnich naklad.
o o = Nastaveni kontrolnich
Nezptisobilé vydaje vzniklé L
‘ o mechanism1 pfi
Vznik nezpusobilych vydaja kvili chybam pfi realizaci T
) realizaci projektu —
projektu.
kontrola vice oci.
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