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Proces Fizeni rizik v Raiffeisenbank a.s.

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématikou projektového fizeni, konkrétné€ procesem fizeni rizik
ve zvoleném podniku. Dand problematika je i ptes jeji dilezitost u fady podnikt po celém
svét¢ podcenovana a opomijena. Cilem zavérecné prace je na zaklad¢ analyzy zhodnotit
soucasny proces fizeni rizik Ve spolecnosti Raiffeisenbank a.s., odhalit problematické
a dosud méné feSené oblasti a zpracovat navrhy, které povedou Kk eliminaci rizik
na minimum a soucasné k maximalizaci projektovych cili. Vlastni navrhy a doporuceni
pro zvoleny podnik vychézi nejen z odborné literatury a prace se standardem PMBoK PMI,
ale zejména z realnych potieb a pozadavku projektové kancelaie banky. Za moznou oblast
zlepSeni je identifikovana problematika souvisejici s fizenim projektovych zavislosti,

Sablonou Lessons learned vcetné jejiho aplikovani, pojmem Risk appetite a proximita rizik.

Klic¢ova slova: riziko, projekt, projektova kancelaf, registr rizik, RAID log, proximita,

bankovni instituce, obranné strategie, Zivotni faze projektu, Ridici vybor projektu



Risk Management in the Raiffeisenbank a.s.

Abstract

This thesis is focused on project management, particularly on risk management within the
chosen company. Given topic is, despite its importance, underestimated and oftenly
ommited worldwide. The main goal is to summarize current process of risk management
of the Raiffeisenbank a.s., by performing general analysis of given issue, and to discover
problematic and less spoken areas, which will help to eliminate or reduce risks
to its minimums. Simultaneously, this will also help to maximize the achievement
of the main goals. Custom and personal recommendations and suggestions for given
company are based on real and current requests of Project Management office of the bank,
not only on general topics, professional literature or work with PMBok PMI standard.
As a possible area of improvement were identified issues related to managing project
dependences, by Lessons learned template and its application and by Risk appetite and

risks proximity.

Key words: risk, project, Project Management office, risk log, RAID log, proximity, bank
institute, defense strategies, project life phase, Steering Committee
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1 Uvod prace

Diplomova prace se zabyva problematikou projektového fizeni, konkrétné¢ procesem fizeni
rizik ve zvoleném podniku. V dne$nim dynamickém trznim prostfedi oznacuji danou
tématiku za aktualni. VétSina podnikl se vV ramci své podnikatelské ¢innosti denné setkava
s fizenim projektt, ackoliv ne vSechny maji projektové fizeni ¢i konkrétné fizeni rizik
zakotveno ve svych podnikovych normach. Projektové fizeni je u fady ceskych podniki
Casto podceniovanym tématem. O tom vypovida i aktualni bieznovéa zprava PMI Pulse
of the Profession 2013, ktera uvadi, Ze uspéS$nost projektu v poslednich péti letech klesla
0 10 % pod dvé tretiny a podniky utapi v praméru 13,5 % svych rozpo¢tt projekty, které

nikdy nedosahnou svych cili nebo jsou zcela zastaveny.

Moji hlavni motivaci pro vybér dané¢ho téma byla skuteCnost, Zze se jedna o oblast,
ktera je aktualni a dalezita, ale podniky ¢asto opomijena. Dulezité je si uvédomit, Ze rizika
jsou nedilnou soucasti kazdého projektu a pokud nejsou podniky fizeny, vystavuji
se velkym problémim. Podoba procesu fizeni rizik se v konkrétnich organizacich miize
lisit, zalezi na mnoha faktorech, jako je napftiklad velikost podniku ¢i jeho podnikatelské
zaméteni. Kazdé odvétvi ma sva vlastni specifika, ktera je nutné pii fizeni rizik
respektovat. Diplomova prace je zaméiena na oblast bankovnictvi, konkrétné na proces
fizeni rizik ve spole¢nosti Raiffeisenbank a.s. Podle vyse celkovych aktiv je tato bankovni
instituce oznacovana za patou nejvétsi banku na Ceském trhu. Pfesto jeSt€ do nedavna
neméla fizeni rizik z hlediska internich norem zcela zakotven. Zmeéna nastala v roce 2017,
kdy ve spolupraci s Ceskou zemédélskou univerzitou v Praze byl navrzen nastroj fizeni
rizikRAID log, ktery vznikl jako vystup bakalaiské prace AnderSe (2017) S nazvem

,»Navrh néstroje v procesu fizeni rizik ve vybrané organizaci®.

Diplomova prace je koncipovana do dvou c¢asti. V prvni ¢asti budou popsana teoreticka
vychodiska, ktera poslouzi k lepSimu pochopeni problematiky prace. Nasledujici vlastni
¢ast bude zaméfena na rozbor soucasného stavu procesu fizeni rizik ve zvoleném podniku
a vlastni vyzkum a doporuceni, ktera povedou k vyssi ucinnosti fizeni. Kapitola bude
zpracovana na zéklad€¢ intenzivnich konzultaci s odbornymi pracovniky projektové
kancelafe Raiffeisenbank a.s. s cilem ziskat relevantni informace o soucasném stavu fizeni
rizik v bance, mechanismu uvazovani jednotlivych projektovych manazera a jejich

poZadavcich na fizeni rizik. Diplomova prace volné€ navazuje na bakalarskou praci AnderSe



(2017). Jejim cilem je rozbor soucasného procesu fizeni rizik Vv Raiffeisenbank a.s.
a nasledné na zaklad¢é jeho nedostatki a slabych mist vypracovat vlastni navrhy mozného
zlepSeni, které budou v souladu s poticbami a pozadavky projektové kancelaie banky

a stanou se pro ni pfinosem.



2 Cil prace a metodika
2.1 Cil a metodika prace

Cilem diplomové prace je rozbor soucasného procesu ftizeni rizik ve spole¢nosti
Raiffeisenbank a.s. (dale jen RB a.s.), identifikace jeho nedostatkti ¢i slabych mist
a nasledné zpracovani navrhti a doporuceni, ktera zajisti vys$i ucinnost podnikového
projektového fizeni. Pfi zpracovani vlastnich navrhi bude kladen dtraz na jejich praktické
vyuziti, tj. navrhy budou v souladu s potiebami a pozadavky projektové kancelafe banky.
Kone¢né navrhy budou spolecnosti RB a.s. pfedstaveny jako mozné oblasti zlepSeni
soucasného fFizeni projektovych rizik. Implementace vlastnich navrhi do souc¢asného
procesu fizeni rizik neni soucasti prace, zalezet bude zejména na vedeni banky,

zda se rozhodne nékteré z navrht vyuzit.

