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Rizeni rizik projektu

Souhrn

Diplomové prace se zabyva projektovym fizenim s bliz§im zaméfenim na fizeni
rizik ve vybrané spolecnosti. Nejdiive bylo zapotiebi navazat spolupraci se spolecnosti.
Diplomova prace je rozdélena na teoretickou c¢ast a na vlastni praci. Nasledné
je v teoretické ¢asti nastudovana a popsana odborna literatura. Nasleduje vlastni prace, kde
je blize charakterizovana spole¢nost. K popsani soucasného stavu projektového ftizeni
ve spolecnosti jsou pouzity interni metodiky, vlastni pozorovani a rozhovory s vedoucim
Odd¢leni strategickych projektl. Stav fizeni rizik ve spole€nosti je zjiStén na zakladé
osobniho pozorovani, strukturovaného sbéru informaci a néslednych rozhovori
se zaméstnanci. Dale je uréen stupen zralosti za pomoci Project Risk Maturity Modelu.
Po zhodnoceni dosavadnich informaci je vytvofen ndvrh na zlepSeni vV podobé metodiky

pro spolec¢nost.

Klicova slova: projektové fizeni, projekt, fizeni rizik, riziko, pfilezitost, hrozba



Project risk management

Summary

The thesis deals with project management with a closer focus on risk management
in the selected company. First it was necessary to establish cooperation with the company.
The work is divided into two parts: theoretical and practical. First | describe the
approaches of existing methodologies using common professional literature in the
theoretical part. Then in the practical part | start with characterizing the company. | study
current state of project management that | determine on the basis of internal corporate
methodology, my own observation, and interviews with the Head of Strategic Projects
Unit. | also study the status of project risk management that I determine on the basis of my
own observation, structured collection of information, and follow-up interviews with
employees. After that | design Project Risk Maturity model in the company. At the end of
my work | evaluate existing information and propose improvements: risk management

methodology for the company.

Keywords: Project management, project, risk management, risk, opportunity, threat
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1 Uvod

Diplomové prace je zaméfena na planovani a fizeni projektd, coz je oblast, kterd
Vv poslednich letech zaznamenédvé velky rist. Mezi nedilnou soucast projektového fizeni
patii fizeni rizik. Tato oblast je ve vétSin¢ nejenom Ceskych firem opomijena. Z tohoto
divodu se timto tématem zaobird prace o néco podrobnéji. Opomijena muze byt i
z diivodu, zZe velké procento lidi si pod pojmem ,,RIZIKO* ptedstavi néco negativniho a
nepiiznivého v podobé hrozby, avSak riziko mé i svou kladnou stranku v podobé
prilezitosti.

Diplomova prace je zaméfena na fizeni projektovych rizik ve vybrané spole¢nosti,
ktera se zabyva bankovnimi sluzbami. Projektové fizeni je ve spolecnosti zabéhla ¢innost,
ale fizeni rizik neni vé€novana dostatecnd pozornost. Cilem diplomové prace je popsani

soucasné situace fizeni rizik a navrh chybéjici metodiky v dané spolecnosti.

10



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je popsani soucasné situace projektového fizeni
S bliz§im zaméfenim na fizeni rizik ve vybrané spolecnosti a nasledného vytvotfeni navrhu
na metodiku, podle které by firma méla postupovat, aby se v dané problematice zlepsila.

Cile je dosazeno za pomoci studia odborné literatury, podrobnym popisem
projektového fizeni a zaznamenani informaci o fizeni projektovych rizik za pomoci
¢astecn¢ strukturovanych rozhovord.

Vystupem diplomové prace je vyhotoveni navrhu na metodiku pro fizeni
projektovych rizik. V soucasné dobé ve spolecnosti nic takového neexistuje, pouze je

problematika okrajové naznac¢ena v predpise pro projektové fizeni.

2.2 Metodika

Cilt zminénych v kapitole 2.1 bude dosazeno za pomoci nastudovani odborné
literatury z oblasti projektového fizeni a fizeni projektovych rizik, ktera poskytne
teoretickou zakladnu pro pokracovani v praktické casti. Jelikoz prakticka cast bude
zaloZzena na konkrétnich udajich z podniku, musi byt navazana podrobné spoluprace
s vybranou spole¢nosti.

Po nastudovéani odborné literatury a navazani spoluprace bude popsan soucasny stav
projektového fizeni sbliZz§im zaméfenim na fizeni rizik. Sbér informaci probchne
za pomoci nastudovani interni metodologie a podnikovych ptedpisii, osobniho pozorovani,
strukturovaného sbéru informaci a néslednych, ¢astecné strukturovanych, individualnich
rozhovord.

Strukturovany sbér informaci bude primarné zaméfen na vSechny projektové
manazery dané spole¢nosti tak, aby pohled nebyl pouze jednostranny, stejné otazky budou
namatkove polozeny i lidem z projektovych tymt. Podminkou je alespoinl jeden zastupce
z kazdé projektové role. Po strukturovaném sbéru informaci a jeho zpracovani budou
vedeny individudlni, ¢aste¢né strukturované rozhovory se vSemi vybranymi zaméstnanci a

nasledné vyhodnoceni dodate¢nych rozhovort.
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Ke spravnému nastaveni metodiky pro fizeni projektovych rizik musi dojit
ke globdlnimu zhodnoceni situace za pomoci Project Risk Maturity Modelu, ktery urci,
na jaké urovni se podnik momentalné nachazi.

Na zakladé vSech piedeslych vystupt bude navrhnuta metodika, ktera by spole¢nosti

méla pomoci S ujednocenim problematiky.

Harmonogram diplomové prace

Literarni reserse listopad 2015
Cil prace a metodika prosinec 2015
Informace o podniku a zakladni rozbor dat leden 2016
Analyza a zakladni vysledky unor 2016
Zaveérecné hodnoceni a navrhy biezen 2016
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Projektové rizeni

Projektové fizeni je specifické od ostatnich manazerskych ¢innosti ctyfmi zakladnimi
rysy. Specifické znaky prokazuje ve svém cili, jednoznacnosti, zahrnuti zdrojl a realizaci
v dané organizaci. (Rosenau, 2007)

Projektové tizeni je mozné dale definovat jako ucelnou integraci a spolupraci vice
profesi ¢i podnikatelskych subjektii za pomoci organizovani, pldnovani a fizeni Cinnosti
pii ur¢itém omezeni Casu, zdrojii a ndkladu a to celé za ucelem dosazeni cile.

Mezi dva nejuzivanéjsi pohledy projektového fizeni patii manazersky a systémoveé
analyticky. ManaZersky pohled klade diraz na realizaci projektu. Re$i problémy jako
napiiklad odpovédnost pracovnikii za tukol, vybér lidskych zdroji na projekt, jejich
motivace a odmeénovani. Druhy pohled, kterym je systémové analyticky vytvaii
matematické modely projektl a vychazi z matematiky. (Subrt & Langrova, 2009)

Dle mezinarodniho standardu Project Management Institute (PMI) a knihy A Guide
to the Project Management Body of Knowledge (dale jen ,,PMBoK*) se o projektovém
fizeni hovoii jako o synchronizaci konkrétnich projektovych pozadavki, technologii,
nastroji, znalosti a dovednosti ke splnéni projektovych pozadavk.

PMI zahrnuje projektové fizeni do procesnich skupin zah4jeni, planovani, provadéni,
monitorovani a kontrola a uzavieni, v ramci téchto skupin se nachéazi celkem 47 procesu.
Obsahem projektového ftizeni je propojeni Sesti zakladnich faktori — rozsah, planovani,
kvalita, zdroje, rizika a rozpocet. Propojenost téchto faktort spociva, kdyZ se zméni jeden

z faktort, zakonité se musi zménit i ostatni. (PMI, 2013)

3.1.1 Historie

Zaklady projektového fizeni mohou byt rozdéleny do ¢tyt hlavnich obdobi:
1. od starovéku az do primyslové vyroby
2. od konce 19. stoleti do 30. let 20. stoleti
3. od 2. sv. valky do poloviny 90. let
4

soucasné projektové fizeni
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Zaklady projektového tizeni maji hluboké koteny. Jiz pfi stavbé pyramid v Egypté
nebo Velké Cinské zdi se dd hovofit o tak zvaném projektovém fizeni, kdy dochéazelo
K urcité souhfe lidi za G¢elem jednoho cile — dokonceni stavby.

Koncem 19. stoleti vznikaly veliké projekty typu Eiffelovy véze, vystavba
Panamského priplavu nebo velikych zaoceanskych lodi typu Titanic. (Skalicky, Jermar,
& Svoboda, 2010)

V tomto pojeti nelze mluvit o projektovém fizeni jako takovém, protoze jesté nebyly
znamy zadné techniky fizeni. Kofeny projektového fizeni, jak ho zname dnes, polozil
prikopnik H. L. Gantt (1861-1919) se svym tzv. Ganttovym diagramem. Ten nadm
znazoriuje ¢asovou analyzu projektu a posloupnost jednotlivych ¢innosti. V soucasné dobé
je Ganttiv diagram stale velmi vyuzivanou Casovou analyzou, ackoliv pomoci tohoto
diagramu nelze ziskat hlubsi zdrojovou analyzu projektu. (Fiala, 2004)

Soucasné chapani projektového ftizeni vznikalo v 50. az 60. letech 20. stoleti.
V tomto obdobi vznikalo mnoho novych nastrojti, metod a technik pfedev§im pro vesmirné
a vojenské projekty. Jednou z novych metod 50. let byla CPM (Critical Path Method),
kterd byla vyvinuta a poprvé pouzita pii vyvoji rakety POLARIS. Jedna se o sitovy graf,
ktery ukazuje Casovou naro¢nost daného projektu. O nékolik let pozdé&ji (1958) byla
pouzita modifikace tohoto sitového grafu, kterou byla metoda PERT (Program Evaluation
and Review Technique), ktery znéazorfiuje nejenom cCasovou analyzu, ale pocita
i s pravdépodobnosti.

Projektovy manaZer se stal uzndvanou profesi aZz ve druhé poloviné 20. stoleti,
ale jen na ohromnych projektech typu: vystavba elektraren, let do vesmiru apod. Aby
se predchazelo tolika tragickym udalostem a negativnim dopadim, zacinaji se vytvaret
rizikové analyzy a nasledné Change management pro monitorovani a vyhodnoceni zmeén.

(Stefének, Hrazdilova Bockova, Bendova, Holakova, & Masar, 2011)

3.1.2 Projekt

Slovo projekt vychazi z latiny a to konkrétné ze slova Proicere (néco hnat dopiedu).
Projekt v dnesnim slova smyslu lze definovat jako soubor aktivit, které smétuji k napInéni
cile. Svymezenim péti zakladnich atributii, kterymi jsou jedineCnost (vymezeni cile

projektu), komplexnost (vztahuje se na rGznorodost pouzitych metod), nejistota (pii
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zahajeni projektu je mira nejistoty vyssi, mohou vzniknout bud’ hrozby anebo prilezitost),
vymezenost (stanoveni dostupnost a rozsah) a projektovy tym. (Stefinek, Hrazdilova
Bockova, Bendova, Holakova, & Masar, 2011)

Vyse zminéna definice je pouze jedna z mnoha, protoze kazdy standard, ¢i autor
si definici projektu specifikuji a pfizpisobi vlastnim pottebdm. Pro vymezeni pojmu

projekt je vybrano nékolik nasledujicich definic:

Definice projektu podle PMI:
., Projekt je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby

nebo urcitého vysledku. *“ (PMI, 2013)

Definice projektu podle PRINCE2:
., Projekt je docasnou organizaci, ktera je vytvorena za ucelem dodani jednoho

nebo vice produktii na zdkladé odsouhlaseného obchodniho pripadu. “ (Bentley, 2013)

Definice projektu podle IPMA:

., Projekt je casove, nakladové a zdrojove omezeny proces realizovany za ucelem
vytvoreni definovanych vystupu (rozsah naplnéni projektovych ciliy) co do kvality,
standardu a pozadavkii. “ (Dolezal, Méchal, Lacko, & a kolektiv, 2012)

Definice projektu podle (Kerzner, 1998)

., Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolii, ktery ma:
— Dan specificky cil, jez ma byt jeho realizaci splnén
— Definovano datum zacatku a konce uskutecneni

— Stanoven ramec pro cerpani zdrojii potiebnych pro jeho realizaci“
Pti shrnuti vySe uvedenych definic, se vétSina zaobird tzv. cilem projektu, ktery je

dosazen za pomoci zdroju, nakladi, ¢asu, kvality, rozsahu a podobné. Proto nasledné bude

vymezen cil projektu a jeho dimenze.
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Cil projektu
Cil projektu urcuje slovni popis, ¢eho ma byt na konci projektu dosazeno. Jeho

formulace neni viibec jednoducha, a proto by mu méla byt vénovana dostatecna pozornost.
Pfi netplném definovani cile mize dochazet k nedorozuméni mezi zakaznikem

a dodavatelem. Pro dobré definovani cile je vhodné pouzit techniku SMART (i):

S Specific Specificky Odpovida na otazku CO?

M Measurable Mg¢titelny Slouzi k posouzeni, jestli bylo dosazeno cile.
A Agreed Akceptovatelny Zainteresované osoby se shodly na cili.

R Realistic Realisticky Dosazitelny za pomoci dostupnych zdroji.

T Time —bound  Casové ohranieny  Stanoveni terminii, kdy bude projekt hotovy.

Integrated Integrovany Sjednocen s organiza¢ni strukturou.
(Dolezal, Machal, Lacko, & a kolektiv, 2012) (Svozilova, 2011)

Trojimperativ

Pro uspésnost projektu je zapotiebi brat v ivahu tfi zédkladni dimenze, kterymi jsou
Cas, zdroje, naklady a jejich vzajemné vazby. Aby byly dimenze optimaln¢ vyvazené, byl
vyvinut tzv. trojimperativ. Zakladni vlastnost trojimperativu je znazornit zmény danych
dimenzich (Cas, ndklady, zdroje). Pfi zméné jedné dimenze dochéazi ke zméné ostatnich. Jiz
pfi stanoveni SMART cile, se ur€uji vzdalenosti vSech tii vrcholll. Pokud dojde ke zméné
Casového harmonogramu v projektu, dojde ke zméné Cerpani zdroju, a/nebo dojde
ke zvyseni nakladd. V poslednich letech dochazi k modifikaci trojimperativu na ¢as, rozsah
a naklady, které jsou totozné se zdroji, nebo i Cas, kvalita a naklady. (Rosenau, 2007)
(Dolezal, Machal, Lacko, & a kolektiv, 2012)
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Obrazek 1: Trojimperativ

CiL

CAs ZDROIJE

Zdroj: (Dolezal, Machal, Lacko, & a kolektiv, 2012)

3.1.3 Standardy projektového Fizeni

Jak jiz bylo zminéno vyse, projektové fizeni ma dva zakladni standardy od PMI

(PMBoK Guide) a IPMA od ICB. K témto standardiim se fadi i metodika PRINCE2.

PMI

Neziskova organizace Project Management Institut ptisobi na celém svété a sdruzuje
projektové, programové a portfoliové profese.

Zakladni principy projektového fizeni jsou stanoveny v PMBoK Guide, ktery
definuje metody, procesy a ustdlené normy. Etiku a dobré mravy povazuji za velmi
dalezité a proto jim jsou vénovany vlastni standardy. Procesné zameéteny standard
se orientuje na osvédcené postupy, které vychdzi zovéfené praxe a mély by byt
aplikovatelné na vétSinu projektl. PMI chape proces jako vzajemné se protinajici aktivity
s cilem vytvoftit pfedem definovany vysledek. Kazdy z procesu obsahuje vstupy, néstroje
a vystupy. (Machal , Kopeckova, & Presova, 2015)

PMBoK lze rozd¢lit do tfech hlavnich oblasti, v prvni ¢asti jsou obecné vymezené
problematiky projektového fizeni, druha ¢ast je zaméfena na procesy a v posledni Casti je
blize specifikovano téchto deset znalostnich oblasti:

1. Rizeni integrace projektu

2. Rizeni rozsahu a ramce projektu
3. Rizeni projektu v ¢ase
4

Rizeni nakladt projektu
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Rizeni kvality projektu
Rizeni lidskych zdrojt v projektu
Rizeni komunikace v projektu

Rizeni rizik v projektu

© © N o O

Rizeni dodavek
10. Rizeni zainteresovanych stran
V jedné znésledujicich kapitol teoretické Casti bude podrobnéji popsana osma

znalostni oblast. (PMI, 2013)

PRINCE2

Metodika PRINCE2 (Projects in Controlled Enviroment no. 2) byla vyvinuta
na zakladé svého piedchiidce PROMT roku 1995 ve Velké Britdnii. Pivodné byla
metodika vypracovana pro statni sféru, ale diky velkému uspéchu se zacala rozmahat
poptavka i ze soukromého sektoru. Veskera autorskd prava této metodiky vlastni Cabinet
Office, ale certifikaty udé€luje organizace APMG (Association for Project Management
Group). PRINCE2 se doporucuje Evropskou komisi k fizeni projekti z evropskych
prostiedkii. PRINCE2 rozsifuje trojimperativ na tzv. Sestiimperativ, kdy bere za hlavni
aspekty ¢as, ndklady, rozsah, kvalita, riziko a pfinosy.