Teoretickd ¢ast prace vychazi zejména ze studia standardd, metodik, odborné literatury
a ¢lankl. Definovany jsou zakladni pojmy, které souvisi s problematikou prace a poméhaji
K jejimu lep$imu pochopeni. Veskeré relevantni informace a data potfebna pro zpracovani
vlastni prace jsou ziskana na zaklad¢ absolvovani intenzivnich konzultaci, fizenych
rozhovorl, workshopt a Stand up meetingu s odbornymi pracovniky projektové kancelaie
banky. Vlastni navrh postupu projektového manazera pii fizeni rizik a navrhy mozného
zlepSeni vychazi nejen z odborné literatury, prace se standardem PMBoK PMI,
ale zejména z realnych potieb projektové kancelafe banky. Duraz je kladen zejména
na reporting, tj. popsany jsou jednotlivé aktivity, které by mél projektovy manazer

zaznamenavat a zpracovavat v jednotlivych fazich procesu fizeni projektovych rizik.



3 Teoreticka vychodiska
3.1 Projektové Fizeni

Tématika projektového fizeni je nedilnou soucasti diplomové prace. Pro lepSi pochopeni
rozebirané problematiky je nutné predstavit jeji zakladni pojmy a definice. V jednotlivych
kapitolach jsou popsany napiiklad pojmy projekt, trojimperativ projektu, zivotni faze
projektu nebo projektova kancelat, jeji typy, funkce a procesy vramci podniku.
Nasledujici podkapitola je zaméfena na tématiku rizik, jeji zakladni pojmy a definice.

Nedilnou soucasti je také popis procesu fizeni rizik podle metodiky PMBoK PMI.

3.1.1 Zaikladni pojmy

Projekt

Pojem ,,Projekt nema jednotné stanovenou definici, a tak se jeho formulace podle
ptednich sveétovych teoretiki mirné odliSuje. Mezi ty zakladni patii definice profesora
Kerznera, podle kterého je projekt jakykoliv jedine¢ny sled aktivit a tkold, ktery ma dany
specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén. Dale ma stanoven ramec pro cerpani
zdroju potiebnych pro jeho realizaci a jasné definované datum zacatku a konce realizace.

(Svozilova, 2011)

Predni svétové sdruzeni profesi projektového fizeni Project Management Institute (PMI)
definuje projekt jako docasné usili vynaloZené na vytvofeni unikatniho produktu, sluzby
nebo urcitého vysledku. Slovo ,,vyznam* v tomto kontextu znamena, Ze jednotlivé projekty
jsou ohranieny Casovym ramcem, tzv. maji jasn¢ stanoveny zacatek a konec. (Project

Management Institute, 2008)

Definice projektu podle Standardu ICB (IPMA) zni: ,, Projekt je casové, ndakladové a zdrojové
omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupii (rozsah naplneni

projektovych cilii) co do kvality, standardu a poZadavku.*“ (Dolezal a kol., 2012).

Metodika PRINCE2 (AXELOS) definuje projekt nasledovné: ,,Projekt je casovée a nakladové
omezena operace, krealizaci souboru vysledkii podle standardii a pozadavkii na kvalitu*
(PRINCE, volng¢ pielozeno, 2010)

Svozilova (2011) ve své publikaci definuje projekt jako fizeny proces, ktery ma jasné

stanoveny zacatek a konec a pfesnd pravidla fizeni a regulace. Jednd se o docasné
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podnikatelské uskupeni, které nema na rozdil od bézné existujicich podnikli samostatnou
pravni subjektivitu ani dafiové povinnosti. Autorka dale uvadi, ze Ize projekt
charakterizovat jako sled souvislych ukold, pomoci jejichz plnéni jsou projektové zdroje
pfeménény na piedem stanovené vystupy. Soucasné lze projekt oznacit za uskupeni,
ve kterém existuji urcité vztahy, na zaklad¢ kterych jsou jednotlivé projektové aktivity

udrzovany v pohybu, a koordinovany smérem k pozadovanému vysledku.

I pfesto, ze pro pojem ,Projekt“ existuje cela fada definic, lze stanovit vSeobecné
charakteristické znaky, které jsou pro projekty shodné. O téchto znacich blize pisi autofi

Dolezal a kol. (2013) ve své publikaci. Projekt je obvykle akce, ktera je:

* jedine¢na - neopakovatelny a novy proces,

* vymezena - konkrétné, Casove a financné ohranicena,

* ruznoroda - vyzaduje dovednosti riznych lidi na dosazeni cili,

= komplexni - nejednoduchost feseni,

* rizikova - na projekt pisobi velké mnozstvi nejistych udalosti, které mohou

produkt projektu ohrozit.

Program vs. Portfolio projektu

V problematice projektového Fizeni je potiebné rozliSovat pojmy ,,Program* a ,,Portfolio
projekti®. Podle standardu ICB (IPMA) si Ize pod pojmem program piedstavit soubor
véené souvisejicich, spolecné fizenych projektti a zmén, které byly spolecné zahajeny
za Ucelem dosaZeni cilli programu. Pfinos programu lze ocekavat aZ po ukonceni celého

programu, jinymi slovy po ukonceni vSech projektd v daném programu. (Pitas, 2012)

druhy pojem Portfolio v projektovém fizeni predstavuje soubor projektl ¢i programil, mezi
kterymi nemusi byt nutn€ vzajemna souvislost ¢i zavislost. V ptipad¢€, Ze organizace fidi
projekty prostiednictvim portfolia projektd, 1ze hovofit o efektivnim fizeni strategickych
cilt, jelikoz pfijeti a zamitnuti jednotlivych projektl ¢i programii neprobiha izolované

a rozdélovani zdroju je tak pro podnik ucelné. (Fotr a Soucek, 2015)

Definice portfolia podle standardu ICB (IPMA) zni: ,, Portfolio projektii je soubor projektii
a pripadne programii, které nemaji spolecny dil, a ktere byly dany dohromady za ucelem
Fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy v portfoliu se vzajemné

ovliviji vetsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem. * (Pités, 2012)
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Trojimperativ projektu

Prostor projektu, v némz se na zaklad¢ pfedem stanovenych cilti vytvati pfidana hodnota,
tzn. produkt projektu, se sklada ze tii hlavnich veli¢in, tj. Cas, naklady/zdroje a kvalita,
kterd je uzce spojena srozsahem projektu. V této dimenzi existuje mezi popsanymi
veli¢inami vzajemnd provazanost, jelikoz v pfipadé€, Zze se zmeéni jedna znich a druha
ma zlstat stejna, musi se zménit odpovidajicim zpusobem treti. V praxi se lze setkat
naptiklad se situaci, kdy je potieba zvysit kvalitu (¢i rozsah dodani) vystupu. V takovém
piipadé dojde k piekroceni nakladii nebo zpozdéni harmonogramu projektu. Grafické

znazornéni trojimperativu projektu zachycuje obrazek 1. (Dolezal a kol., 2012)

Obrdazek 1 Trojimperativ projektu

Rozsah/Kvalita

Cil

Cas Naklady/Zdroje

Zdroj: Dolezal a kol., 2012

Metodika PRINCE2 piinasi jiny pohled a rozsifuje faktory o dal$i proménnou ,,Rizika®,
ktera jsou s prubéhem kazdého projektu vzdy spojena, a které je nutné brat pii jejich fizeni
v ivahu, monitorovat je a aktualizovat. K tomuto G&elu slouzi Rizeni rizik a dokument

Registr rizik, ktery bude blize popsan v samostatné kapitole. (Bentley, 2010)

Autofi Subrt a Langrova (2013) definuji veli¢iny tvofici trojimperativ projektu
jako tzv. limitujici faktory projektu, které ho jednak omezuji, ale zaroven urcuji jeho
kvalitu. Krom¢ uvedeného ¢asu, nakladl a zdroju pridavaji jesté dalsi faktor - zkuSenosti

tvlrce projektu tj. projektového manaZera.

Zpravidla plati, ze pro uspé$né dokonceni projektu je zapotiebi udrzovat tento dynamicky
systém v rovnovaze. V realném svété vSak na projekt ptisobi mnohem vétsi mnozstvi

faktori zptsobujici zmény a rizikové situace, které jsou naslednou pfi¢inou vykyvil
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systému z jeho rovnovazného stavu. Pro kontrolu nad tim, zda je tento pfedpoklad naplnén,
slouzi plan projektu, v ramci néhoz je sled praci koordinovan a monitorovan kontrolnimi
systémy, které nam urcuji nakolik je dany systém udrzovan v rdmci stanovenych limita.

(Svozilova, 2011)

Produkt projektu

Produkt projektu neboli pfidand hodnota projektu vznika na zékladé pfedem stanovenych
cila dle pozadavki a ocekavani Zadavatele projektu. Cil projektu musi byt definovan
tak, aby vSechny zainteresované strany bez mensich obtizi pochopili co, kdy a v jakém
rozsahu ma byt zhotoveno. K navrhovani cilti se nejcasteji uplatituje analytickéd technika

SMART. Dolezal a kol. (2012) ji ve své publikaci definuji nasledovné:

= S (Specific) - cil je konkrétni a jasné specifikovany.

» M (Measurable) - cil je méfitelny.

= A (Agreed) - pro zainteresované strany je cil pfijatelny a dosazitelny.
» R (Realistic) - cil je dosazitelny.

= T (Timed) - cil je Casové€ ohraniceny.

= | (Integrated) - cil je integrovany do strategie organizace.

Zainteresovana strana projektu

Zainteresovana strana projektu, jinymi slovy Stakeholdeti, tvofi Sirokou $kalu zajmovych
skupin. Dolezal a kol. (2012) definuje zainteresovanou stranu projektu jako osobu/organizaci,
ktera je aktivné zapojena do projektu nebo jejiz zajmy mohou byt pozitivné/negativné
ovlivnény realizaci projektu, ptipadné jeho vysledkem. Zainteresované strany mohou mit nejen
pozitivni, ale také negativni vliv na prubéh projektu, proto je vhodné strany identifikovat,

zméfit jejich silu v rdmcei vyjednavani a vytvofit komunikacni plan.

Podle Dolezala a kol. (2012) Ize jako zainteresovanou stranu oznacit:
e sponzory, vlastniky,
e manazera projektu a jeho tym,
e zameéstnance,
e obchodni partnery,
e dodavatele, média,

e jednotlivce, skupinu obyvatelstva,
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e 0koli organizace,

e Ostatni strany (ufady, média).

3.1.2 Zivotni cyklus projektu

Z procesniho pohledu nelze projekt povazovat za jediny probihajici proces. Projekt
se s postupem c¢asu vyviji. Veskeré faze, ve kterych se projekt za své plisobnosti nachazi,
se souhrnné nazyvaji zivotni cyklus projektu. Mezi odborniky, hospodaiskymi sektory,
ani mezi jednotlivymi spole¢nostmi neexistuje shoda v definici daného slovniho spojeni.

(Svozilova, 2011)
Faze zivotniho cyklu projektu

Z hlediska zlepSeni podminek pro kontrolu jednotlivych procesii, usnadnéni orientace
stakeholderi a zvySeni celkové tuspéSnosti, Ze projekt splni cil ve stanovenych
pozadavcich, je vhodné rozdélit si jednotlivé aktivity projektu do logického casového
sledu, tzv. fazi. Faze lze definovat jako stavy projektu a ¢asové useky jim odpovidajici.
Jednotlivé faze jsou na sobé zavislé, tzv. prechod zjedné faze do druhé je realizovan
pfi dosazeni urcitého difive definovaného stavu projektu. Na konci kazdého stavu
je zpravidla uskute¢nén kontrolni schvalovaci proces, ktery vyhodnocuje pfipravenost

pro piechod do dalsi faze. (Svozilova, 2011)

Jednotlivé standardy a metodiky definuji Zivotni cyklus jinym zpisobem. Svozilova (2011)

rozdéluje Zivotni cyklus projektu do péti fazi:

* Konceptualni navrh - v této fazi dochdzi k formulaci cile a zaméru projektu,
stanoveni zpisobu hodnoceni pfinosti a dopadii jeho realizaci, stanoveni odhadl
nakladu a ¢asového rozvrzeni nebo k predbézné analyze rizik.