Jak jiz bylo feceno, jednd se o metodiku, nikoliv klasicky standard. Metodika
poskytuje urcity navod, jak by se projekty mohly fidit. V rdmci metodiky je blize
specifikovdno sedm principli, sedm témat a sedm procesli, které jsou blize popsany

v kapitole 3.1.4 Faze projektu. (AXELQS, 2009)

Tabulka 1: Principy, Témata, Procesy PRINCE2

Principy Témata Procesy
Neustalé zdavodnovani o e .
opodstatnénosti Obchodni piipad Zahéjeni projektu
Definované role a . .
odpovédnosti Organizace Nastaveni projektu
Orientace na produkt Kvalita Smérovani projektu
Rizeni po etapich Plan Kontrola etapy
Rizeni na zékladé vyjimky | Riziko Rizeni dodavky produktu
Uceni se ze zkuSenosti Zména Rizeni p fechodu mezi
etapami
Prlz_pusoblt se prostfedi Progres Ukonceni projektu
projektu

Zdroj: (AXELOS, 2009)
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Jak je vidét vtabulce vySe, tak metodika zahrnuje rizika nejen do aspektil
Sestiimperativu, ale i do svych témat. Opét bude blize specifikovano V kapitole

3.2.4 Procesy pro fizeni rizik.

IPMA
Ptedeslé dva standardy byly zaméfeny na procesy a jejich aplikaci. IPMA se zabyva

kompetencemi, které jsou rozdéleny do tfech zakladnich oblasti — Technické kompetence,
Behavioralni kompetence a Kontextové kompetence. Integraci projektového fizeni
zobrazujici pomér kompetenci se nazyva ,,Oko kompetenci®, které znazornuje symbol

jasného mysleni a schopnost tvorby vizi.

Obrazek 2: Oko kompetenci

Behavioural Technical
competences competences

Zdroj: (Pitas & kolektiv, 2016)

Jak je z Oka kompetenci i zniZze uvedené tabulky patrné, tak nejvice polozek

se nachazi v oblasti technické, kde je 20 z celkovych 46.
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Tabulka 2: Kompetence podle IPMA

Technické kompetence

Behavioralni kompetence

Kontextové kompetence

Uspésnost fizeni projektu

Vudcovstvi

Orientace na projekt

Zainteresované strany

Zainteresovanost a motivace

Orientace na program

Pozadavky a cile projektu

Sebekontrola

Orientace na portfolio

Implementace projektu,

Rizika a prilezitosti Asertivita orogramu a portfolia

Kvalita Uvolnéni Trvald organizace

Organizace projektu Otevienost Byznys

Tymova prace Kreativita Systémy, produkty a
technologie

Reseni problému

Orientace na vysledky

Personalni management

Zdravi, bezpecnost, ochrana

Struktury v projektu Vykonnost zivota a zivotniho prostredi
Roz_sah a vystupy (dodavky) Diskuse Finance

projektu

Cas a faze projektu Vyjednéavani Pravo

Zdroje Konflikty a krize

Naklady a financovani Spolehlivost

Obstaravani a smluvni
vztahy

Porozuméni hodnotam

Zmény

Etika

Kontrola, fizeni a podavani
zprav

Informace a dokumentace

Komunikace

Zahajeni

Ukonceni

Zdroj: (Dolezal, Machal, Lacko, & a kolektiv, 2012)

Rizika a pfilezitosti, které jsou pro tuto diplomovou praci jedno z hlavnich témat,

se nachazi pravé v technickych kompetencich.

3.1.4 Faze projektu

Zivotni cyklus projektu lze definovat dle jednotlivych standardi.

PRINCE?2, jako procesné orientovana metodika, popisuje 1 faze a jednotlivé etapy

projektu v procesech. Pro snazsi orientaci je graficky znazornéno na obrazku nize:
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Obrizek 3: Zivotni cyklus projektu dle PRINCE2

Predprojektova Inicializa cnd Eealizatni Poszledni
etapa etapa etapy realizaéni
] | [

Zahajend Smérovani projektu
projektu
| | |
Plan i Rizeni O ! Rizeni 0! |
projektu i prechodu i prechodu i i
| | I
Rizeni | Nastaveni || Eontrola etapy i 1| Kontrola etapy
projektu | projektu | b
i i i
i i [
Dodévka | | Rizeni dodévky i i | Rizeni dodaviy
produkth i i produktu ! i produktu

Zdroj: Upravené a volné pielozené dle (Bentley, 2013) (AXELOS, 2009)

Zahajeni projektu

V ramci Zahajeni projektu se vypracuje hruby Business Case, urci se projektovy
manazer a vytvofi se projektovy tym. Prace projektového manazera spoc¢iva v definovani
pozadavku na vznik projektu.

Smérovani projektu

Proces Smérovani projektu probihéd po celou dobu projektu, pricemz vykonny vybor
rozhoduje o jednotlivych piesunech mezi etapami. K tomuto kroku dojde, az jsou vysledky
soucasné etapy dokonceny a nésledné schvaleny.

Nastaveni projektu

Nastaveni projektu probiha jest¢ pied schvalovanim finanénich prostredki
na projekt. Prace projektového manazera v tomto procesu spociva ve stanoveni strategii
kvality, fizeni zmén, komunikacni matice, fizeni rizik a ndsledni aktualizace Business
Case. Aby se mohlo piejit do dalsi faze, musi byt nastavena kontrola projektu, vytvoren
hruby plan pro cely projekt a hlavné detailni plan pro nejblizsi nasledujici kroky.

Kontrola etapy

Kontrola etapy projektu je sloZena ze tfech zakladnich ¢asti — monitorovani, kontrola
a reporting, fizeni udalosti a fizeni dodavky prace. Projektovy manazer mé za Ucel udrzet
ukoly a postup praci dle planu etapy. Z tohoto diivodu je zapotiebi uchovavat informace
o skutecnych hotovych Cinnostech a pribézné je porovnat s planem. V ramci procesu

Kontrola etapy muze dochazet k nalezeni novych rizik nebo ke zménam soucasnych.
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Pro zachyceni otevienych bodl musi existovat postup jak na n¢€ reagovat a rozhodovat
0 nich.

Rizeni dodavky produktu

Proces Rizeni dodavky produktu uréuje vyménu informaci mezi projektovym
manazerem a delegovanou osobou, ktera zajistuje dodani projektu, kdy vedouci tymu
porozum¢l zadani a zarovenl S nim souhlasi.

Komunikace mezi projektovym manazerem a dodavatelem by méla probihat
od zacatku projektu, kdy PM dé& pokyn k zahijeni Cinnosti na doddvce. V prubéhu
projektu, pokud je néco nejasného az po samotné ukonceni praci.

Rizeni pfechodu mezi etapami

Pii Rizeni pfechodu mezi etapami je diileZité znat presny plan pro soucasnou etapu,
proto je zapotiebi aktualizovat projektovy plan, ktery se nasledné ptredlozi projektovému
vyboru, kterému by se mély piedavat hlavné dulezité zpravy. Proto se vétSinou predkladaji
pouze informace, které se nachazeji mimo vymezené hranice. Nasledné se projektovy
vybor mize rozhodnout, zda projekt jiz neni Zivotaschopny a dojde k ukonceni projektu,
nebo naopak mé smysl v projektu pokracovat a dojde pouze k ptepracovani projektové
dokumentace.

Ukoncdeni projektu

Pro vyhodnoceni projektu je zapotiebi uzaviit projekt a k tomu slouzi posledni
proces - Ukonceni projektu. Dochdzi k nému, kdyZz se shodne dodavatel a zékaznik,
ze bylo dosaZzeno poZadovaného cile. Nasleduje kontrola, Ze veSkeré problémy
a pozadavky jsou vyfeSeny. V ramci Ukonceni projektu vznikd vyhodnoceni projektu,
které slouzi nejen k popsani tohoto projektu, ale mize poslouzit i budoucim projekttim.

(Bentley, 2013) (AXELOS, 2009)

IPMA popisuje tti faze projektu a to predprojektovou, projektovou a poprojektovou.

Ptredprojektova faze zkouma prilezitost projektu a jeho proveditelnost. Vystupem
této faze jsou dva zakladni dokumenty - studie pfileZitosti (Vystupem tohoto dokumentu
je doporuceni, zda projekt viibec realizovat, nebo ne.) a studie proveditelnosti (Podrobné;ji
popisuje cestu, jak projekt realizovat. Upfesiiuje obsah projektu, jeho terminy, néklady
a zdroje.) Tyto dokumenty lze nahradit pouze piedprojektovou tvahou, ktera je kombinaci

obou vyse zminénych.
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Projektovou fazi lze rozdélit jesté¢ na dalsi Ctyfi kroky a to zahajeni, planovani,
vlastni realizace a ukonceni projektu. Zahdjeni projektu blize specifikuje cil, ucel,
kompetence, nebo i projektovy tym. Tyto informace se zaznamenavaji do zakladni
projektové dokumentace nazyvanou identifikacni listina projektu. Pfi pfechodu do faze
planovani je urcen projektovy tym a specifikovano zadani. Tym nasledné vytvaii baseline,
coz je schvaleny vychozi projektovy plan. Zahajeni realizace probiha takzvanym Kick-off
setkanim, kdy se sejdou zastupci zainteresovanych stran, kde jsou probrany podrobnosti
projektu jako je plan fizeni projektu nebo harmonogram projektu a je vS§em oznameno,
ze zacind realizace projektu. Ve fazi ukonceni projektu dochéazi k ptedani vystupi,
vytvoreni akceptaéniho protokolu, uzavieni faktur apod.

Kazdy projekt pfinese nové zkuSenosti a poznakty, které lze nésledné vyuzit
v dalSich projektech, at uz se jedna o dobré ¢i Spatné znalosti. K uchovani téchto
dokumentii pravé slouzi poprojektova faze. Vyhodnoceni nékterych projekti muze
probihat az po urcité dobé¢, proto neni délka této faze presné urcena. (Dolezal, Machal,

Lacko, & a kolektiv, 2012) (Méachal , Kopeckova, & Presova, 2015)

Bude-li se nahlizet z pohledu PMI, tak projekt prochazi 4 fazemi a to zahajeni
projektu, organizace a ptiprava, provadéni projektovych praci a posledni z fazi je uzavieni
projektu. Kazda ztéchto fazi je ukonCena ur€itym vystupem. Na konci faze zahajeni
projektu by mél byt stanoven rozsah. Po f4zi organizace a ptiprava je plan fizeni projektu.
Jsou-li projektové prace hotové, dochdzi ke schvédleni daného vystupu. Aby firma byla
schopna se poucit ze soucasné situace na konci projektu je zapotiebi projektové dokumenty
spravné archivovat.

Tento jednoduchy popis slouzi ke komunikaci s malo zainteresovanymi lidmi, anebo
naopak s vysoce postavenymi manazery, ktefi nemaji ¢as na velké mnozstvi podrobnosti.

(PMI, 2013)

Zakladni faze projektu podle Svozilové jsou zah4jeni, stfedni faze projetu a ukonceni
projektu. V pribéhu téchto fazi se rozklada pét procesi projektového fizeni, kterymi jsou
zahajeni projektu, planovani projektu, fizeni a koordinace, monitorovani a kontrola a jako
posledni uzavieni projektu. Procesy jsou vzdjemné propojené a trvaji pies vice fazi

projektu. Zndzornéni procest a fazi miizete vidét na obrazku nize. (Svozilova, 2011)
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Obrazek 4: Zivotni cyklus projektu podle Svozilové
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Zdroj: Piekresleno dle (Svozilova, 2011)

Zahajeni projektu

Ugelem procesu zahajeni projektu je ziskani souhlasu k realizaci projektu. K tomuto
kroku je zapotiebi vytvofit zakladni listinu projektu, definice pifedmétu projektu
a hodnotici kritéria.

Planovani projektu

Proces planovéani vychazi z dokumenti vytvotenych v ptredeslém procesu. Dochéazi
Kk bliz§imu rozboru realizovatelnosti z hlediska c¢asu, technologii, nakladi a zdroju.
Hlavnim vystupem procesu je podrobny plan projektu.

Rizeni a koordinace

Cinnosti sméfuji k dosahovani naplanovaného cile za pomoci fizeni zmén,
projektové komunikace, motivace lidi a fizeni kvality.

Monitorovani a kontrola

Aktivity spadajici pod tento proces jsou primarn¢ zaméfeny na Cas, kvalitu, rizika
a naklady. Monitorovani a kontrola probiha porovnanim skute¢ného €asu, vynaloZenych

nakladl, odvedenou praci s planovanymi udaji.
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Uzavfeni projektu

Uzavteni projektu ptichazi v dob¢, kdy jsou ukonceny projektové aktivity, schvaleny
vystupy a vyporaddana administrativa.

Tento proces se skladd ze skupin uzavieni kontraktu (obnasi akceptaci vystupt,
zavérecné vyporadani Uctd a prevedeni projektu do nasledujici zivotni faze) a druhou
skupinou je wuzavieni projektu (obndsi vytvofit administrativni uzavieni projektu

a hodnotici dokumenty). (Svozilova, 2011)

3.2 Rizeni rizik projektu

,,Oblast TFizeni rizik v projektu je tvorena souborem aktivit, ve kterych jsou
prostrednictvim  preventivnich  nebo  korektivnich  zasahii  odvraceny  udalosti
a odstranovany vlivy, které by mohly ohrozit Fiditelnost planovanych procesii nebo by

mohly vést k jinym nechtenym vysledkiim a cilum. * (PMI, 2013)

Rizeni rizik se zamé&fuje na analyzu a sniZeni rizik za pomoci metod a technik
prevence. Rizeni rizik pfedstavuje soustavnou, neustile se opakujici sadu provazanych
Cinnosti s cilem fidit pfipadna rizika. V praxi se jednd o snizeni dopadu
a pravdépodobnosti vyskytu. Hlavnim ucelem je piedchdzet nepiijemnym situacim,
zamezit ptivodu problémiim a ipIn& se vyvarovat krizovému Fizeni. Rizeni rizik probiha
v riznych odvétvich, prikladem mtzou byt ekonomicka rizika, finanéni rizika, trzni rizika,
socidlni  rizika, projektova rizika, technickd rizika a mnoho dalSich.

(ManagementMania’s Series of Management, 2016)

3.2.1 Historie

Slovo Risico ptivodem z Italie pravdépodobné poprvé zaznélo v 17. stoleti ve spojeni
s lodni plavbou. Toto slovo se dalo vylozit dvéma zplsoby:
1. tskali, kterému se ndmotnici museli vyhnout

2. vystavit se nepfijemnym okolnostem.
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V Ottoveé obchodnim slovniku z roku 1924 je pojem riziko popsano jako nebezpeci
¢i odvaha. Masarykiv slovnik nauény z roku 1932 popisuje riziko jako moznou ztratu.
(Smejkal & Rais, Rizeni rizik, 2003)

3.2.2 Riziko

Definice rizik jsou velmi rozdilné, kdy zalezi nejen na oboru, ale i odvétvi a samotné
problematice. Proto se riziko mize chapat negativné jako urcita nejistota, nebezpeci nebo
pravdépodobnost vztahujici se K ur¢ité 4jmeé. Nebo se mize povazovat jak za negativni,
tak 1 pozitivni — odchylky od ocekavané ztraty, ucinek pravdépodobnosti, ktera miize
negativné nebo pozitivné ovlivnit cile projektu, nejistd udalost ¢i situace, kterd ovlivni cil
projektu at’ uz kladn€, nebo zaporné. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze riziko je hodnota
pouze odhadovana a to empiricky nebo analyticky. (Tichy, 2006)

Jak je vySe zminéno, rizika mohou byt povazovany za negativni i pozitivni. Tento
fakt je dan tim, Ze co je pro jednu osobu pfiznivé, muze byt pro druhou osobu nepiiznivé.
Rizika Ize rozdélit na absolutni a relativni. (Tichy, 2006)

IPMA charakterizuje rizika jako proces odehravajici se od prvotni myslenky projektu
az po jeho Uplné ukonceni, tedy v celém jeho zivotnim cyklu. V ramci fizeni rizik je
zapotiebi, aby se zapojily vSechny zainteresované osoby.