= Definice projektu - jedna se o upfesnéni vystupi z predeslé faze a probiha
pfiprava detailniho projektového planu.

»  Produkce - jedna se o fazi realizace projektu.

= Operacni obdobi - dosazeni pfedmétu projektu a jeho uzivani.

* Vyfrazeni projektu - zpracovani Lessons learned a zkuSenosti pro ptisti vyuziti.
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Podle standardu PMBoK jsou nazvy a pocet fazi projektu ureny potiebami kontroly
organizace. Pocet a nazvy jednotlivych Zivotnich fazi projektu vychazeji z jeho typu,
rozsahu a potieb jeho fizeni. Standard uvadi déleni do étyt zakladni fazi — Proveditelnost,
Planovani a navrh, Zavedeni a spusténi a Uzavieni. Pfesny pocet a ani jejich nazvy vsak
striktné¢ nevymezuje. V malych projektech jsou zpravidla pozivany jednofazové Zivotni
cykly, naopak ve vétSich, kde je kladen diraz na zdroje projektu a dochazi
u nich k vytvofeni vice vystupi, se pouziva vicefazové zivotni cykly. (Machal a kol.,

2015), (Project management institute, 2008)

Podle Svozilové (2011) projekt piedstavuje celou soustavu procesi, mezi né€z patii pét
hlavnich skupin pod souhrnnymi nazvy Zahajeni (Inovace), Planovani, Rizeni
a koordinace, Monitorovani a kontrola a Uzavfeni. Dané skupiny procesti lze dale
detailngji zkoumat. Netvofi vSak jediny procesni tok, ale vzajemné se dopliuji, existuji
v soub¢hu, a to jak po jednotlivych sekvencich a procesnich krocich, tak po celych

procesnich vétvich. Grafické zndzornéni zivotniho cyklu projektu zachycuje obrazek 2.

Obrdazek 2 Zivotni cyklus projektu

Stiedni faze projektu
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Zdroj: Svozilova, 2011
3.1.3 Projektova kancelar
Projektova kancelai angl. Project Management Office (dale jen PMO) je samostatnou

jednotkou v ramci trvalé organizacéni struktury podniku, nejedna se tedy o docasnou funkci

¢i outsourcovanou aktivitu. PMO vznika za ucelem spravy projektt, programt a portfolia
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projekt v ramci konkrétniho podniku a je zodpovédné za jejich koordinaci a zlepSovani

projektového fizeni v organizaci.
Typy projektové kancelare

Mezi tfi zakladni typy PMO patii podptrnd, kontrolni a fidici. Podpirna PMO projekt
pouze podporuje, ale nekontroluje je, zamétuje se tedy na znalostni centra a administraci.
Kontrolni PMO projekty podporuje a soucasné je kontroluje, jinymi slovy se zaméfuje
na monitoring a analyzu jednotlivych projektd. Posledni typ tidici PMO podporuje
a kontroluje projekty a navic fidi jejich programy a portfolia. Tento typ pln¢ zodpovida

za projektové Fizeni v organizaci. (CZU v Praze, 2017)
Funkce

PMO ma v podniku n€kolik funkci, mezi ty zakladni podle Taylora (2007) patii:
e oOrganizace prace a lidskych i finan¢nich zdroji k dosazeni cilii v daném case,
e vymezeni struktury PMO a rozdéleni zodpovédnosti za jeji chod,
e feSeni vzniklych problémi a podpora spoluprace na vSech urovnich projektu,

e slouzi jako technicka podpora manazerim a projektim po celou dobu realizace

projektu,
e vymezuje vztah mezi projektovymi manazery a PMO, fe§i odpovédnosti
za projekty.
Procesy

Procesy probihajici v PMO lze rozdé&lit na hlavni a podpirné. Hlavni procesy jsou takové,
které¢ se piimo zabyvaji vlastnim fizenim projekti a jsou zodpovédné za spravu
projektového portfolia a za vlastni fizeni projektd. Podplrné procesy jsou nezbytné
pro fungovani a zlepSovani procest hlavnich. Jako ptiklad podplrného procesu Ize oznacit

Skoleni projektovych manaZerti v oblasti fizeni projektd.

3.2 Rizeni rizik

Pojem fizeni rizik angl. Risk management je u fady podnikt ¢asto podcenovanou oblasti
1 pfesto, Ze praveé rizika jsou nedilnou soucasti kazdého projektu a ovliviiuji nejen jeho

prubéh a vysledek, ale negativnim pusobenim mutzou ohrozit i chod samotné organizace.

Rizika je potifeba fidit, v€as identifikovat, analyzovat a vhodnym zptisobem monitorovat
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jejich vyvoj. Absence fizeni rizik mize mit pro projekt ¢i dokonce pro celou organizaci
az fatalni nasledky, nebot’ v ptipad¢ vyskytu rizika s vysokou mirou dopadu, mize dojit

ke ztratdm a Skoddm velkého rozsahu.

3.2.1 Zadkladni pojmy

Riziko

Z historického pohledu lIze pojem riziko datovat az do 17. stoleti, tenkrat byl spojovan
predevsim v souvislosti s lodni piepravou. Tento pojem pochazi ziejmé z italského vyrazu

,Iisico® a oznacovalo tskali, kterému se museli plavci vyhnout béhem své cesty. (Smejkal

a kol., 2013)

Ve starSich encyklopediich jako je Ottiiv obchodni slovnik (1924) Ize pod timto pojmem
najit vysvétleni, Zze se jednd o nebezpe¢i ¢i odvahu, pfipadné Ze ,riskovat® znamena
odvazit se néeho. Az teprve ve starSich publikacich jako je Masaryklv slovnik naucny
(Praha 1932) se objevuje vyznam ve smyslu ztraty. Na zaklad¢ dneSnich vykladd
se rizikem obecné rozumi nebezpeci vzniku Skody, posSkozeni, ztratu ¢i zniCeni, piipadné

nezdaru pii podnikani. (Smejkal a kol., 2013)

Pojem riziko lze vymezit rizné, neexistuje pro néj jednotnd obecné uznavana definice.
Pti jeho definovani zalezi nejen na oboru, ale i odvétvi a samotné problematice. Standard
IPMA riziko obecné definuje jako ,,Negativni déj, ktery miize nepriznivé ovlivnit pritbéh

a uspéch projektu. ““ (Dolezal a kol., 2012)

Naopak Korecky a kol. (2011) uvadi, Ze riziko by nemélo byt vnimano pouze negativné.
Riziko v pozitivnim slova smyslu je potfeba brat jako moznou pfilezitost, pomoci niz miize
dojit ke zlepSeni vlastnosti projektu. Relativni pohled na chéapani rizika je patrny
u standardu 1SO 31000 (2009), ktery k riziku pfistupuje jako k G¢inku nejistoty
na dosazeni cili, pficemz ucinek chape jako kladnou ¢i zapornou odchylku

od oc¢ekavaného.