K lep$imu sniZeni rizika pfispiva 1 faktor, zZe se jedno veliké riziko bude postupné
rozpadavano na nékolik dil¢ich, ¢imz se snizi nejistota z odhadu. (Dolezal, Machal,

Lacko, & a kolektiv, 2012)

3.2.3 Vyznam v projektech

Je nepochybné pravda, Ze projekty jsou riskantni diky jejich spole¢né charakteristice,
kterou je dosédhnout stanovenych cilii, provadény vétSinou v externim prostiedi. Je vecelku
nemozné si predstavit projekt bez rizika. Samoziejmé nékteré projekty jsou vice rizikové
a jiné budou mit riziko nizsi, ale zadny projekt nikdy nebude bez rizika. OvSem
pii minimalnim riziku jsou nizké zisky a to je vétSinou nezadouci. (Hillson & Dalcher,
2009)

V ramci projektu je riziko brano jako nejsitota, kterd muze byt urcitou piekazkou

k dosazeni cill, tak se riziko nazyva hrozbou a pokud nejistota napomuize k snaz$imu
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dosazeni cili jedna se o piilezitost. Rizeni rizik je dileZitou soudasti efektivniho fizeni
projektu. Z tohoto divodu je nezbytné u kazdého projektu fidit rizika, aby byly projekty
uspeésné. (Hillson & Dalcher, 2009)

Metodika PRINCE2 znézornila, jak jsou propojené jednotlivé procesy s tématy.

V tabulce je patrné, zZe tidit rizika je velmi dilezité, kdyz se vyskytuji v kazdém procesu.

Tabulka 3: Propojeni procesii a témat

Ob?,}l odni Organizace | Kvalita Plany Rizika | Zména | Progres
pripad

Zahéajeni X X X X X
Smérovani X X
Nastaveni X X X X X X X
Kontrola etapy X X X X X
Rizeni dodavky X X X X
Rizeni prechodu
mezi etgpamy X X X X X X X
Ukondéeni X X

Zdroj: (Bentley, 2013)

Ve fazi zahgjeni projektu se stanovi pfistup k rizikdm. Ve smérovani projektu se
danna rizika piezkoumaji a pievedou rizika z dokumentace, kde jsou zaznamenany
predeslé zkuSenosti. Jakmile nastane faze nastaveni projektu dochazi k tvorbé strategie pii
fizeni rizik. Monitorovani rizik zac¢ina pii kontrole etapy. Rizika se reportuji ve fazi fizeni
dodavky projektu. Ve fazi fizeni pfechodu mezi etapamy znovu dochazi k reportovani
a revizi rizik. Po skonéeni projektu ve fazi ukonceni dochdzi k prozkoumani stale
otevienych rizik a vytvofeni dokumentu, kde budou rizika k nahlidnuti, kdyby firma
provadéla podobny projekt. (Bentley, 2013)

Jak je dulezité tidit rizika v projektech dokazuje i schéme od A. Svozilové, ktera
znazorhuje ,, Hodnotu ohrozZeni v Zivotnim cyklu projektu®. Rizika v pribéhu projektu méni
svou zavaznost a charakter. Na zacatku projektu je velmi nezndmych proménnych a proto
je riziko v nejvétsi. Jak projekt prochazi Zivotnim cyklem, tak postupné klesa mozna
hrozba vyskytu rizik. Naopak hodnota projektu je na zac¢atku velmi nizka, ale ¢im vice se

na projektu pracuje, tim jeho hodnota stoupa. (Svozilova, 2011)
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Obrazek 5: Hodnota ohroZeni vs. velikost rizika
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Zdroj: Pievzato z (Svozilova, 2011)

3.2.4 Procesy

Jelikoz obor fizeni rizik v projektech je relativné mladé téma, literatura jesté neni
uplné ustalena, aby fekla piesny pocet a popis procesu. Z tohoto diivodu budou nasledné
ukazany procesy dle jednotlivych odbornych literatur a standardi.

Autofi knihy Projektovy management pro praxi udavaji pouhé tfi zakladni kroky
otevieného procesu, kterymi jsou identifikace, planovani c¢innosti a mMonitorovani
a kontrola. (Barker & Cole, 2009)

Kolektiv autorti v knize Projektové fizeni pro zacateCniky identifikoval az deset
kroka k vytvoreni koplexniho a systematického procesu. Pii zahajeni nového projektu
je zapotiebi:

1. Naplanovat proces k fizeni rizik
2. Zajistit zdroj informaci

3. Ur¢it postup a metody sbéru

4

Sestavit seznam rizik, urcit nositele a vylepSit seznam rizik
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Stanovit hodnoty rizik
Naplanovat protiopatieni
Vytvoftit nové dokumenty a doplnit stavajici

Komunikace zmén

© © N o O

Realizovat a kontrolovat
10. Vyhodnotit a ukonc¢it
(gtefémek, Hrazdilova Bockova, Bendova, Holdkova, & Masar, 2011)

Nyni budou blize specifikovany jednotlivé standardy/metodiky.

Procedura ftizeni rizik podle PRINCE2 zahrnuje pét kroku, pfi¢emz se tento proces
neustale opakuje. Identifikace, posouzeni rizik (zde se sbiraji informace o rizikéach),
planovani (pfiprava a vybér alternativ), realizace (akceptace opatieni a monitorovat
ovlivnéni rizik), komunikace (informovat zainteresované strany o soucasné situaci

s riziky). (Bentley, 2013)

Obrazek 6: Proces Fizeni rizik podle PRINCE2

Zdroj: Volny preklad (AXELOS, 2009)

PMI, respektive PMBOK, specifikuje fizeni rizik v projektech ve své osmé znalostni
oblasti. V ramci procesu identifikuje Sest krokd, kterymi jsou: planovani, identifikace,

kvalitativni analyza, Kvantitativni analyza, planovani opatieni a monitoring a kontrola.
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Vsechny rizikové procesy jsou zakomponovany v ramci vSech projektovych procesti, které

byly zminény v kapitole — 3.1.4 Faze projektu. (PMI, 2013)

Mozné¢ kroky, kterymi Ize postupovat pii fizeni rizik podle IPMA jsou specifikovana

do sedmi oblasti:

1.

7.

Identifikace a odhad rizik

Plan odezvy a nasledné jeho schvaleni

. Aktualizace projektovych plana, kam rizika zasahuji

2
3
4.
5
6

V priibéhu celého projektu se vyhodnocuje pravdépodobnost dosazeni cilti

.V prubéhu celého projektu se kroky 1 — 4 opakuji

Rizeni a kontrola odezvy na rizika

Zdokumentované poznatky se vyuZziji u dalSich projektl

(Dolezal, Machal, Lacko, & a kolektiv, 2012)

Pro uplnost nesmi byt zapomenuto na mezindrodni normu ISO 31000. Tato norma

byla vydana v &eském jazyce az o rok déle, tedy #jen 2010 jako CSN ISO 31000:2009.

Norma fidi rizika za pomoci tzv. subprocesti — stanoveni kontextu, identifikace rizik,

analyza rizik, hodnoceni rizik, oSetfeni rizik a monitorovani a revize. (Scannell, Curkovic,

& Wagner, 2013)
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Pro snazsi pochopeni nasleduje grafické zndzornéni:

Obrazek 7: Proces Fizeni rizik podle ISO 31000:2009

-— Stanoveni kontextu “— >
. Risk Assessment ¢

«— ¢ Identifikace rizik 4+ »

Komunikace l Monitorovani
a a

Konzultace «—F Analyza rizik +—> revize

-—p Hodnoceni rizik +——»

«—> Osetfeni rizik -——»

Zdroj: Volny pieklad z (Scannell, Curkovic, & Wagner, 2013)

Po shrnuti vySe zminénych poznatkl l1ze proces fizeni rizik zobecnit do nékolik
zakladnich krokt, kterymi jsou: planovani fizeni rizik, identifikace rizik, analyza rizik,

osetieni a fizeni rizik a monitorovani a kontrola, které budou nasledné blize specifikovany.

Planovani

Rizeni rizik v projektu miize byt zafazena jako kli¢ova oblast, proto je dilezité ji
spravné naplanovat. Jak jiz z ndzvu vypovida, jedna se o proces, ktery definuje ¢innosti
pro fizeni rizik v projektu. Hlavnim pfinosem tohoto procesu je nastaveni diileZitosti rizika
v ramci celého projektu a v Souladu se strategii organizace.

Nejprve je zapotiebi urcit osobu, ktera bude mit za vedeni rizik zodpovédnost. Bylo
by vyhodou, kdyby na zadaném projektu jiz nékdo mél zkuSenosti s fizenim rizik.
Nasleduje ziskani dostatecnych vstupnich informaci, kterymi casto jsou informace

o projektu a jeho vystupu, vSechny zainteresované strany, organiza¢ni pravidla, projektovy
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tym a znalosti z predchozich podobnych projektld (napf. registr rizik!). (PMI, 2013)
(gtefének, Hrazdilova Boc¢kova, Bendova, Holdkova, & Masar, 2011)

Postup pro stanoveni kontextu managementu rizik se d€li na tfi zakladni
Casti — strategie procesu, podklady a souvislosti k projektu a jako tfeti Volba rozsahu a plan
managementu rizik. Strategie procesu je uskute¢néna managementem (nebo sponzorem)
na Uplném zacatku projektu. Je posuzovana dilezitost projektu (vysoka (produkty
s ocekavanym vysokym ziskem, nebo ziskanim nového trhu) stfedni a mald), rizikovost
projektu (vétsinou rizikovost imérné souvisi i s dilezitosti, nebot’ vysoce rizikové projekty
jsou ty, o kterych neméme dostatecné vstupni informace) a je uren manazer pro tizeni
rizik. Nasledné je zapotiebi shromazdit podklady k projektu a jejich vztahy. Proto
je =zapotfebi dikladné¢ znat cil projektu, vazby projektu a vyznamné zkuSenosti
z ptedeslych projektd. K tomu dobte poslouzi Sestice otazek — ,,Kdo? Proc¢? Co? Jak?
S ¢im? Kdy?“. Volba rozsahu a plan fizeni rizik? ptizptisobuje metodiku a proces fizeni
rizik charakteru projektu, stanovuje ¢asovy harmonogram tohoto procesu napii¢ fazemi
projektu s danou frekvenci opakovani vSech procesi fizeni rizik. (Korecky & Trkovsky,
2011)

Vystupem tohoto procesu je dokument s nazvem plan fizeni rizik. (PMI, 2013)

(Stefének, Hrazdilova Boc¢kova, Bendova, Holdkova, & Masar, 2011)

Identifikace rizik

Pro vytvofeni seznamu a zji$téni vSech rizik/ptilezitosti slouzi proces identifikace
rizik. Nové nalezena rizika se nejprve zapisuji do deniku rizik a nasledné se piepiSou
do vytvoreného registru rizik. Aby nedochazelo k identifikaci hrozeb, ale opravdu rizik je
zapotiebi zvazit aspekty — pfic¢ina, udalost a dopad. K urceni aspektli je zapotiebi
odpovédét na nasledujici otazky. Pro pfiCinu jsou tyto otdzky nasledujici: Jaky je zdroj
rizika? Jaka je ptic¢ina a kdy muze riziko vzniknout? Udalost se zjist'uje za pomoci otazky
Co se muze stat, kdyz dané riziko nastane? Nasledn¢ je zapotiebi si urcit co se stane, kdyz

uz riziko nastane. (Bentley, 2013)

! Registr rizik je stale se ménici dokument, kde se sdruzuji a aktualizuji informace o rizicich. (DoleZal,
Kratky, & Cingl, 5 krokt k GspéSnému projektu, 2013)
2 Plan Fizeni rizik definuje a ocefiuje rizika planu v oblasti poptavky. (Slavik, 2014)
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Cilem této faze je identifikovat co nejvice rizik, i kdyby byla mald a bezvyznamna,
ktera se v nasledujicich krocich ptesunou do rizik, kterd nejsou zrovna aktualni. V praxi se
Casto stava, ze rizika, ktera byla pfedcasné vyloucena, protoze nebyla aktualni se diive,
nebo pozdé&ji vyskytnou, proto je dobré uchovavat vSechna rizika. (Korecky & Trkovsky,
2011)

Vstupni informace pro tento proces se vytvoril v ramci procesu planovani, kterym
je plan fizeni rizik, veskeré informace o projetku a znalostni baze pro fizeni rizik.

Model, ktery se pouziva, ma nejcastéji tvar: pficina-riziko-a¢inek. Celkovy seznam
rizik mize byt rozdélen dle jednotlivych oblasti, ve kterych podnik piisobi (napt. pravni,
nakup, finance, IT).

Pro identifikaci vSech rizik je zapotfebi si urcit, jakou metodou budou rizika
zjiStovana. Téchto metod je nepfeberné mnozstvi, a proto nasledné budou uvedeny jen ty,
které se v praxi vyuzivaji nejvice — brainstorming, brainwriting, diagramy piibuznosti,
metoda Delphi, dotazniky, strukturované rozhovory a diskuse s experty, analyza SWOT,
kontrolni seznamy, analyza kofenovych pficin, diagram rybi kost a diagram vliva.
(Korecky & Trkovsky, 2011)

Brainstorming — Jde ziejm&€ o nejpouzivanéj$i metodu, ktera je zaloZena
na generovani napadil v ramci skupiny. Ve skupiné by se mélo nachdzet malé mnozstvi
ucastnikti. Udavany pocet je 4-8 ucastnikti. Kazdy z napadii je zaznamendn a probiha
naslednd diskuse k danému namétu.

Brainwriting — Jedna se o obdobu brainstormingu, jen nedochazi k tstni diskusi,
ale napady se piSi na papir a nasledné jsou predkladany. Tato metoda je vhodna pro lidi,
kteti jsou méné pribojni a tolik se nechtéji v kolektivu tolik vyjadfovat, nebo je zapotiebi
zapojit vetsi skupinu t€astniki.