Hnilica a Fotr (2009) pro lepsi pochopeni dané problematiky doporucuji rozeznavat pojmy
riziko a nejistota. Pojem riziko je vzdy spojen s urcitou aktivitou nebo projektem,
kde vysledky jsou nejisté, ale ovliviiuji situaci subjektu, ktery akci realizuje. Druhy pojem
nejistota, je spojovan pievdzné s neschopnosti spolehlivého odhadu vyvoje faktort rizik,

které plisobi na vysledek projektu.
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S pojmem riziko jsou uzce spjaty dva pojmy. Prvnim je pojem neurcitého vysledku,
kdy existuji alespont dvé varianty feseni. V pfipadé, kdy napevno vime, ze dojde ke ztrate,
nelze hovotit o riziku. V takovém piipadé se jedna o problém. Druhym pojmem

je skute¢nost, ze jeden z vysledki je nezadouci. (Smejkal a Rais, 2013)
Riziko v projektu

Podle Chapmana a Warda (1997) ,, Vsechny projekty v sobé zahrnuji riziko - projekt
S nulovym rizikem nestoji za to, aby byl realizovan. Organizace, které lépe chapou povahu
techto rizik a umi je ridit efektivnéji, se mohou nejen vyhnout nepredvidanym katastrofam,
ale mohou pracovat s uzsimi odchylkami a mensimi nahodilostmi, mohou uvoliovat zdroje
pro vynaloZeni dalsiho usili a mohou se chopit prilezitosti vyhodnych investic,

které by mohly byt jinak odmitnuty jako prilis riskantni* (Merna, 2007)

Za projektova rizika lze oznacit veskera rizika, kterd mohou jakymkoliv zpisobem ohrozit
projekt. Kli¢ova projektova rizika jsou ta, kterd ohrozuji cil, ¢as a naklady projektu.
Plsobeni téchto rizikovych faktor lze zobrazit v tzv. ,,magickém trojuhelniku‘. Podle
Smejkala (2013) se projektova rizika, kterd jsou spojend se Spatnym fizenim projektu,

nej¢astéji nachazi v oblastech:

e cil projektu z pohledu zadavatele, ¢i jeho chybné zadani,
e realizator pochopi zadani neptesné,

e projektova komunikace,

e Omezeny rozpocet,

e Omezeny cas.

Projektové fizeni dle PMI chape riziko jako nejistou udélost nebo podminku, kterd kdyz
nastane, ma pozitivni nebo negativni dopad na projekt. Pozitivni dopad lze chapat jako
piilezitost angl. Oportunity, ktera je vnimana jako nejista udalost s pfinosem ¢i ziskem.
Vhodné je sestavit si plan fizeni rizik, ve kterém budou stanoveny postupy a pravidla

pro fizeni rizik v daném konkrétnim projektu. (Svozilova, 2011)

Tvlrci edice PMBoOK wvytvofili pro projektové riziko obecnou definici, kterd tika:
., Pri velmi dobrém Fizeni se mizZe stat, Ze rizikovd udalost spusti proces, ktery bude

projektu nad ocekavani prospésny. “
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Dulezitost fizeni rizik v projektech je ziejmé z obrazku 3, ktery zndzornuje hodnotu
ohrozeni v zivotnim cyklu projektu. Rizika v pribéhu projektu méni svoji zavaznost.
Nejveétsi jsou rizika na zacatku projektu, jelikoz je velmi nezndmych proménnych.
V pribéhu zivotniho cyklu vSak mozna hrozba vyskytu rizik klesa. Naopak je tomu

v

projektu. (Svozilova, 2011)

Obrazek 3 Hodnota ohrozeni v Zivotnim cyklu projektu
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Zdroj: Svozilova, 2011

Aktivum

Podle Smejkala, Raise (2013) Ize pojem aktivum chapat jako cokoliv, co ma pro subjekt
urcitou hodnotu a co je potieba na projektu chranit. Autofi aktiva dale d€li na hmotna,
napiiklad nemovitost a na nehmotnd, mezi které lze zatfadit know-how ¢i moralku

pracovnikd.

Smejkal, Rais (2013) pro hodnoceni aktiv uvadi pfedevsim tyto hlediska:

e pofizovaci ndklady,

e podstatnost aktiva pro existenci nebo plisobeni podniku,
e naklady na uhrazeni mozné skody na aktivu,

e ¢asova naroc¢nost odstranéni $kod na aktivu,

e dalsi hlediska.
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Hrozba

Hrozba Ize chapat jako silu, udalost, aktivitu ¢i osobu, ktera ma nezadouci vliv na aktiva
nebo muze zpusobit Skodu. Grasseova (2012) jako zdroj hrozby uvadi jakykoliv faktor,
ktery muze ovlivnit cile, procesy nebo projekty organizace. Jedna se o vné¢jsi Cinitele
¢1 vnitini prvky organizace, které¢ aktivuji konkrétni hrozby a jejich vyvoj je moznou
pfi¢inou negativnich dopadi na aktiva organizace. Prostfednictvi aktiva nebo jeho

protiopatfeni se hrozba snazi ziskat pfistup k aktivu.

Hrozbu Ize ohodnotit na zéklad¢ tii zakladnich faktori - nebezpecnost, pfistup a motivace.
Nebezpecnost udava Skodu, kterou hrozba zpiisobi. Piistup udava pravdépodobnost,
ze hrozba svym plsobenim za¢ne ohrozovat aktivum a motivace udava zajem iniciace

hrozby vici aktivu.

Zranitelnost

Pojem zranitelnost je v problematice fizeni rizik povazovana za nedostatek, slabinu nebo
stav analyzovaného aktiva, ktery mize hrozba vyuzit pro uplatnéni svého nezadouciho
vlivu. Zranitelnost 1ze definovat jako vlastnost aktiva, ktera puisobi $kodu pouze v piipadg,
Ze existuje hrozba, ktera ho vyuzije. Zranitelnost by méla byt rozpoznana a monitorovana,

zda nedochazi ke zméné. (Smejkal, 2013)

V ptiloze 1 je uvedena sémantickd sit’, ktera graficky znézoriuje vztah mezi rizikem

a dalSimi pojmy jako jsou aktivum, zranitelnost, hrozba aj.

Risk appetite

V procesu fizeni rizik patfi rozhodovdni o pfijiméni rizik a obrannych opatieni
k nejdulezitéjsSim rozhodnutim. Celopodnikovy Risk appetite mlze byt vykonnym
nastrojem, pomoci né¢hoz lze efektivné reagovat na rizikové situace v projektu. Nicméné
je potieba ptitomnost doprovodnych akci, bez kterych ndstroj ztraci svoji ucinnost. Pojem
Risk appetite a snim souvisejici terminy je v ramci celé spoleCnosti dilezité spravné
a jednotné pochopit a pouzivat. Zejména dva pojmy maji velky vliv na rozhodnuti o tom,
jakou miru rizika by méla organizace v dané situaci pfijmout. Mezi tyto pojmy patii Risk
appetite a rizikovy postoj angl. Risk attitude. Je dilezité, aby vSichni projektovi manaZzefi

vedéli, jak oba tyto terminy vyuzivat ke stanoveni prahovych hodnot angl. Risk thresholds
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u dané rizikové situace. Je tedy nutné mit zpusob, jak upravit prahové hodnoty rizika, které

byli intuitivné nastaveni pomoci Risk appetite. (Hillson, 2012)

Vyznam pojmu Risk appetite 1ze popsat jako vnitini tendenci jednotlivce ¢i organizace
riskovat v dané situaci, je vSak nehmotného charakteru a nelze ji pfimo kvantifikovat. Risk
appetite odrazi rizikovou kulturu organizace a individudlni rizikové sklony klicovych
zainteresovanych stran projektu, ale i strategické cile spolecnosti. Jelikoz je Risk appetite
nehmotného charakteru, je nezbytné pouzit externi prostiedky k jeho vyjadieni,
a to konkrétn¢ prostiednictvim tzv. prahovych hodnot. UrCenim hornich a dolnich
prahovych hodnot 1ze dosdhnout optimalniho sladéni rizikovych rozhodnuti s cili, vnitini
soudrznosti a maximalni efektivity obrany proti rizikim. Druhy pojem Rizikovy postoj
je zvolend reakce na konkrétni riziko a predstavuje kontrolni bod k tomu, aby bylo
zajisténé, ze bude pfijato spravné mnozstvi rizika, které bude optimalizovat cile projektu.

Rizikovy postoj 1ze fidit. (Www.pmi.org, 2012)

Risk appetit je u kazdého projektu jiny, zalezi na charakteru a typu konkrétniho projektu.
Naptiklad vysokou rizikovost lze ocekévat u projektii zaméfenych na vyvoj nového
produktu. Naopak nizkou rizikovost budou mit projekty, které jiz byly diive realizovany.
Rizikovy apetit by mélo vedeni firmy ¢i projektu stanovit v prvni fazi procesu fizeni rizik.
(Bekefi, 2008)

3.2.2 Kilasifikace rizik

| vpfipad¢ Kklasifikace rizik existuje celd fada Clenéni. Hnilica, Fotr (2009) rizika

klasifikuji nasledovné:

* podnikatelské riziko (Business Risk) Vsob¢é zahrnuje negativni i1 pozitivni
stranku,

= {isté riziko (Pure Risk) méa pouze stranku negativni. Cista rizika se vztahuji
zejména ke ztratdm a Skoddm na majetku organizaci ¢i jednotlivell vyvolané
pfirodnimi jevy, technickymi systémy a jejich selhanim a jednanim lidi,

= systematické riziko ma dopad na vSechny oblasti podnikatelské ¢innosti. Zdrojem
tohoto rizika jsou napiiklad zmény penézni a rozpoctové politiky, zmény danového
zakonodarstvi a celkové zmény trhu. Oznacuji se jako rizika trzni a obvykle

ptredstavuji rizika makroekonomicka,
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nesystematické riziko je pro subjekty jedinecné ¢i specifické. Mezi takové rizika
lze =zaradit napiiklad odchod klicovych pracovnikl, selhani vyznamného
subdodavatele nebo vstup nového konkurenta na trh apod. Vzhledem ke svému
charakteru predstavuji rizika mikroekonomicka,

vnitini rizika se vztahuji k faktorim uvnitt konkrétniho subjektu,

vnéjsi rizika se vztahuji k podnikatelskému okoli, ve kterém subjekt podnika,
ovlivnitelné rizika lze chapat jako rizika, které Ize eliminovat, jinymi slovy oslabit
preventivnim opatienim zaméfenym na pfiCiny ¢imz dojde ke snizeni
pravdépodobnosti vzniku ¢€i rozsahu moznych nepfiznivych situaci. Jedna
se zejména o rizika vnitini,

neovlivnitelné rizika jsou rizika, u kterych nelze plsobit na jejich pficiny
(naptiklad zména ménového kurzu). Z pravidla lze fici, ze v piipadé vnéjsich rizik

se jedna o rizika neovlivnitelna.

Svozilova (2011) uvadi ¢lenéni rizik z hlediska jejich vécné naplné na:

technicko-technologicka (technicka vada),
vyrobni/provozni/operaéni (poruchy ¢i havarie),
ekonomicka (inflace),

finan¢ni (ménova rizika),

legislativni (nova vyhlaska),

environmentalni (nik nebezpecnych latek),
socialni (Spatna komunikace v tymu),

informacni (chybné informace).

Kendrick (2003) na zaklad¢ vlastni praxe kategorizuje rizika do 3 zakladnich skupin:

rozsah - rizika vyskytujici se v rozsahu ¢i zménach v projektu,
zdroje - naptiklad rizika spojena s nedostatkem zdroju, kvality ¢i chyb,

harmonogram - jedna se naptiklad o neplnéni termind projektu.