Diagram pifibuznosti — Cilem této metody je vylepit listeCky s jednotlivymi
identifikovanymi riziky do sloupeckli s podobnou charakteristikou, aby se zjistily vSechny
kategorie rizik. Po vylepeni vSech rizik se ucastnici domluvi, jak dané kategorie budou
pojmenovany a zda je nenapadlo néco nového. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Metoda Delphi — Jedna se o pisemnou komunikaci s odborniky. Formulovany dotaz
je rozeslan mezi vybrané odborniky a nasledné dojde k porovnani a ohodnoceni odpovédi.
Tyto kroky se provadi stale dokola, az do doby, kdy se neshodnou na ur¢itém vyroku

a nedojde k zavérecnému vyhodnoceni. (Korecky & Trkovsky, 2011)
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Dotazniky — Dotaznik nebyva velmi oblibeny, ale napomaha K uréeni kli¢ovych
informaci slouzicich k ukonceni projektu. (Korecky & Trkovsky, 2011)

SWOT analyza — Metoda je zalozena na Ctyfech zékladnich charakteristikach — silné
a slabé stranky jsou pro vnitini ohodnoceni firmy. K externimu ohodnoceni slouzi
ptileZitosti a hrozby. Ulelem analyzy je vyuZivat silné stranky a minimalizovat slabé
stranky. Na hrozby je zapotiebi, aby firma byla pfipravena, ale nemtize je moc ovliviiovat.
Ptilezitosti naopak slouzi jako rezerva. (Mikulastik, 2010)

Kontrolni seznamy — Checklist je seznam akci, které jsou zapotiebi provést. Kazda
polozka z tohoto seznamu se muze odSkrtnout, pokud jsou ke kazdé Cinnosti vymyslena
né&jaka rizka. Promptlist obdobn¢ jako checklist je urcity seznam. Tento seznam vSak tvoii
rizika, ktera se mohou Vv projektu vyskytnout. Po zaslani téchto seznamt projektovému
tymu je Casto brdn seznam rizik za kone¢ny, a proto v ramci nového konkrétniho projektu
nedochazi k identifikaci novych rizik. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Analyza kofenovych pii¢in — Analyza kofenovych pii¢in podrobn&ji specifikuje
model ptic¢ina-riziko-t¢inek. Pokud je identifikovana pti¢ina jednoho rizika, muze rizikovy
tym vymyslet nova rizika se stejnou pfic¢inou. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Diagram rybi kost — Nazev diagramu je odvozen od jeho grafického znazornéni.
Princip metody se zklada z dopadu rizik (tvoii ,,hlavu ryby*), patet tvoii hlavni kategorie
pficin a kosti tvoti jednotlivé pfic¢iny. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Postup pro identifikaci rizik je rozdélen do dvou krokil pfiprava a volba metod,
jakym zplsobem budou rizika identifikovana a samotné provedeni identifikace. Pfiprava
dat spociva v setiidéni vstupnich dokumentii. Volba vhodné metody zavisi na dileZitosti
a typu projektu, rizikovosti a predpokladaného rozsahu jeho fizeni. Za vSestranné metody
k identifikaci rizik 1ze povazovat posouzeni dokumentace a znalostni baze, brainstorming
nebo analyza pfi¢in. Provedeni identifikace spociva v nalezeni rizika a zaznamenani
do registru rizik, nasledné propojeni téchto identifikovanych rizik s WBS projektu. Jesté
jednou se zamyslet nad Uplnosti rizik a pfedbézné navrhnout utvar, ze kterého se bude
vybirat vlastnik rizika. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Vystupy z identifikace rizik jsou doplnéné znalostni baze, plan fizeni rizik a hlavnim

vystupem tohoto procesu je registr rizik. (Korecky & Trkovsky, 2011)
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Analyza rizik

Metody analyzy rizik 1ze rozdélit do dvou zakladnich pfistuptd feSeni a to kvalitativni

a kvantitativni analyzu. (Smejkal & Rais, Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich,

2010)

Kvalitativni analyza

Nastroje pro kvalitativni analyzu je ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu a vlivu
na projekt. Kazdy z téchto vyznamul byva nejcastéji slovné ohodnocen na tiibodové, nebo
pétibodové skale. O velikosti dané Skaly si rozhodne kazda firma sama. Ptikladem
tiibodové Skaly mize byt mald pravdépodobnost, stfedni pravdépodobnost a vysoka
pravdépodobnost. Skala vliv na projekt, nebo-li dopad, muiiZze obsahovat stejné slovni
vyjadieni. Je vhodné, kdyz obé& Skaly maji stejny pocet. Ke slovnimu ohodnoceni
pravdépodobnosti by mélo sedét ¢iselné hodnoceni 0-1 pti¢emz hodnota 0 je riziko, které
se se 100% pravdépodobnosti neuskute¢ni a 1 je riziko, které nastane na sto procent.
Hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu je obtizné hlavné pro firmy, které nemaji zkuSenosti,
nebo si nevedou projektovou dokumentaci k rizikim. K uréeni velikosti pravdépodobnosti
u takovychto firem dochazi za pomoci experta, nebo metod zminénych v odstavci
o identifikaci rizik. Vliv na projekt, jak jiz bylo zminéno vySe, mize mit také tii,
nebo pétibodovou Skalu. Na této Skale se musi ohodnotit alespon tfi dalsi dopady, kterymi
jsou kvalita, ¢as a naklady, pficemZ kazdému z dopadu miiZze byt pfidélena jinak vysoka
vaha. JelikoZ se pokazdé kvalita, cena a Cas nenachédzeji ve stejné hodnoté, dochazi
k diskusi, do jaké skupiny vlivu dané riziko zatadit. (Skalicky, Jermat, & Svoboda, 2010)

Pro ukézku je ptiloZena tabulka s moznym hodnocenim

Tabulka 4: Ukazka kvalitativniho hodnoceni

Dopad na 5
Pravdépodobnost | Vliv Kvalita Cas Naéklady
na projekt
Nizk4 Nizky Nema _Velky Nema _Velky Nema _Velky
vliv vliv vliv

Stiredni Stiedni Stiedni vliv Stfedni vliv Stiedni vliv
. , Nelze projekt | Narist o vice | Narist o vice

Vel Vysoky dodat nez 25% nez 25%

Zdroj: Vlastni uprava dle vzoru u (Skalicky, Jermar, & Svoboda, 2010)
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Pokud by bylo identifikovano riziko, které ohrozuje zivot(y), nemélo by mit vysokou
pravdépodobnost, ale piesto se s timto rizikem musi nakladat jako s velmi rizikovym.

(Skalicky, Jermar, & Svoboda, 2010)

Kwvantitativni analyza

Kvantitativni analyza je zalozena na ciselném vypoctu dané pravdépodobnosti
Casto ukazuji na finan¢ni vyjadfeni daného rizika. Vhodné metody, pomoci kterych
dochazi ke kvantifikaci rizik jsou — metody pro zakladni popis rizika (hodnoceni pomoci
stupnic => matice dopad/pravdépodobnost, ocekavana hodnota rizika), simulacni
a statistické metody (metoda PERT, Markovské fetézce, simulace Monte Carlo), analyzy
pomoci scénai a diagrami (analyza scénarii, analyza stromu udalosti) a analyza
rozhodovaciho stromu. (Smejkal & Rais, Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich,

2010) (Korecky & Trkovsky, 2011)

Metoda Hodnoceni pomoci stupnic je ¢asto brana jako kvalitativni analyza, pouze

rowr

misto slovniho popisu se pravdépodobnosti ptifadi Cisla (pro pravdépodobnost od 0 do 1
a pro dopad je vhodné pouzit vy¢isleni nakladii v méné). Skala stupnice miize byt riizna
dle potieb firmy. Tuto metodu je vhodné pouzit na ureni potfadi vaznosti rizik. Grafické
znazornéni je v matici rizik® a ukazuje odekavanou hodnotu rizika, coz se vypodita
vynasobenim pravdépodobnosti a dopadu (popfipadé se to celé mulze vynasobit
1 proximitou). Matice mize mit dvojrozmérnou podobu, pokud se jedna pouze o rizika
negativni. Zatadi-li se do hodnoceni i pfilezitosti, vznikd trojrozména matice dopadu
a pravdépodobnosti. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique) piedstavuje sitovou
analyzu se stochastickou dobou trvani. Zajistuje termin dokonceni projektu s urcitou
pravdépodobnosti. Metoda je zalozena na trojbodovém ohodnoceni (optimisticky,
nejpravdépodobnéjsi a pesimisticky) s beta rozdélenim pravdépodobnosti (oboustranné

ohranicené, jednovrcholové a mirné asymetrické). Metodu Ize uplatnit u projektii, kde je

3 Matice rizik slouzi ke grafickému znazornéni ohodnocenych rizik, zda se jednd o mirné riziko, anebo velmi
dilezité. (Smejkal & Rais, 2010)
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nejistota v délce trvani Cinnosti bez zmény struktury harmonogramu. (Korecky
& Trkovsky, 2011) (Subrt & Langrova, 2009)

Analyza rozhodovaciho stromu slouZi k rozhodnuti mezi dvéma a vice variantami

u kterych panuje nejistota. Vlastni rozhodnuti tvoii zaklad stromu, které se néasledné vétvi
na mozné alternativy, které ptichdzi v uvahu. Toto vétveni trva tak dlouho, dokud nejsou
alternativy které nelze ovlivnit. Na konci kazdé vétve je vypoctena pravdépodobnost
s jakou se dana varianta uskutec¢ni. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Vstupy pro analyzu rizik tvoii vystupy z predeslych dvou procesii — plan fizeni rizik,
registr rizik a aktualizované projektové dokumenty. Analyza rizik se provadi nejprve
pomoci kvalitativni analyzy, pokud je zapotfebi provede se i1 kvantitativni analyza
a nasleduje vyhodnoceni rizik, kdy jsou rizika rozdélena do skupin podle zavaznosti.
K tomuto mtZze poslouzit matice dopadu a pravdépodobnosti.

Vystupem je doplnény registr rizik o kvalifikaci rizik, vlastnika rizik, poptipadé
kvantifikaci rizik, seznam rizik podle priorit a dokumentace k samotnym analyzam rizik.
(Korecky & Trkovsky, 2011)

OSetreni a Fizeni rizik

Osetfeni rizik vyuziva veskeré shromazdéné informace z piedeslych procesi.
Osetieni rizik se provadi jak u negativnich rizik, tak u pfilezitosti. Negativni rizika se
snazime n¢jakym zplsobem eliminovat, narozdil od pftilezitosti, které se firma snazi
posilit. Cilem procesu oSetfeni je vytvofeni planu pro oSetfeni rizik a navrhnuti idedlni
strategie a nasledné dojde k rozhodnuti, zda je oSetfeni optimalni a nebo miize byt lepsi.
U doposud neschvaleného projektu se miize vysSe rezerv na rizika ptipocitat do celkového
rozpoctu projektu. U zadani projektu, které jiz bylo schvaleno, se zadavatel projektu
rozhoduje, zda projekt bude pokraCovat a nebo jsou rizika tak zdvazna a na rozpocet
nakladnd, Ze bude projekt ukoncen. Vstupnimi udaji je pfedevSim registr rizik, ktery
rizik. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Pro oSetfeni rizik jsou nejcastéji uvadény Ctyii zakladni obranné strategie — vyhnout
se, prenést, snizit a nebo akceptovat riziko. Na zdklad¢ toho, ze se riziko stile bere spiSe
jako negativni jev, jsou tyto strategie nedostate¢né. Pro ptilezitosti se udava jeste strategie

— vyuzit, sdilet, posilit a pfijmout. (Korecky & Trkovsky, 2011) (Svozilova, 2011)
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Rozmisténi strategii dle pravdépodobnosti a dopadu je znazornéno v tabulce nize.

Prvné je uvedena strategie na riziko a za symbolem / je uvedena strategie k piilezitosti:

Tabulka 5: Strategie obrany

Vysoky dopad Nizky dopad
Vysoké pravdépodobnost Vyhnout se / Vyuzit Snizit / Posilit
Nizka pravdépodobnost Pienést / Sdilet Pfijmout / Pfijmout

Zdroj: Upravené dle (Korecky & Trkovsky, 2011)

Kazdy podnik se snazi nejprve riziko odmitnout, pak pienés, nasleduje snizeni
a piijima jen takova rizika, kterd nejsou zavazna. Odmitnuti rizika ma za kol odstranit
mozné piiciny vzniku rizika. Pokud se v projektu objevi takto zédvazné riziko je zapotiebi
preplanovat bud’ cely projekt, nebo alespoil upravit jeho cil. Riziko se pfenasi na néjakého
subdodavatele, nebo obecnéji na tfeti stranu. Tudiz musi byt pocitano s navySenim nakladt
pfi pouziti této strategie. NejCastéjSim pienesenim se pouziva pojiSténi. Snizovani rizik
muze byt provadéno trojim zplisobem — snizovani dopadu, vyskytu a nebo kombinace
obou parametrti. Pokud je riziko tak nizké a pro podnik neznamena pfili§ velké ohrozeni,
tak riziko muize byt pfijato. U strategii pro pfilezitosti to je velmi obdobné. Vyuziti
prilezitosti se podobnd vyhnuti se, sdileni ma obdobné charakteristiky jako pteneseni,
posileni funguje na stejném principu jako zmirnéni a pfijeti pfilezitosti je stale stejné, jako
pijeti rizik.  (Korecky & Trkovsky, 2011) (Svozilova, 2011) (Skalicky, Jermaf,
& Svoboda, 2010)

Monitorovani a kontrola

Rizeni rizik nelze nadefinovat pouze na zacatku projektu a po zbytek projektu se o né
nestarat. Na zacatku projektu, kdyz jesté neni sepsano piesné zadani projektu, je vice

nejistoty, nez ke konci projektu, coz znazoriiuje kuzel nejistoty na obrazku.
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Obrazek 8: KuzZel nejistoty
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Zdroj: Prevzato z (Dolezal, Kratky, & Cingl, 2013)

Aby doslo k v¢asné aplikaci strategie na minimalizaci dopadu rizik, musi se stat
fizeni rizik kazdodenni praci projektového managera. Monitorovani a kontrola je proces
soustfedici se na souCasny stav a hledani indikatoru budouciho rizika, hodnoceni
souCasné¢ho stavu s planem projektu ve vztahu k definovanym rizikim, sledovani
rizikovych jevl, porovnani rizika s vytvoifenou rezervou, kontrola ucinnosti opatieni
a zachyceni nového, dosud neidentifikovaného rizika. Nésleduje vytvoreni nového navrhu
na opravné opatieni ke snizeni zavaznosti rizik.

Vystupy procesu monitorovani a kontrola rizik je soucasti projektového reportingu.

(Svozilova, 2011)
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4 Vlastni prace

Prakticka ¢ast diplomové prace stru¢né popisuje spolecnost, pfiblizuje projektové

fizeni, ale hlavni zaméteni je na fizeni projektovych rizik v dané organizaci.

4.1 Popis spole¢nosti

Diplomova prace byla vytvofena ve spolupraci Se spolecnosti zabyvajici
se bankovnimi sluzbami. Jelikoz udaje v bankovnictvi jsou pod velmi piisnou ochranou,

spole¢nost bude nadale pojmenovana jako Spole¢nost XYZ.

41.1 Predstaveni

Spole¢nost zacala podnikat na ¢eském finan¢nim trhu od 90. let 20. stoleti. Bankovni
povoleni spolecnost ziskala slou¢enim se svou matefskou spolecnosti, kterda sidli
v zahrani¢i. Momentaln¢ spolecnost nabizi osobni pijcky, spotiebitelské tvéry, kreditni
karty, nékteré druhy pojisténi, hypotéky a dalsi.

Strategii spolecnosti je poskytnuti komplexnich a vysoce kvalitnich finan¢nich
sluzeb Siroké vetejnosti. K této dlouhodobé strategii spolecnost sméfuje za pomoci
etickych norem, seriozniho jednani, a ¢lenstvim finan¢nich asociacich typu Ceska
bankovni asociace, SdruZeni pro bankovni karty a mnoho dalsich.

Spole¢nost XYZ by se dala klasifikovat jako stfedné velka aZ velka spole¢nost.

4.1.2 Organiza¢ni struktura

Pro upfesnéni, kde se nachazi projektové fizeni ve vybrané spole¢nosti, je na
Obrazku 9 zndzornéna zjednodusena liniova organizacni struktura.

Nejvyssi predstavitel spolecnosti je generalni feditel, ktery ma pod sebou osm usekai:
Pravni utvar, Sprava marketingu a komunikace, Sprava IT, Sprava fizeni rizika, Utvar
compliance, Obchodni divize, Sprava operations a procesit a Financ¢ni sprava. Kazdy
z téchto utvari ma pod sebou dals$i oddéleni, ale pro diplomovou praci je podrobnéji

specifikovana pouze Sprava operations a procesl, kterd zahrnuje i projektové fizeni. Tato
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sprava se dale déli na Usek rozvoje kvality a procesii, Usek statistik a reportt a Oddéleni
strategickych projektd. V tomto oddéleni se nachéazeji projektovi manazeti dané

spolecnosti.

Obrazek 9: Zkracena organizacni struktura spolecnosti
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Zdroj: Pfepracovano a zkraceno na zakladé¢ vnitinich predpist spolecnosti.
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4.1.3 Projektové rizeni

Projektové tizeni ve spole¢nosti je popsano na zaklad¢ internich piedpisti, metodik,
vlastniho pozorovani a rozhovorti s vedoucim Odd¢leni strategickych projektu.

Projektové fizeni, neboli jak popisuje firemni metodika — Rizeni zmén, byva
ve vetsing piipadd vyvijené, fizené a dodavané v ramcei firmy. Avsak obc¢as nastava situace,
kdy spole¢nost vyhleda subdodavatele na konkrétni ¢ast z projektu.

Rizenim zmén ve spole¢nosti jsou chapany projekty, které maji dopad do IT.
Aby konkrétni zména byla povazovéna za projekt, a tudiz ji fidil projektovy manazer,
je zapotiebi, aby pracnost projektd na stran¢ IT byla vyssi nez 20 MD (Man/Day). Pokud
je pracnost IT uatvaru niz§i nez 20 MD, odd¢leni si ,,projekt fidi samo za pomoci
tzv. malého zménového fizeni.