PMI (2008) rozlisuje 5 skupin rizik:

externi nepiedvidatelna - do této kategorie patii vlivy okoli, rizika vychazejici
z regulace, ptirodni nebezpeci apod.,
externi predvidatelna - jedna se o rizika z trhu, zdkaznika, provoznich problémd, cen,

inflace ¢i dani,
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interni netechnicka - rizika vychazejici naptiklad z managementu projektu,
harmonogramu, nakladl a pfinosi,
technicka - oblast zmén technologii, kvality a vyroby,

pravni - rizika tykajici se licenci, patentli, smluv aj.

3.2.3 Procesy

Proces fizeni rizik trva po celou dobu existence projektu a je oznacovan za sled aktivit,

ve kterych jsou prostiednictvim preventivnich ¢i korektivnich zasaht potlaceny udalosti

a odstranovany vlivy, které by mohly vést k negativnim vysledktim. (Svozilova, 2011)

Zacatkem devadesatych let minulého stoleti se zacala zpracovavat tada standardi

a metodik napomahajici organizacim efektivné a systematicky implementovat fizeni rizik.

Tyto standardy a metodiky vytvafi jednotny pohled na pochopeni terminologie, strukturu

a procesy fizeni rizik. Kazda metodika pfistupuje k procesu rizik trochu odlisné

a je to dano predevsim v odliSnosti motivace, zkuSenosti a zaméfeni svych autord,

které se v nich odrazi. Kazda ptirucka lze tedy vyuzit pro riizné organizace ¢i situace.

Mezi dilezité metodiky fizeni rizik 1ze zaradit:

ISO 31 000: 2009.
PMI: PMBOK®.
IPMA ICB®.
PRINCEZ2.

Grasseova (2012) uvadi devét zakladnich principt pro efektivni fizeni rizik v organizaci:

Princip integrace - je nutné, aby bylo fizeni rizik soucasti veskerych procest
a projekti v dané organizaci.

Princip systemati¢nosti - pomoci systemati¢nosti a v€asnosti dochazi ke kladnym
vysledkiim v fizeni rizik.

Princip zohlednéni nejistoty - dulezité je zohlednit nejistotu, kterd fizeni rizik
doprovazi.

Princip dostupnosti informaci - je nutné, aby informace o rizicich byly tplné
a aktudlni.

Princip adaptability - fizeni rizik by mélo byt v souladu s vnitinimi i vnéj§imi

podminkami spole¢nosti.
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* Princip zohlednéni personélnich a kulturnich faktoru - v tivahu by se m¢l brat
lidsky a kulturni faktor, jelikoz ovliviiuji oekévani a vliv vSech zainteresovanych
stran.

» Princip transparentnosti a komplexnosti - do procesu fizeni rizik je dilezité
zapojit veskeré zainteresované skupiny, ¢imz se zajisti prithlednost, objektivnost
a komplexnost fizeni rizik.

* Princip dynamiénosti - proces fizeni rizik musi byt soustavna ¢innost, aby bylo
mozn¢ pruzné reagovat na zmeny.

* Princip zlepSovani a rozvijeni - mélo by dochazet ke stalému vyvoji

a vylepSovani irovn¢ procesu fizeni rizik.

Zuzak (2009) uvadi, ze proces fizeni rizik se sklada ze ctyr zékladnich na sebe

navazujicich fazi:

= |dentifikace rizik,
= zhodnoceni rizik,
= zvladnuti rizik,

* monitoring rizik.

Zuzék (2009) dale uvadi dvé tvrzeni, které se vztahuji na fizeni rizik:
» Kazda lidska ¢innost pfinasi urcitd rizika.

* Nulové riziko neexistuje.

Proces Fizeni rizik podle PMI:PMBoK

PMBOK je mezinarodni standard poskytujici nutné znalosti pro fizeni projekti. Metodika
byla vytvofena v USA neziskovou organizaci Project Management Institute (PMI),
ktera poskytuje vzdélavani v oblasti projektového fizeni a poskytuje certifikaci podle
tirovn& znalosti standardu PMBoK. Rizeni projektovych rizik je hlavnim tématem osmé
znalostni oblasti PMBoK Guide, kde popisuje jednotlivé procesy s jejich vstupy a vystupy.
(PMI, 2008)

Hlavni dokument vyuZivany v procesu fizeni rizik je Plan fizeni rizik, ktery je soucasti
Planu projektu. PMBoK rozdéluje proces do Sesti podprocest - Planovani rizik,

Identifikace rizik, Kvalitativni analyza, Kvantitativni analyza, Planovani obrany
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Monitorovani a kontrola. Kazdy pod proces je vice popsan v jednotlivych kapitolach.

(Svozilova, 2011)

Planovani managementu rizik

Pro ucinné ftizeni rizik v projektech, je nezbytné sestavit plan managementu rizik, jinymi
slovy plan postupu fizeni rizik, pomoci n¢hoz by bylo mozné odpovédéet na otazky tykajici
se volby strategii, metod a postupii, které¢ budou v pribéhu projektu aplikovany smérem
Kk projektovym rizikiim. Plan fizeni rizik by mél piedstavovat jeden z nastrojti komunikace
Vv podniku, piehled o rizikovosti projektu a zainteresovanych stran, kterych se management

rizik tyka. (www.pmconsulting.cz, 2018)

Pti jeho sestavovani je potieba vyuzit napiiklad zakladajici listinu projektu angl. Project
charter, zdmér projektu angl. Business case, standardi a metodik spolec¢nosti, informace
z obdobnych projekti a zkuSenosti ¢lenti projektovych tymu - Lessons learned
aj. Dokument by mél obsahovat: (Duncan, 1996)

» Identifikace aktiv a cile na aktiva - je nutné rozeznévat cile, které jsou vztazené
k dosazeni hodnoty ¢i tcelu projektu angl. Project value objectives (cile vychazejici
z pozadavkil zainteresovanych stran) a cile, které jsou vztazené k vlastnimu utizeni
projektu angl. Project management objectives (cile tykajici se projektového
trojimperativu - Time, Scope a Money).

» Risk appetite - stanoveni rizikovosti projektu a dilezitosti pro podnik aj.

= Postup pro Fizeni rizik — stanoveni metod, postupti a zpisobti hodnoceni,
které budou v procesu fizeni rizik aplikovany.