Veskeré MD udavané v kapitole 4.1.3 Projektové Fizeni jsou brany pouze z pohledu
IT a ostatni odd€leni v¢etné projektového manazera nejsou do pracnosti zapoctené.

Zmény bez dopadu do IT si kazdé oddéleni vede samo z toho duvodu, Ze se jedna
o mén¢ pracné aktivity, které maji typicky dopad pouze v daném tUtvaru bez nutnosti
zapojeni ostatnich oddéleni.

Praktickd ¢ast diplomové prace se zamétuje na projekty s pracnosti 20 - 100 MD
z divodu, Ze se ve spolecnosti nejcastéji vyskytuji. Pfesahne-li projekt horni hranici
pracnosti, musi dojit ke schvaleni ze strany matefské spolecnosti a nadale se projekt fidi
predpisy matetské spolecnosti.

V soucasnosti projekty fidi vedouci Oddéleni strategickych projekti a tii projektovi
manazefi, ktefi maji na starosti celkem osm projektd s rozsahem pracnosti na strané IT
vyssi nez 20 MD.

Metodika pro fizeni zmén byla ve firm¢ zavedena Vv roce 2011. Od té doby doslo
k n€kolika modifikacim. Projektové fizeni mélo firmé& piinést efektivnost, kvalitu,
dostatecnou rychlost pfi realizaci zmén, transparentnost, evidenci projektti a usnadnéni
fizeni zmén v IT.

K lep$imu pochopeni projektového fizeni ve firmé nejprve budou popsany jednotlivé
projektové role:

Change manager — eviduje vSechny pozadavky na zménu

IT Director — feditel oddéleni IT, ktery povinné¢ schvaluje projektovy zamér

a realizacni plan projektu
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OPSP Manager (OPSP) — vedouci oddé¢leni strategickych projektd, ktery povinné
schvaluje projektovy zamér a realiza¢ni plan projektu

Compliance Director — feditel oddéleni compliance, ktery povinné schvaluje
projektovy zamér a realizacni plan projektu

Project Manager (PM) — se stara o v¢asné dodani projektu, ve stanoveném rozpoctu
a kvalité, zodpovida za celé fizeni projektd, monitoruje rizika a issues,
pripravuje dokumenty: projektovy plan, realizaéni plan projektu
a pravidelné reporty

Senior Supplier (SS) — je soucasti projektového vyboru, reprezentuje dodavatele
a zajistuje IT zdroje

Senior User (SU) — je soucasti projektového vyboru, definuje pozadavky, akceptacni
kritéria, parametry kvality a vystupy a odpovida za splnéni pfinost

Sponzor — je soucasti projektového vyboru, zodpovida za cely projekt, pfipravuje

projektovy zamér a zajist'uje budget na projekt

Pro fizeni zmén v ramci IT, spole¢nost vyvinula interni aplikaci, kterou pojmenovala
CHMIT (Change management in IT). Tato aplikace je pokladana za nastroj projektového
manazera, ktery slouzi pro evidenci aktudlnich projektl, pro archivaci a ukladani
dalezitych dat.

Projektovy manazer na téchto strankach dale mize nalézt:

e navod jak aplikaci pouzivat

e navod jak fidit zmény

e Sablony vSech aktudlnich dokumentt pro fizeni projektt
e Skolici materialy

e amnoho dalSich uZite¢nych rad

Proces Fizeni projektu

Metodika popisuje Ctyii zakladni faze, kterymi jsou inicializace, planovani,
implementace a vyhodnoceni. K pfechodu mezi fazi inicializace a planovani je zapotiebi
mit schvaleny dokument, ktery firma nazyva projektovy zadmér (PZ). Dokument,

ktery spojuje fazi planovani a implementaci, firma nazyva realiza¢ni plan projektu (RPP).
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Cely proces zménového fizeni je rozlozen do ¢tyf, vyse zminénych, zakladnich fazi
a sklada se z nasledujicich krokii:
o Identifikace
o identifikace pozadavku,
o pripravy stru¢ného popisu pozadavku,
o schvaleni projektového zaméru vedenim spole¢nosti
e Planovani
o ptiprava detailniho popisu pozadavku,
o schvdleni realizacniho planu projektu spolecnosti
e Implementace
o implementace pozadavku,
o modifikace pozadavku pii implementaci,
e Vyhodnoceni
o ptiprava hodnoceni implementace

o formalni uzavieni projektu

Nyni budou popsany jednotlivé kroky pfi fizeni projektl ve spolecnosti s pracnosti

20-100 MD.

Identifikace pozadavku

K zahajeni realizace projektu muze dojit za predpokladu, ze je projekt soucasti
Portfolia projekti* daného roku. Projekty, které jsou dany ze zakona anebo natizeny
matefskou spolecnosti, jsou mandatorni a maji ptednost pred ostatnimi.

Projekt je zahajen na zaklad¢ rozhodnuti Senior Usera nebo Sponzora. Nasleduje
schiizka, které se ucastni SU a SS, kde jsou domluveny podrobnosti. Senior Supplier je
urcen IT Directorem.

Nasledné Change manager na Zadost SU zaeviduje zménu do aplikace CHMIT.
K zaneseni nového pozadavku musi mit SU piipraven ndzev projektu, cil projektu,

kdo bude na pozici Sponzora, SS a jak velika bude pracnost.

4 Portfolio projektd se vytvaii pravidelné v druhé poloving predchoziho roku a jsou zde zaznamendny veskeré
projekty, které maji byt realizovany v nasledujicim roce.
Pfi kazdé zméné portfolia je zapotiebi souhlasu a schvaleni od fidiciho vyboru portfolia.
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Po zaevidovani projektu do CHMITu se automaticky vygeneruje implementaéni
c-desk, ktery slouzi pro komunikaci s IT.

Po vyse zminénych krocich je projekt oficidln€ zahajen.

Piiprava struéného popisu pozadavku

Struény popis pozadavku neboli aktualizace ¢i tvorba projektového zaméru ma
na starost Senior User. Projektovy zamér se vypliiuje do formulaie, ktery navadi SU, co ma
do které kapitoly vyplnit a v jakém rozsahu. V projektovém zaméru je specifikovana
pozadovana investice, pro¢ uskutecnit investici, cil, jaké piinosy bude mit projekt
a specifikuje projektovy tym.

Projektovy zamér musi byt schvalen piedev§im Sponzorem a projektovym tymem.
Sponzor do PZ uvadi, zda projekt musi byt navic validovan nejvy$§im vyborem
pro schvalovani novych produktti a projektli ve spole¢nosti. Vybor se zabyva mnoha
¢innostmi, ale hlavni pro tuto diplomovou praci je dohled nad dostate¢nou kontrolou
pokryvajici rizika, ktera plynou z realizace novych produktl, ¢innosti a projekti.

Dojde-li ke schvalovani projektu timto vyborem, Sponzor nebo Senior User projekt

predklada a néasledné¢ obhajuje.

Schvéleni projektového zaméru

Po vytvofeni Projektového zaméru se vyplnény formulaf nahraje do aplikace CHMIT
a dojde k posouzeni ze strany povinnych osob. Jak je zminéno v rolich na projektu, jedna
se 0 OPSP Managera a Compliance Director. Jelikoz se jedna o IT projekty, tak posledni
slovo ma vzdy IT Director, ktery mtze projekt schvalit anebo ho doporuc¢i na schvaleni
vedeni spolecnosti.
Na konci tohoto kroku mohou nastat tfi vystupy:
e Projektovy zamér je schvaleny a mlZe se v procesu pokracovat.
e Projektovy zamér je sice schvaleny, ale s vyhradami. V tomto pfipadé se
PZ piepracuje a soucasny krok schvalovani se opakuje.
e Projektovy zamér neni schvalen. To znamena, ze se v projektu nebude

pokracovat a dochazi k zamitnuti a naslednému uzavieni projektu.
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Pfiprava detailniho popisu pozadavku

Za piipravu detailniho popisu pozadavku neboli ptipravu realiza¢niho planu projektu
je zodpovédny Project Manager, pii¢emz obsah vypliuje cely projektovy tym predevsim
pak Senior User.

Realiza¢ni plan projektu, jako byl i PZ, je ptfedpfipraveny formuldf, do kterého
se vyplnuji jednotlivé kapitoly. Obsahem realiza¢niho planu projektu je souhrn projektu,
analyza soucCasného stavu, popis budouciho stavu, rozsah projektu, plan zdroj,
harmonogram, finan¢ni 1 nefinan¢ni pfinosy, naklady a specifikuje i ¢innosti, které nejsou

soucasti projektu.

Schvéleni realiza¢niho planu projektu

Realiza¢ni plan projektu je ptredlozen Change managerovi a Senior Supplierovi
ke schvaleni dokumentu, avsak naleznou-li v RPP né&jaky nedostatek, maji pravo ho vratit
Projektovému Manazerovi k doplnéni nebo piepracovani.

Dojde-li ke schvaleni projektu ze strany IT a Change managera, dokument pokracuje
ke Sponzorovi a klicovym zainteresovanym stranam, ktefi ho mohou schvalit, schvalit
S pfipominkami anebo zamitnout. Bude-li projekt zamitnut je povinnost napsat
pripominky, pro¢ k tomuto rozhodnuti doslo. Ptipadné pozadavky Projektovy Manazer
zapracuje do RPP.

Vystupem piipravy realiza¢niho planu projektu jsou:

e MozZnost zah4jit implementaci
e Piepracovat RPP

e Piesunout RPP ke schvaleni vedeni spolecnosti

Dojde-li ke schvaleni ,,uvniti projektu“ Realiza¢ni plan je ptedlozen Sponzorem

na pfedem stanoveném vyboru, ktery je tvofen TOP managementem spolecnosti.

Implementace pozadavku

Na implementaci by se méli podilet vSichni zacastnéni, kterymi jsou SU, SS,
Sponzor i Projektovy Manazer.
Implementac¢ni faze je rozdélena do tfech stavii, kterymi jsou samotny vyvoj, beta

verze, kdy uzivatelé testuji prototyp a po uzivatelském testovani je spusténa ostra verze.
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Tento proces sice nefesi, jak se dany vystup z projektu otestuje, ale mél by byt soucasti
harmonogramu.

Aby mohlo dojit k samotnému spusténi ostré verze je zapotiebi posoudit pozadované
a implementované feseni. K tomuto slouzi akceptaéni protokol, ktery miize nabyvat hodnot
— akceptovano, akceptovano s vyhradami a neakceptovano. Vzhledem k dobré
informovanosti mezi vSemi Stakeholdry by K posledni jmenované situaci nemélo nikdy
dojit.

Novy vystup z projektu bude spustén po zpracovani protokolu o uvedeni do provozu,
ktery popisuje, Kk jakym zménam v technologii doslo na strané IT a jaké procesy byly

V ramci projektu vytvoreny ¢i zménény.

Modifikace pozadavku pfi implementaci

Pokud se pfi implementaci zasadné zméni, nebo upravi zadani (ptikladem mize byt
vyrazné navySeni ceny, Casu, jina funkCnost produktu), je zapotiebi tuto zménu
zaznamenat do pfislusSného formuldie a nechat znovu schvalit odpovédnou osobou nebo

vyborem. V ptipadé drobné zmény neni zapotiebi nového schvalovani.

Ptiprava hodnoceni implementace pozadavku

Projektovy ManazZer ma za kol porovnat pfedev§im hlavni body mezi planovanym
a skute¢nym stavem, jako jsou ndklady, piinosy a podobné. Na vyhodnoceni se dale podili
Senior User a Senior Supplier.

Vystupem této faze neni jen porovnani obou stavil, ale mélo by byt sepsano i urcité
ponauceni z daného projektu. Ponauceni by mélo obsahovat jak pozitivni, tak 1 negativni

zkuSenosti a to od zahdjeni az po ukonceni projektu.

Formalni uzavieni projektu

Jak jiz napovida samotny nazev kroku, jedna se pouze o formalni uzavieni projektu,
kdy Projektovy Manazer sdéli Change managerovi informaci, Ze je projekt kon¢en. Change
manager ma za ukol v aplikaci CHMIT za ukol pfesunout dany projekt z aktivnich projektt
do archivu.

Dle nastudované odborné literatury z kapitoly 3.1.4 Faze projektu se fizeni projekth

ve vybrané spolecnosti nejvice podoba metodice PRINCE2.
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Reporting a eskalace v projektech

Projektovy Manazer reportuje vedoucimu Oddéleni pro strategické projekty
a Sponzorovy. OPSP Manager vyzaduje pravidelné reporty jednou za ctrnact dni.
Reportovani Sponzorovi neni takto striktné¢ dané, ale odviji se od slozitosti a pracnosti

daného projektu.

Obriazek 10: Eskalace a komunikace v projektech

Strategie

Ridici vybor \ Strategicka rizika

projektu
Rizeni portfolia \- Raziko v portfoliu
Rizeni projekth \- Rizika na projektu
Projektovy plan .\- Rizika na éinnost

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ firemni metodiky

Na Obrazku ¢. 10 je zndzornén eskalaéni mechanismus. Nejniz$i identifikovana
rizika se nachézeji na Cinnosti, ktera jsou zaevidovana na projektové schlizce do zapisu.
Rizika, kterd povazuje projektovy manazer za dilezita, nahlasi za pomoci pravidelného
reportingu fediteli portfolia a nasleduje eskalace na fidici vybor. Rizika, kterd zasahuji
do strategie celé spole¢nosti, jsou sdélena generalnimu fediteli, ktery nasledné rozhodne,

jak se bude s rizikem nakladat.

4.1.4 Rizeni rizik v projektech

Dokument, ktery by popisoval fizeni rizik na projektech, se spolecnost nesnazila

vytvofit. Avsak je to ¢asteéné naznaCeno V metodice popisujici projektové fizeni. Proto je
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vhodné, aby vystupem této diplomové prace byl piedbézny navrh, podle kterého by ve
spolecnosti byla rizika fizena.

Popis soucasné situace u fizeni rizik v projektech je zaloZen op€t na osobnim
pozorovani, strukturovaném sbéru informaci a naslednych rozhovorech.

Ke sbéru informaci napomohlo patnict zaméstnancii vybrané firmy. Tento pocet
je dostacujici, protoze se Setieni zcastnily veskeré projektové role. Konkrétné se podileli
vSichni Projektovi Manazeti, pét Sponzord, téi Senior Usefi, jeden Stakeholder, jeden
Senior Supplier a jeden participant.

Nejprve bylo zjistovano, jak dotazovani vnimaji samotné riziko. VSech patnact
zamé&stnancu se shodlo, Ze se jedna o né&jakou udalost, ktera se vaze k budoucnosti a neni
jisté, jestli dany stav nastane, nebo nikoliv s dopadem na cil, ¢as, kvalitu, rozsah, vysledek
projektu, rozpocet a podobné. Velmi zajimavy fakt nastava, ze pouze Projektovi Manazeti
zminili nejen negativni vliv, ale také, Ze se mlize pfi fizeni rizik vyskytovat i jev pozitivni

V podobé prilezitosti.

Na otazku: ,, Myslite si, Ze se v této firmé ridi projektova rizika? ““ se vyskytla pouze
jednou odpovéd’, Ze se rizika opravdu fidi. Zbytek respondentt se rozdélil na 2 skupiny,
piicemz ta vétsi si mysli, Ze se rizika spise fidi (60 %) a zbytek (33,3 %) je nazoru, Ze se
projektova rizika moc neftidi. Pficemz osoby s vys$§im hierarchickym postavenim ve firmé
jsou kladného nazoru a ti nize postaveni jsou vice skepticti. Tomuto stavu napovida i fakt,
ze pouze n¢ktera rizika se na béznych projektovych schiizkach identifikuji, ale 0 moc vice
se na projektu rizika neanalyzuji. KdeZzto Projektovy Manazer v ramci pravidelného
projektd, kde se vyskytuji vysoko postaveni manazeti (v rdmci ¢aste¢né strukturovanych
rozhovort k diplomové praci se vyskytuji v roli Sponzorti). Jak uvedl jeden Senior User,

fizeni rizik je jedna z nejvice opomijenych ¢asti celého projektu.

Rizeni rizik zavisi pfedeviim na Projektovych ManaZerech, ale sou¢asna situace by
se dala roztfidit na tfi hlavni okruhy. U prvniho druhu projekti si fidi rizika Projektovy
Manazer sam, Ve druhém piipadé se k nému piidd Sponzor a nejcastéji vyskytujici se
okruh je zalozen na ptedpokladu fizeni rizik celym tymem, kde je hlavnim ,,tahounem*

pravé Projektovy Manazer. Toto rozdéleni je zavislé predev§im na velikosti
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a zavaznosti projektu a samoziejmeé na lidech, ktefi se na projektech podileji. Do budoucna
si lidé prevazné preji, aby projektova rizika fidil cely tym anebo Projektovy Manazer. Obé
odpovédi zaznamenaly stejny pocet sedmy odpovédi. V posledni odpovédi byl navrhovan
Sponzor k zodpovédnosti za fizeni rizik.

Ackoli rizika na projektech chtéji fidit vSichni osloveni, tak se zodpovédnosti
vétsinou zfikaji, aby za rizika zodpovidal n¢kdo jiny. To miize byt zapti¢inéno i nizkymi

zkuSenostmi s riziky.

Ptesto, ze pet zaméstnanct firmy odpovédélo, ze se rizika v organizaci netidi, byla
jim nasledné polozena otdzka, aby urcili ve které z fazi projektu (pfiprava PZ, ptiprava
RPP, implementace, testovani, uzavieni projektu, vyhodnoceni projektu) si mysli, ze se
rizika tidi, popfipadé¢ dotazovani mohli také uvést odpoved’ ,,Ani v jedné z téchto Casti®.
Nékteti t€astnici rozhovoru, i pies ptivodni odpovéd’, ze se rizika v projektech spiSe nefidi,
tak u této otazky ptiradili alesponn nékteré z projektovych fazi. Jak je vidét na Grafu €. 1
nejCastéji se rizika ¥idi pii piipravé RPP a pii implementaci, kdezto u uzavieni

a vyhodnocenti je oblast pro fizeni rizik vice opomijena.

Graf 1: Uplatnéni Fizeni rizik v jednotlivych fazich projektu

Uplatnéni Fizeni rizik v jednotlivych fazich projektu
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Setfeni ve spole¢nosti
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Nésledné¢ vybrani zaméstnanci byli pozéddani o stru¢né popsani fizeni rizik
na poslednim projektu. Z odpovédi je ziejmé, ze v organizaci neni ustalena metodologie
pro fizeni rizik, nebot’ kazd4d odpovéd’ byla originalni. A to od uUplnych zakladi, kdy se
Projektovy Manazer pouze zeptal na problémy, které by v prubéhu projektu mohly nastat.
Dalsi z dotazovanych rizika nejen identifikoval, ale snazil se spolu s Projektovym
Manazerem i definovat dopad daného rizika. U dal$iho z projektu doslo k identifikaci rizik
v rané fazi projektu a nasledoval popis planu na snizeni danych rizik. V soucasné dob¢ se
ve firmé objevuje slozity projekt, a proto je na néj nahlizeno s uréitym respektem. Pfesto,
ze je projekt teprve na zacatku, uz probéhla identifikace rizik na individuélnich schiizkach
s klicovymi stakeholdry. Timto krokem byl definovan seznam rizik, ktery byl nésledné
na projektové schlizce podrobngji rozpracovan (pfid€leni vlastnika, oSetfeni rizik
a vycisleni v ndkladech). Projektovy Manazer urcil, Ze se jednd o otevieny dokument,
ktery je zapotiebi neustale aktualizovat. Veskeré tyto kroky byly provedeny jiz pfi ptipraveé

PZ, coz z mého pohledu neni ve spolecnosti piilis obvyklé.

Nésledné byl dotazovanym ptedlozen vycet fazi, kterymi se zabyva fizeni rizik,
jak je stanoveno v souhrnu kapitoly 3.2.4 Procesy pro fizeni rizik. Konkrétné se jednalo
0 stanoveni kontextu fizeni rizik, identifikace rizik, analyza rizik, ndvrh na oSetfeni rizik,
monitorovani a kontrola a vyhodnoceni rizik. Jediny ¢lovék (Senior Supplier) bral na
védomi, Ze se ve spole¢nosti délaji tii typy projektti a to s pracnosti na strané IT do 20 MD,
20-100 MD a nad 100MD. SS navrhuje u malych projekti Se drzet soucasnych pravidel,
ale pro vétsi by navrhoval vSechny vySe zminéné procesy. VSichni ostatni dotazovani
chtéji minimalné rizika identifikovat. Nasleduje analyza a nastaveni navrhu na oSetfeni.
Avsak vice nez polovina zamé&stnancli vybrané spolecnosti chtéji fidit rizika komplexné
od identifikace az po samotné vyhodnoceni rizik. A proto v metodice budou navrZeny

pouze tyto kroky.
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Graf 2: Faze pro Fizeni rizik projektu

Faze pro fizeni rizik projektu
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Seteni ve spolecnosti

K tomu, aby vybrané spolecnosti mohla byt navrhnuta vhodna metodika, je dilezité
znat nazor alespon par vybranych zaméstnanct, jak by oni sami chtéli rizika fidit. Mezi
nejcastejs$i nazory lze zaradit:

e s podporu vedeni,

e pravidelng opakujici se ¢innost

e zajiSténi funkéniho nastroje,

e zajisténi formalni dokumentace, podle které by se dalo postupovat,

e stanoveni rizikového planu,

e zahjjit fizeni rizik jiz pii prvnich krocich na projektu (identifikace
pozadavku),

e zvySeni povédomi mezi ostatnimi zaméstnanci o dilezitosti fizeni
rizik,

e aby se fizeni rizik stalo nedilnou soucasti projektového fizeni.

Na cely vyse zminény vycet bude pii ndvrhu metodiky pro spolecnost bran zietel.

Jako jeden z nevyssich boda je zminéna podpora vedeni. Z tohoto divodu byl mezi

dotazovanymi i nejvyssi predstavitel za Spravu operations a procest, ktery zastiesuje celé
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projektové fizeni ve spolecnosti, a vSechny souvisejici ¢innosti, mezi které patii i fizeni
projektovych rizik. Reditel tohoto odd€leni fizeni rizik na projektech rozhodné podporuje.
O tom nasvédCuje i skute¢nost, ze se za dobu mého pozorovani dand uroven fizeni rizik

zvysila.

Na otazku ,, Proc¢ je dulezité ridit rizika?“ jsou odpovédi velmi obdobné, hlavnim
divodem je dovést projekt do uspéSného konce a soucasné s usporou finan¢nich
prostiedki. Tohoto cile spole¢nost dosahne, pokud se riziko identifikuje a oSetii
s dostatecnym piedstihem, mize byt bud’ zabranéno vyskytu nepiijemné situace a tudiz
se snizi naklady anebo se podpofi piileZitost a tim se na projektu zvysi vynosy. Rizeni rizik
je pro firmu vétSinou méné nakladné, nez kdyz je nucena fesit krizovou situaci. Popiipadé,
kdyby krizova situace nastala, tak aby zaméstnanci védéli, co maji udé€lat proto, aby se
vyfesila co nejrychleji. Rizeni rizik dale souvisi s ochranou investic a pravnich ramci,
které jsou pro spolecnost, jakozto banku, velmi dilezité a hlidané. A v neposledni fadé¢

fizeni rizik neodmysliteln€ patii k projektovému fizeni, tudiz to je profesiondlni.

Pti otdzce na nedostatky soucasného fizeni projektovych rizik se naskytli i takové
extrémni odpovédi, jakoze chybi vS§echno anebo nic. Odpovédi na tuto otazku jsou hodné
zkreslené, pokud maji zameéstnanci srovnani 2z jinych spolecnosti, pod jakym
z projektovych manazert se zrovna jejich projekt uskute¢nil a samoziejmé ze zkuSenosti,
které dotazovani maji. Pokud maji vybrani zameéstnanci zkusenost i z jinych firem, bude
pohled na tizeni rizik ve spole¢nosti o néco skeptictejsi nez u zaméstnancti, kteti se podili
na projektech pouze v této spolecnosti.

Dotazovany, ktery odpoveédél, ze mu pfii fizeni rizik na projektech nic nechybi,
se doposud ucastnil pouze jednoho vétsiho projektu, v ramci kterého Projektovy Manazer
pozadoval identifikovat rizika a na kazdé projektové schlizce je pfipominal, aby na né
nebylo zapomenuto.

Dokonce i jeden z Projektovych Manazert odpovédél, ze mu pfi fizeni rizik nic
nechybi, protoZze to je v jeho rezii. S podporou tymu je schopny fidit rizika adekvétné
k velikosti projektu. Mezi nejcastéjsi odpoveéd’ patii neochota lidi, a to at’ uz z ¢asového
hlediska, negativniho pfistupu k zodpovédnosti za dand rizika, podcenovani rizik

a podobné. VSechny tyto skute¢nosti nasvéd€uji na Spatné nastavenou kulturu pro fizeni
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rizik v projektech. Aby dochazelo ke zvyseni osvéty mezi zaméstnanci, bylo by vhodné
udélat workshop nebo $koleni, kde by bylo vysvétleno co je fizeni rizik, k ¢emu slouzi
a hlavné pro¢ je dulezité tidit projektova rizika. Ke zvyseni projektové kultury by dale
napomohl néjaky nastroj, kde by se jednotliva rizika mohla sdilet 1 s ostatnimi projekty,
¢i oddélenimi.

Zaméstnanci by nejradéji projektova rizika fidili pravidelné¢ na projektovych

schlizkéch, kde by dochazelo k dukladnéjsi identifikaci.

Vsichni ostatni by na soucasném stavu fizeni rizik néco zménili. Mezi nejCastéjsi
odpovédi pattilo zvyseni formalizace. T¢é by se dosahlo za pomoci vnitiniho piedpisu.

V ramci metodiky by byl popséan proces, podle kterého by se zaméstnanci organizace
fidili. Podrobnéji popsany ndstroje pro fizeni rizik, ptfikladem muze byt registr rizik,
jakozto stale zivy a obménujici se dokument, matice rizik, ktera na zaklad¢ dopadu
a pravdépodobnosti urci, které riziko je mozné jesté prijmout a které je zapotiebi snizovat
za pomoci napravnych opatieni. Jisté by bylo idedlni, kdyby se na kazdém projektu podilel
1 risk manager, aby udrzoval veSkeré poznatky o rizicich v aktualnim stavu. AvSak to mize
byt vyhled do budoucna, vzhledem k souCasné situaci a moznostem toto opatfeni neni
vhodné. V souCasném stavu je dostacujici, aby Projektovy Manazer kladl vétsi diraz na
tizeni projektovych rizik, a to jiz od zacatku projektu béhem vytvareni projektového
zamé&ru. Timto krokem se zabrani fesit rizika na posledni chvili, kdyZ uz ,,jsou za dvefmi*
nebo kdyz se z rizik stal problém.

Dalsi zménou, kterou by zaméstnanci uvitali je zvySit povédomi nejen o fizeni
projektt, ale i fizeni rizik. To mtze nastat jednak zavedenim jednotné metodiky (pro fizeni
projektovych rizik), ale bylo by vhodné nasledné¢ zaméstnance proskolit a dikladné jim
vysvétlit, pro¢ je dobré se zabyvat i riziky. V rozhovoru se objevil i nazor, Ze ostatni
zamestnanci jakmile pfijdou do prace, tak ,,oslepnou* a nevidi zddna rizika, ackoliv je
v béznych soukromych zivotech podvédomé fidi.

Dalsi dilezitou pozndmkou bylo zvysit informovanost nejen mezi projektovym
tymem, ale i sdilet rizika se subdodavateli a nebat se negativnich ohlast. Timto krokem by
se zvysila transparentnost a firma by mohla byt pro obchodni partnery jesté

davéryhodnéjsi.
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Klepsi informovanosti uvnitf projektu jist¢ napomlzou pravidelné schizky,
které zajisti dostatecny piehled o vSech rizicich a nedochazelo by k situaci, ze si lidé vice
feknou ,,u kaficka®“. Nicméné¢ na oficidlni schlizce mlci, protoZze na sebe nechtéji vzit
zodpovédnost za dané riziko.

K tomuto ucelu by mohly fungovat individudlni schiizky s naslednou konsolidaci

na skupinové, kde by se identifikovala zbyla rizika.

Posledni otazkou v CasteCné strukturovaném rozhovoru byl dotaz na nejcastéji se
vyskytujici rizika v projektech. Tato otdzka by méla slouzit k lepsi specifikaci a snaz§imu
vytvoreni katalogu a registru rizik.

Jednoznacné nejcastéjs$i odpovéd byla nizkd kapacita zdrojii a nedostatek casu,
kterd byla zaznamenéna ptiblizné v 90 % vSech zucastnénych. Je velmi zaraZejici situace,
ze ke shod¢ dosli zaméstnanci sami, aniz by znali odpovédi ostatnich.

K této situaci dochdazi i ptes velmi dikladné naplanovani nejen IT kapacit pii tvorbé
portfolia na nadchazejici rok. Mezi hlavni pfi¢iny mize patfit stfet zajmu mezi liniovou
a projektovou strukturou, nedostate¢né zadani projektu se Spatnymi odhady pracnosti,
nebo neustalé rozsSifovani zadani, kdy se projekt stava drazsi, delsi a tudiz je zapotiebi
I vice kapacit.

Dalsi velmi castou skute¢nosti a do budoucna velkym rizikem jsou zasahy zvenci.
NejcastéjSim takovymto zasahem je nafizeni od matetské spolecnosti, ktera béhem jednoho
roku zméni n¢kolikrat prioritizaci projektl. Jinym piikladem zdsahu zvenci je dodavka
od subdodavateld, kteti nesplni své zdvazky. Vybrana spole¢nost ddva piednost spis ustni
domluvé zalozené na divéie a dlouholeté spolupraci. Smlouvy samoziejmée existuji, ale ne
vzdy podchycuji vSechny podstatné situace, které mohou nastat. Proto by bylo vhodné
zapracovat na v€asném a detailn&j$im popisu smluv.

Jak jiz byva zvykem u multiprojektové kultury, navzdjem provazané projekty maji
nespocet situaci, které mohou vyustit v n¢jaky problém. Takovym nejcastéjSim se ve
spolecnosti objevuje ukonceni jednoho projektu, aby mohl druhy pokraovat. Ovsem
pokud se zpozdi prvni projekt, dojde ke zpozdéni i1 toho nasledujiciho.

Jednim z dalSich problémi nastava 1 u lidi. Firemni kultura je nastavena tak,
ze nektefi z klicovych zaméstnancli nemaji pifimé nahrazeni a pokud onemocni, nebo

si vezmou dovolenou, dochazi k pozastaveni celého projektu, s ¢imz se dopfedu nepocita.
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Klasickym lidskym aspektem je, Ze se nechtéji ucit novym vécem a tudiz pfistupuji
k fizeni projektovych rizik znacné negativné. Ptic¢inou ne pfili§ kladného ptistupu muze byt

zpusobeno i nizkymi zkuSenosti.

4.2 Project Risk Maturity Model

K dikladngj$imu posouzeni projektového fizeni rizik ve vybrané spole¢nosti byl
aplikovan postup, ktery se nazyva Project Risk Maturity Model. Posouzeni zralosti dané
spolecnosti mohlo byt zjisStovano mnoha zplsoby, avSak vétSina zralostnich modela
nezahrnuje pouze fizeni projektovych rizik, ale hodnoti celou spole¢nost, poptipade celé
projektové fizeni. Proto byl vybran model od M. Hopkinsona, ktery ve své knize The
Project Risk Maturity Model, Measuring and Improving Risk management Capability

hodnoti pouze tizeni projektovych rizik, které jsou hlavni naplni diplomové prace.

Risk Maturity model od Hopkinsona je zaloZen na 4 tirovnich:
1. Urovei
Znaci, ze se ve firmé projektova rizika viibec nefesi anebo opravdu jen na minimalni
urovni.
— Bodova hranice se nachéazi v rozmezi od 0 % az do 25 %
2. Uroveil
Obsahuje alesponi malou Uroven fizeni rizik, kterd ovliviiuje projekt. Piestoze tento
stupet muze projekt navysit o n¢jakou pfidanou hodnotu, u vétSiny projekth se prili§
vysoké piinosy nevyskytuji.
— Bodové hranice se nachazi v rozmezi 25 % - 50 %
3. Urovei
Soucasti tfetiho stupné je formulovan a systematicky realizovan proces. Pfidana
hodnota spociva v zavedeni opatieni na vyznamna rizika.
— Bodové hranice se nachazi v rozmezi 50 % - 75 %
4. Urovei
Rizika, ktera by mohla mit vliv na dosazeni cile projektu, jsou systematicky fizena
v ramci kultury pro fizeni rizik.

— Bodova hranice se nachazi v rozmezi 75 % - 100 %
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Maturity model pro fizeni projektovych rizik je zalozen na padesati Systematicky
uspotradanych otazkach v Sesti oblastech:
o Stakeholder
o Identifikace rizik
e Analyza rizik
e Odpovédnost rizik
e Projektové fizeni

e Kaultura fizeni rizik

Kazda otazka ma dle knihy 5 pfeddefinovanych odpovédi od E az po A, pficemz
E by se nemélo objevit v zadné z odpovédi, D predstavuje 1. uroven, C — 2. Groven, B — 3.
uroven a A je Groven nejvyssi. V priloze €. 2 je seznam otdzek zafazen pravé do skupin
a u nich je zndzornéna odpoved’ pro danou spolecnost.

K vhodnému posouzeni dané situace a spravnému zafazeni je u kazdé otazky
dopodrobna vyli¢ena situace, podle které se ur¢i piisobnost podniku.

Vyhodnoceni je zaloZzeno na bodové skale, kdy kazda z otazek ma svou vlastni vahu
dle dulezitosti a slozitosti daného dotazu. Cim se hiofe hledd odpovéd
na otazku, tim je vyssi koeficient.

Do grafu ¢. 3 jsou zanesené vysledky znézoriiujici soucasnou situaci fizeni rizik ve

spole¢nosti.
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Graf 3: Project Risk Maturity Model
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je znamo, skupina je jen tak silna, jako jeji nejslabsi ¢lanek, kterym je ve vybrané
o pouhd 4 %. K tomu, aby se celkova uroven mohla zvysit, je zapotiebi se primarné
zaméfit na tuto oblast.

Druhou nejhlife ohodnocenou ¢asti je kultura pro fizeni rizik s 35 %. Hlavnim
diitvodem pro tento relativné nizky pocet je jiz n€kolikrat zmiiovana absence metodiky,
podle které by se spole¢nost mohla fidit.

Hned vzapéti se nachazi stakeholdefi, kteti ziskali 36 % z celkového mozného poctu
100 %. Je to zapfic¢inéno skutecnosti, Zze identifikovana rizika, ktera zasahuji jakymkoliv
zpusobem zainteresované strany, tak spole¢nost si je nechava pro sebe, pti¢emz sdilenim
by se jednoduseji eliminovala a v§eobecné 1épe fidila.

Oblast odpoveédnost za rizika je velmi vyrovnana, kdy hned Sest otazek ze sedmi se
nachdzi ve druhé Urovni, a tudiz spole¢nost ziskala 41 %.

Druhou nejlepsi polozkou je projektové fizeni, které skoncilo té€sné¢ pod pomyslnou
hranici pro tfeti stupenl s 48 %. Vysledku je dosazeno nejen z divodu pravidelného

reportovani, ale také zptiisobem spravovani informaci o rizicich.
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Nejlepsi oblasti pro podnik byla identifikace rizik, kdy dosahla az 50 %, coz je

na hranici druhé a tieti arovné.

4.3 Navrh metodiky ,, Rizeni rizik v projektech pro vybranou spole¢nost

Navrhovand metodika pro fizeni rizik primdrné vychazi z PRINCE2 a nésledné
je modifikovana podle potieb Spole¢nosti. PRINCE2 byla vybrana z duvodu, ze celé
projektové fizeni je vedeno touto metodikou a zaroven nejen projektovi manazefi jsou
na ni certifikovani.

Na zaklad¢ predeslych poznatkli bude navrhnuta metodika, kterd ustali fizeni rizik
ve vybrané spolecnosti, zvysi kulturu pro fizeni rizik a hlavné v ni bude popsan zptisob
analyzy rizik, ktery je v tomto procesu nejvice opomijen.

Cilem metodiky je nastaveni jednotného stylu pii fizeni rizik na projektech
S pracnosti vyssi nez 20 MD. Pro projekty s pracnosti do 20 MD neni nutnosti vyuzivat
tuto metodiku.

Metodika popisuje jednotlivé kroky pro fizeni rizik a vystupy v podob¢ formulafi.

4.3.1 Obecna ustanoveni metodiky

Metodika pro fizeni projektovych rizik je ur€ena pro vSechny zaméstnance, kteti
se jakymkoliv zplisobem podileji na projektech. Konkrétn¢ se jednd o Sponzora, Senior
Usera, Senior Suppliera, Projektového manazera a vSechny Stakeholdry. Projektové role
jsou shodné jako pro projektove fizeni (viz kapitola 4.1.3 Projektové fizeni).

Hlavni osoba zodpovidajici za fizeni rizik na projektech je projektovy manazer.

Pro ucely spolecnosti byl proces stanoven na pét krokti:
o Identifikace
e Analyza rizik
e Navrh na oSetfeni rizik
e Monitorovani a kontrola

e Vyhodnoceni rizik
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Prvni ¢tyii kroky (identifikace, analyza, navrh na oSetfeni a monitorovani a kontrola)
se neustale opakuji az do doby, kdy riziko nebude uzaviené a tudiz dojde k jeho

vyhodnoceni.

Graf 4: Proces pro Fizeni projektovych rizik

MNavrh na
odetfend rizik

Zdroj: Pfevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

1. Identifikace rizik
o Hlavnim vystupem pfi identifikaci je katalog rizik, ve kterém budou
sepsana veskera rizika, ktera se na projektu mohou vyskytnout.
2. Analyza rizik
o Cilem analyzy rizik je mit ohodnocené kazdé riziko z predeslého
seznamu z pohledu pravdépodobnosti vyskytu a potencialniho
dopadu.
3. Navrh na oSetfeni rizik
o Cilem tohoto kroku je urcit obrannou strategii a nésledny stru¢ny
popis, jakym zpiisobem bude riziko oSetfeno.
4. Monitorovani a kontrola
o Cilem monitorovani a kontroly je udrZzovat vSechny dokumenty

V procesu fizeni rizik aktudlni.
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5. Vyhodnoceni
o Hlavnim vystupem vyhodnoceni rizik je formulaf risk lessons learned,

ktery poslouzi k ponauceni se z chyb do dalSich projekti.

Pro usnadnéni a urychleni celého procesu se prvni ¢tyfi kroky daji zaznamenavat do

spolecného dokumentu, ktery se nazyva registr rizik, jehoz navrh se nachazi v ptiloze ¢. 3.

4.3.2 ldentifikace rizik

Na identifikaci rizik se podili cely projektovy tym vcetné stakeholdrti a slouzi
K vytvofeni seznamu rizik, ktera se na daném projektu mohou vyskytovat. Tento seznam
by se mél zapisovat do tzv. katalogu rizik, ale pro snazsi udrZitelnost aktualnich
dokumentt se rizika budou zaznamenavat rovnou do registru rizik, kde se v prvnim kroku
identifikuje kategorie rizika, sepiSe se stru¢ny popis rizika a urci se jeho vlastnik.

Identifikace rizik bude probihat v ramci identifikace, planovani a implementace
pro projektové fizeni.

Dle povahy projektu budou rizika identifikovana za pomoci individualnich
rozhovori anebo brainstormingem na skupinovych schiizkach, kde budou rizika nasledné

konsolidovana do jednoho seznamu.

Tabulka 6: Identifikace rizik

Identifikace rizik

ID Kategone

rizika rizika Strutny popis rizika | [dentifikoval Nastnik nrika

Zdroj: Prevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Jak je vidét v tabulce €. 6, na konci kroku identifikace rizik bude vyplnéno 1D,

kategorie, stru¢ny popis, kdo riziko identifikoval a vlastnik rizika.

ID rizika

Urcuje poradi daného rizika.
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Kategorie rizika

Nejcastejsi kategorie rizik, které se ve firmé vyskytuji:
e Finan¢ni
e Legislativni
e Zdrojové
e Dodavatelske
e Zasahy zvenci (napt. od matei'ské spolecnosti)

e Ostatni

Struény popis rizika

Na zéklad¢ brainstormingu bude v této kolonce popsano riziko, a jaky muize mit

dopad na projekt.
Identifikoval
Jedna se o zaméstnance, ktery dané riziko identifikoval. V pfipad¢ nejasnosti mize

v budoucnu blize specifikovat svou myslenku.

Vlastnik rizika

Zamgéstnanec, ktery bude celou dobu existence zodpovidat za riziko.
VétSinou je vlastnictvi rizika spojeno s konkrétni ¢innosti, tudiz vykonavatel ¢innosti

je vétsinou 1 vlastnik rizika.

4.3.3 Analyza rizik

Analyza slouZi k ur€eni zavaznosti rizik. Pro podnikové ucely bude dostacujici,
kdyz spolecnost za¢ne s kvalitativni analyzou rizik. Az bude fizeni rizik brano jako
automaticky proces, mize se do metodiky pfidat i kvantitativni analyza.

U rizik, na kterych se cely projektovy tym jednohlasn€ shodne, Ze nejsou pfili§
z&vazna, neni nutné provadeét analyzu. Ovsem pokud se bude alespoii jeden ¢len domnivat,
ze riziko muze mit stiedni az vysokou pravdépodobnost vyskytu ¢i stfedni az vysoky

dopad, je podminkou udé¢lat analyzu rizik.
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Tabulka 7: Analyza rizik

Analyza nizik
Pravdépodobnost Ohodnoceni rizik o
i =
wlovts Dopad (P*D) Froximita

Zdroj: Prevzato a upraveno dle potieb Spolecnosti XYZ

Analyza doplni dalsi ¢ast registru rizik, kterou je pravdépodobnost vyskytu, dopad,

ohodnoceni kazdého rizika a proximita.

Pravdépodobnost vyskytu

Cely projektovy tym ur¢i pravdépodobnost primarné na zéklad€ slovniho vyjadieni,
popiipad¢ s jakou procentni pravdépodobnosti se dané riziko mlize vyskytnout.
Az spolecnost vyhodnoti dostate¢né mnozstvi rizik, mize byt pravdépodobnost

ptevzata z tohoto seznamu.

Tabulka 8: Pravdépodobnost vyskytu

Pravdépodobnost vyskytu
Procentualni vyjadien Slovnd vyjadient
1 = 20% Vyijimecny Myslim, e se nenmize stat.
2 40 - 20% Nepravdépodobny Myslim, ze se mize stat.
3 60 - 40% Moiny Asi nastane.
4 80 - 60% Pravdépodobny Pravdépodobné nastane.
5 > B0% Vysoce pravdépodobny Jsem si jisty/a, Ze nastane.

Zdroj: Pievzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Dopad

Sponzor urc¢i, ktery zoblasti Casu, ndkladi a kvality je pro dany projekt
zvolen za nejdulezitéjsi parametr naklady, Senior User spocita, o kolik by se prodrazil
projekt, kdyby dané riziko nastalo. A podle téchto vykalkulovanych nakladii bude riziku
ptidélena vyse dopadu.

Jelikoz se rizika dé€li na hrozby a pfileZitosti, tak nasledné jsou uvedeny dvé tabulky

pro snadnéjsi uréeni dopadu pro kazdou z oblasti.
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Tabulka 9: Dopad - pro hrozby

Dopad - hrozhy
Celkovy fas (zpoZdini projelktu o) | Waldady (zvrizni nalkdladd o) Kovalita
1 Zanedbatelny < 2 tydny <2% nebo <335LE fic'.nj}' vliv na pouEiti.
Male zmény ve specifilcact
2 Maly 2 - 4 tvdny 2-4% nebo 3,5-20k€| pozadavia bez viivena
pOUEit.
Zmény ve specifilaci
3 Vyznamny 4 - 7 trdni 4-7% nebo 20-33 k€ | pofadavia = nizlcim viivem
na pouEiti.
) - it e
4 Vyzolg 7210 tidnt 7-10 % nsbo 35 - 60 e | ' Yrzns prekadly v pousit
vvroblo.
5 Nepiijatelnf > 10 tdad >10% nsbe >60LE Nelze virobek spravé
pouEivat.
Zdroj: Pfevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ
Tabulka 10: Dopad — pro p¥ileZitosti
Dopad - prileZitosti
Celkovy fas (zlericeni projelctu o) | Waldady (snifeni naldads o) Kwalita
1 Zanedbatelny < 2 tydny <2% nsbo <335kE fic'.nj' vliv na pouiti.
Mlale zmény ve specifilact
2 Maly 2 - 4 twiény 2-4% nebo 35-20kE pozadavicl bez vlive na
pouEiti.
Zmény ve spacifilaci
3 Vyznamny 4 - 7 trdnt 4-7% nsbo 20-33 k€ |poZadavics s nizlcim viivem
na pouEiti.
) - B Sani v pouditi
4 Vysoky 7 - 10 tidnk 7-10 % nebo 35-60 ke | ' yrazné Zlepieni v pouditi
vvroblo.
5 Nejvyiii > 10 tidnd >10% nsho > 60LE Celkcavy vjrobek se
- zfatelnd zlapil.

Zdroj: Prevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Ohodnoceni rizik

Navrhovana pravdépodobnost i dopad jsou nasledné piedloZzeny projektovému

vyboru, ktery mize ob& polozKy schvalit, nebo upravit dle svého uvazeni.
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Pti ohodnoceni rizik dochazi k vynasobeni pravdépodobnosti a dopadu, ptic¢emz tuto
vyslednou hodnotu projektovy manazer zanese do matice rizik, ktera uruje zavaznost
konkrétniho rizika.

Matice rizik je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, kdy leva strana znazoriiuje hrozby

a na pravé stran¢ se zanasi prilezitosti.

Obrazek 11: Matice rizik
Pravdépodobnost Hrozba

Prilefitost Pravdépodobnost

3 5 10 10 5 b

3 4 3 5 4 3

Dopad

Zdroj: Pfevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Pokud hodnota pravdépodobnosti i dopadu jsou obé na hodnoté 5, riziko se zanese

do cervenych policek, které jsou ohodnoceny 25 jak pro hrozbu, tak pro ptilezitost.

Stupnice pro ohodnoceni rizik:

Vysoka rizika je zapotiebi okamzité zacit

18-25 Vysoké fedit.

w Mg¢l yt ur€ avrh feni véetné
6-17 Sttedni ¢l by b?’t urCen navrh na opatfeni véetné
stanovené obranné strategie.

- 1-5 Malé Riziko je tak malé, Ze projekt neni pfilis

ohrozen.

Proximita
Proximita udava ¢asové zobrazeni hrozby ¢i ptilezitosti.

Vlastnik ur¢i obdobi, ve které fazi projektu se riziko miize objevit.
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4.3.4 Navrh na oSetreni rizik

Jsou-li rizika identifikovana a urcena jejich zavaznost, nasledné vlastnik rizika sepiSe

mitigacni opatieni, kterym se dané riziko snizi.

Tabulka 11: Navrh na oSetfeni rizik

Navrh na osetfeni rizik

Obranna Wavth na snifeni rizika Predpokladané
strategie ‘posileni pilefitosti datum vyteieni

Zdroj: Pievzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Névrh na oSetfeni rizik doplni registr rizik o obranou strategii, ndvrh na snizeni

hrozby ¢i posileni piilezitosti a piedpokladané datum vyteSeni.

Obranna strategie

Obranna strategie se voli z osmi zakladnich moznosti, z toho jsou Ctyfi pro rizika

a Ctyfi pro ptilezitosti.

Hrozby/PrileZitosti:
e Odmitnout/Vyuzit — Vysoky dopad i1 pravdépodobnost
o Pokud hrozbé bude pfifazena strategie odmitnout, bylo by vhodné
projekt pfeplanovat, aby se tato obrana nevyskytovala.
e Pienést/Sdilet — Nizkd pravdépodobnost a vysoky dopad se sdili s ostatnimi
o Preneseni a sdileni rizik se rozumi s externim obchodnim partnerem.
Nejcastéjsi zpusob je pojisténi anebo sepsani podrobnych smluv
e Snizit/Posilit — Vysokd pravdépodobnost a maly dopad
o Riziko se snizuje za pomoci navrhu na sniZeni/posileni rizika.
e Piijmout/Pfijmout — Nizky dopad i pravdépodobnost.
o Riziko zatim neni pfili§ zavazné, ale je zapotiebi napsat preventivni

opatteni a Vv pfipadé vyskytu toto opatieni implementovat.
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Navrh na snizeni rizika/posileni prileZitosti

Projektovy tym popise alespoii jednu variantu, jakym zptsobem se bude proti riziku

branit.

Predpokladané datum vyreSeni

Vlastnik projektu odhadne datum, kdy by riziko mélo byt vyfeseno a mohlo by

se uzavrit.

4.3.5 Monitorovani a kontrola rizik

Monitorovani a kontrola je systematickd Cinnost, kterda by méla byt kazdodenni
soucasti projektu. M¢la by se provadét alespon pti kazdé projektové schlizce. Nejlépe vsak,

pokud vlastnik rizika pracuje na ohrozené ¢innosti.

Tabulka 12: Monitorovani a kontrola

Monitorovani a kontrola

Datum pHisti | Datum uzavieni

Stav rizika kontroly rizika

Zdroj: Pfevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Stav rizika
Stav projektu udava, zda je riziko stale aktudlni, nebo jiz bylo uzaviené.
Aktudlni rizika jsou takova, ktera doposud nenastala a stale se jich obavame. Pokud
tento stav jiz neni, dojde k uzavfeni rizika, které mize nastat z davodu:
e Ukonceni projektu
e Riziko bylo vyfeseno

o Cinnost byla zrusena/pteplanovana/...

v ry

Datum pristi kontroly

Kontrola mtze byt pravidelna anebo mimoiadna, kdy je zapottebi se na riziko vice
soustfedit. VétSinou mimofadna kontrola nastava u Cinnosti, ktera se zac¢ne realizovat
az uprostfed projektu, a proto se timto rizikem na zaCatku projektu tym nemusi pfili§

zajimat.
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Datum uzavreni rizika

Pokud se ve stavu objevi, Ze je riziko uzaviené, zaroven dojde k vyplnéni data o

uzavrteni rizika. Nasledn¢ se ptejde na vyhodnoceni daného rizika.

4.3.6 Vyhodnoceni rizik

Risk lessons learned slouzi k vyhodnoceni vSech uzavienych rizik na veskerych
projektech spole¢nosti. Poskytne ponauceni z rizik pro dalsi projekty. Soucasti Sablony
jsou vybery filtra, které zobrazi naptiklad vSechna rizika se stejnou kategorii.

Kazdy projektovy manazer zodpovida za doplnéni vSech rizik na svych projektech

do nize uvedeného formulafe.

Tabulka 13: Risk lessons learned

Dopad na Utinnost Doporuceni pro .

D Kategorie Popis situace p. Poutita opatieni L. = . = Diivod uzavieni | Tvp projektu
projekt opatieni piisté

1

2

3

4

5

X

Zdroj: Prevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ

Hodnoti se kategorie, popis situace, dopad na projekt, pouzitd opatieni, jak bylo

opatfeni uc¢inné, doporuceni pro pfisté, divod uzavieni a nazev projektu.

Kategorie
Jedna se o stejné kategorie, jako jsou pfi identifikaci rizik: financni, legislativni,
zdrojové, dodavatelské, zasahy zvenci a pokud nespadé ani do jedné z téchto oblasti bude

zafazeno do oblasti ostatni.

Popis situace
Popis situace pti vyhodnoceni je identicky s popisem, ktery se vyskytuje v registru

rizik.
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Dopad na projekt

Pokud se riziko realizovalo, jakym zplisobem zasahlo projekt.

Pouzita opatieni

Popisuje, jaké kroky se uskutecnily, aby riziko nenastalo, nebo doslo ke snizeni

jejich dopadu ¢i pravdépodobnosti.

Udinnost opatieni

Struény popis zda se vybrana opatfeni vydafila.

Doporudeni pro pristé

Struény popis, co by se v pfistim projektu mélo zménit, pokud by se predpokladalo

obdobné riziko.

Duvod uzavieni

Z jakého ditvodu doslo k uzavieni rizika ¢i pominuti rizika.

Typ projetu
Bude-li se realizovat obdobny typ projekt, budou informace ¢erpany z této databaze

rizik.
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5 Vysledky a diskuse

Rizeni projektovych rizik ve spoleénosti se da shrnout do nékolika malo bodii: malé
zkuSenosti, miziva osvéta mezi zaméstnanci, kazdy projektovy manazer ma svij zpusob,
jak tidit rizika, chybéjici metodika a ochota néco zmenit.

Ve spolecnosti je velky pocet velmi mladych zaméstnanct, ktefi se s fizenim rizik
na projektech v zadné jiné spolecnosti nesetkali, a proto nemaji pfili§ velké povédomi,
jak by se rizika méla fidit. Pouze neceld tfetina z dotazovanych osob ma za sebou
ZkuSenosti i z jinych organizaci, napiiklad z piedeslého zaméstnani, nebo z volnocasovych
aktivit. Jednou z uvedenych volno¢asovych aktivit je i Komora projektovych manazeri.

V dnesni dobé si kazdy projektovy manazer fidi rizika dle svého nejlepsiho védomi
a svédomi. To mé za nasledek riznorody styl a hloubku, do které je fizeni rizik aplikovano.

VSichni zaméstnanci, s kterymi byl veden rozhovor, se jednomysIné shodli, Ze rizika
chtgji fidit. Tomu napovida i fakt, Ze z Sestnacti oslovenych zaméstnancti se rozhovoru
dobrovoln¢ a s ochotou zacastnilo hned patnact.

Za hlavni problém zaméstnanci berou absenci metodiky, kterou by uvitalo hned
14 zamé&stnancu z 15 dotazanych. Nejen z tohoto duvodu byla nasledné v praktické Casti
navrzena metodika, podle které by se spolecnost mohla do budoucna fidit.

Projektovi manazeti budou radi tuto metodiku postupné implementovat na své
projekty, ale obavaji se negativniho pfijeti od ostatnich zaméstnancti. Proto je spole¢nosti
doporuceno udélat malé Skoleni ¢1 workshop na fizeni projektovych rizik, aby se zvysilo
povédomi o dilezitosti fizeni rizik a samotnd ochota lidi. Navrh dostate¢né obecné
metodiky zaruci pouZitelnost na vSechny typy projekti, které spole¢nost fidi. Do budoucna

by bylo vhodné bliZze specifikovat metodiku pro jednotlivé oblasti spolecnosti.
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6 Zavér

Diplomové prace se zabyva fizenim projekti s blizS§im zamétfenim na fizeni rizik
ve vybrané spolecnosti, pficemz jejim cilem je popsani soucasné situace a vytvoreni
navrhu na metodiku, podle které by spolecnost meéla postupovat, aby se v dané
problematice zlepsila.

Prace se skladd ze dvou hlavnich casti — teoretické a praktické. Teoreticka
vychodiska jsou zaloZena na odborné literatufe a jsou v nich popsany zakladni pojmy:
projektové ftizeni, projekt, zivotni cyklus projektu, mezinarodni standardy, riziko, fizeni
rizik v projektech a jednotlivé faze pti fizeni rizik.

Podklady pro praktickou cast byly ziskdny osobnim pozorovanim, z internich
metodik a caste¢né strukturovanych rozhovort, na zakladé kterych doslo k popsani
souCasné situace. Projektové fizeni, jako takové je ve spolecnosti popsano internimi
ptedpisy, avsak situace s fizeni rizik dopadla o néco hlife. Zaméstnanci sice jsou nazoru,
ze se rizika ve firm¢ spiSe tidi, ale chybi né¢jaké ustdleni, nebot’ si kazdy projektovy
manazer tidi rizika dle svého nejlep§iho védomi a svédomi. A proto by vétSina uvitala
jednotnou strukturu, kterd byla navrhnuta v praktické ¢asti.

K bliz§imu urceni soucasné situace ve spolecnosti pomohl zralostni model zabyvajici
se pouze fizenim rizik na projektech. Maturity model je zaloZen na padesati otazkach
systematicky uspotadanych do Sesti okruhti: stakeholdii, identifikace rizik, analyza rizik,
odpovédnost rizik, projektové fizeni a kultura fizeni rizik. Na stupnici od 1 do 4, kdy
za béZnou soucast projektového fizeni. Spole¢nost dosdhla na druhou uroveini, k tomuto
stupni je zapotiebi alesponi 25 % z kazdé¢ oblasti, pfiCemz spolecnost u nejhtife ohodnocené
analyzy rizik dosahla 29 %.

Nasledoval navrh metodiky, podle které by firma méla postupovat pii fizeni rizik
na projektech. Metodika je pfizplisobena pfani a navrhim dotazovanych zaméstnancd,
ale presto je dostateCné obecnd, aby se ptizpiisobila velikosti a slozitosti kazdého projektu
ve vybrané spolecnosti. V obecném ustanoveni metodiky je popsan proces, ktery se sklada
z nésledujicich kroku: identifikace, analyza rizik, ndvrh na oSetfeni rizik, monitorovani
a kontrola a vyhodnoceni rizik. Nasledné jsou podrobnéji popsany jednotlivé kroky

a navrhnuty nastroje, kterymi jsou registr rizik a risk lessons learned.
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Registr rizik se v kazdém kroku trochu poupravuje a proto se jedna o zivy dokument.
Pti identifikaci se do registru rizik zaznamena Cislo rizika, do jaké kategorie spada
(finan¢ni, legislativni, zdrojové, dodavatelské, zasahy zven¢i nebo ostatni) popis
jednotlivych rizik, kdo dané riziko identifikoval a kdo je jeho vlastnikem. U analyzy rizik
dojde k odhadu pravdépodobnosti a dopadu, podle definovanych udaji, které jsou také
soucasti diplomové prace. Na zakladé¢ t€chto dvou hodnot budou zarazeny do matice rizik,
ktera ur¢i jejich zavaznost. Soucasti navrhu na oSetfeni rizik jsou specifikované obranné
strategie, navrh na snizeni/posileni rizika a datum, kdy by dané riziko mélo byt vyfesené.
Poslednim krokem pro doplnéni registru rizik je monitorovani a kontrola. Soucasti
monitorovani je stav, €ili aktualnost rizik, datum pfisti kontroly pfipadné datum uzavieni
rizika.

K vyhodnoceni rizik slouzi $ablona zvana risk lesssons learned, kde jsou znovu
popsany kategorie, popis situace, ktera nastala, dopad na projekt, jakymi opatfenimi tomu
bylo zabranéno, jak ucinné opatifeni bylo, doporuceni pro pfisté, divod uzavieni
a na jakém typu projektu se riziko vyskytlo.

Piinosem diplomové prace je nejen zvySeni povédomi o fizeni rizik v projektech
ve vybrané spolecnosti, ale predev§im névrh metodiky, podle které by se spole¢nost

do budoucna mohla fidit.
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8 Prilohy

Priloha 1: Seznam zkratek

APMG
CPM
CHMIT
IT
IPMA
MD
OPSP
PERT
PMBoK
PMI
PRINCE2
PM

PZ

RPP

SS

SuU

Asociation for Project Management Group
Critical Path Method

Change Management in IT

Informacni Technologie

International Project Management Association
Man Day

Oddéleni Pro Strategické Projekty

Program Evaluation and Review Technique
Project Management Body of Knowledge
Project Management Institute

PRojects IN Controlled Environments, no. 2)
Projektovy Manazer

Projektovy Zamér

Realiza¢ni Plan Projektu

Senior Supplier

Senior User



Piiloha 2: Vyhodnoceny Project Risk Maturity Model

Stakeholder

Urovetl

Wezadouct

Je pfirozené pro vrcholovy management
zapojovat se do fizeni rizilc?

(=]

Reportuje PMO pravidelngé o rizikach
managementu organizace?

Jak se pouZiva reportovani k externimu
stakeholdrovi?

Jak dobfe jsou sepsany dohodo na ofetfeni
rizik?

Jak dobfe dodavatelé popisuji projektova
rizika?

Co firma musela udélat, aby se dohodla se
stakeholdrem na odpovédnosti za dopad na
riziku?

Jaka je pravdépodobnost, Ze jsou znamy
viechna dilefitd projelitova rizika?

Jakou roli hraji v procesu pro fizeni rizik
koncovi ufivatelé?

Identifikace rizik

Wezadouci

Jakym zphsobem se postupuje pfi
identifikaci rizik?

Do jaké miry pouZiva firma kombinace
technik pro identifikaci rizik?

Jak efektivné projelet identifiloyje rizika,
ktera souvisi s compliance?

Identifitmji se rizika ve viech oblastech?

S jakoym pfedstihem jsou nova rizika
identifikovana?

Jsou rizika identifikovana na zaklads
progres reporfingu?

PouZivajl se naufené zkuienosti na
identifikaci rizik?

Edo vEechno se 0fastni idenfifikace rizik?




Analvza rizik

Urovefi

MWeFadouci

1

Jak dobfe jsou popsany rizika v
projektech?

bt

Jak dobie vlastnici rizik plni svou roli?

Jak dobfe jsme schopni posoudit dopad
rizika?

Jak dobfe analyza dopadu obsahuje
sebundarni efekiy?

Do jaké miry je posuzovana
pravdépodobnost rizik?

Jak efektivnd se pfisuzuje prioritizace
rizik?

Do jaké miry jsou naZe odhady
realisticks?

Jak efektivni je provedeni kvantitativnl
analvzy rizk?

Jak je celkové riziko promitouto do
elonomickeého vykonnostniho modelu v
projektu?

4L |4 4|4 | 4|44

10

Do jake miry jsou zdloine planv
udrZovany v ramci projeliu?

Odpovédnost rizik

Urovetl

MNezadouci

1

Jsou stanovena kritéria pro implementaci
ziloznych pland?

2

J=zou definované strategie, podle ktervch =i
vvhirame odpovid na rizika?

Bere se do Ovahy finanéni stranka pfi
vvbéru obranné strategie?

L1854 -

Jak je kovalitni plan reakce na riziko?

Jak monitoryjeme implementaci
odpovédnost na rizika?

4

Realizuje se planovana obrana podle planu?

4

Je zpéiné posuzovana pfiméfenost
odpoveédnost na riziko?




Projektové fizen

Urowveil

MNezadouct 1

1

Je proces fizeni rizik v souladu s Glelem
projekiu?

Vnimaji Elenové projekioveho tvmu fizeni
rizik jako jednu ze svvch zodpovEdnosti?

Jak efektivné se aplikuje proces fizeni rizik
pred implementaci projekiu?

4

Jaky je vztah mezi planovinim projektd a
procesu fizeni rizik?

Jak efektivné se spravuji informace o
rizicich?

Jak efektivné jsou vypracované reporty o
rizicich v ramci projekiu?

Jaka jsou pravidla pro posuzovani rizik
vnéd kontrolou?

Je proces fizeni rizik brano v ovahu pfi
planovani nakladd na projekt?

Jak Zasto dochdzi k prezloumani fizeni
rizik na projektech?

Kultura fizeni rizik

Urovefl

MNezadouci 1

Do jaké miry idé mohou mit volnou ruku a
do jaké miry maji pravidla pro fizeni rizik?

Zachovava fizeni rizik dobrou atmosféru v
ramci projektového trmu?

& | & |-

Fachovava fizeni rizik dobrou atmosferu
mezi stakeholdry?

Je ve firmé vvpracovan plan fizeni rizil,
ktera se poudiva v praxi?

Od jakého okamZiku zafina proces fizend
rizik na projektech?

Jak jsou ocenéni lide, ktefi k celému
procesu fizeni rizikt pfistupuji zodpoveédné?

Implementuje projekt odpovédnost za rizika
zaviasu?

Jak dosledné realizovat projekt s véasnou
reakci na bezpedi?

L4484

Zdroj: Vlastni zpracovani




Priloha 3: Registr rizik

Identifikace rizik Analyza rizik Navrh na odetfen rizik Monitorovani a kontrola
m Katerorie X L. X . Pravdipodobnost Ohodnoceni rizik L. Obranna Mawrh na snifeni rizilea Piedpoldidand . Datem pfisti |Datem vzavieni)
- i s rizik dentifikov: Viastnil rizil: : i B . oy e . r rizik ..
izilca izitea Struény popis rizilea | Identifileoval Mastnile rizilea St Dopad @) roximita ——— posileni péileditosti P, Stav rizilea T o
1
-
3
4
X

Zdroj: Prevzato a upraveno dle potieb Spole¢nosti XYZ