* Odpovédnosti a pravomoc - identifikace veSkerych zainteresovanych stran
na projektu a pfidéleni jejich odpovédnosti a pravomoci v procesu fizeni rizik.

= Monitoring - stanoveni frekvence kontroly, pravidelnost setkani - meetingy,
workshopy, jednani k managementu aj.

= Komunikace rizik - jasné stanovena komunikace a konzultace mezi

zainteresovanymi stranami projektu jsou podstatné prvky procesu fizeni rizik.

Ve fazi planovani rizik je dilezité stanovit metody, pomoci nichz bude projektovy tym
rizika identifikovat, analyzovat je, planovat obranu a jejich monitoring. Dal§im dilezitym
a nezbytnym krokem je stanoveni tzv. projektového risk appetite. Vyznam pojmu

je vysvétlen v podkapitole ,,Zakladni pojmy projektového fizeni.“ Tretim krokem by mélo
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byt posouzeni hlavnich potencialnich rizik, které mohou projekt ovlivnit a sestaveni jejich
pfedbézného seznamku, kategorizace a zpusobu jejich tfidéni. Dalsim krokem je névrh
zékladnich pfistupi k rizikiim - finan¢ni rezervy, vytvoreni ¢asového ,,bufferu® poskytujici
¢asovou rezervu. Posledni krok zahrnuje urceni systému meéteni rizik stanovujici intervaly

méfeni. (Svozilova, 2011)

Identifikace rizik

Proces identifikace rizik je dulezitym krokem projektu, jelikoz je nezbytné znat veSkeré
predpoklady a potenciél plsobeni negativnich jeva, které by jakkoli mohli ovlivnit projekt.
Vystupem daného pod procesu je registr rizik, ktery je nedilnou soucasti Planu projektu
a Planu fizeni rizik. Nejedna se o jednorazovou aktivitu, v pribéhu projektu by se mél

registr rizik aktualizovat a pritbézné doplilovat, jelikoz mira rizika neni v Case stabilni.

Identifikace rizik je zaloZena na systematické analyze, identifikaci, kategorizaci
a dokumentaci veskerych rizik, které mohou dany projekt ovlivnit. Dilezitou soucasti
je posouzeni moznych vzajemnych vztahti mezi riziky, které mohou vyvolat feté¢zovou
reakci nezadoucich stavii, a pro projekt mohou ptedstavovat katastrofalni nasledky.
Obecné 1ze konstatovat, ze vzajemna zavislost rizik zvySuje pravdépodobnost jejich vzniku

1 zavaznost dopadu. (Svozilova, 2011)

Obecny postup pro identifikaci rizik zahrnuje prosSetieni a identifikace vSech potencidlnich
problematickych mist z pohledu projektového trojimperativu, soupis moznych rizik a jejich
zakladni kategorizaci a ovéfeni seznamu identifikovanych rizik a jejich kategorii.

(Svozilova, 2011)

Projektovy tym muze pro identifikaci rizik zvolit celou fadu metod, vhodna je napiiklad
metoda RBS (Risk Breakdown Structure), ktera rizika hierarchicky rozdé€luje
do jednotlivych vétvi podle logiky, ktera je pfehledna z pohledu charakteristik jednotlivych
oblasti, napfiklad skupiny legislativnich, ekonomickych, politickych rizik apod. Pomoci
této metody ziska manazer podrobny piehled rizik a indikaci moznych zavislosti mezi

nimi. (Svozilova, 2011)

Za UCinnou a cCasto vyuzivanou metodu s cilem identifikovat projektova rizika
lze povazovat Brainstorming. Podstatou metody je v kratkém casovém useku
vyprodukovat ve skupiné co nejveétsi mnozstvi napadi. Prostiednictvim metody 1ze ziskat
mnozstvi mySlenek, namétd, napadt a predevSim razné pohledy na jednu véc. Metodu
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lze oznacit za kreativni techniku podporujici rozvoj tymové spoluprace a umoziujici
ucastnikiim inspirovat se napady druhych a volné¢ na né asociovat. Ktomu, aby byl
Brainstorming G¢inny, je vSak potieba dodrzovat nasledujici pravidla: (www.braintools.cz,
2018)

» zakaz Kritiky — béhem prvni faze Brainstormingu je zakézéana jakakoliv kritika,
kterd by mohla narusit tviiréi atmosféru,

* Uvolnéna fantazie — Netradi¢ni a iraciondlni napady jsou nutnym ptedpokladem
pro ucinnost Brainstormingu, jelikoz se i ty nejméné redlné napady mohou stat
inspiraci pro jiné,

* vzajemna inspirace — principem Brainstormingu je volné asociovani
a kombinovani napadi. Dulezité je myslenky kombinovat a voln¢ asociovat, nebot’
navrhy vznikaji vzdjemnou spolupraci tymu,

» kvantita nad kvalitou — dilezité je mnozstvi myslenek, nikoliv jejich kvalita.
Ve vétsim mnozstvi je vétsi pravdépodobnost nalézt kvalitni navrhy feseni,

» vSichni ucastnici jsou si rovni — Nezbytna podminka je, aby si byli vSichni
ucastnici Brainstormingu rovni. Zejména touto podminkou lze zajistit, aby byli

ucastnici v ramci sobé otevieni a nebali se vyslovit svoji mySlenku.
K identifikaci rizik Ize dale vyuzit metody:

= pouceni z historickych projektt - Lessons learned,

= brainwriting,

= metoda Delphi,

" postupové diagramy,

= Crawfordovy listky (angl. Crawford Slips),

= strukturované pohovory,

» identifikace kofenti problému (angl. Root Cause Identification),

» SWOT analyza (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).
Analyza rizik

Veskera identifikovana rizika jsou Vv dal$i fazi procesu analyzovdna z mnoha riznych

vvvvvv

vyskytu a dopadu. Jako tfeti mozny parametr lze stanovit proximitu rizik, ktera urcuje
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jejich blizkost v ¢ase. Jako dal§i mozné pohledy lze stanovit predvidatelnost rizik,
potencidlni vazby a vztahy mezi jednotlivymi riziky, stupenn kontrolovatelnosti
a odvratitelnosti. Dany pod proces zahrnuje kvalitativni a kvantitativni hodnoceni rizik

projektu.

a) Kovalitativni analyza

Pokud neni k dispozici znalost kvantitativniho charakteru veli¢iny, vzhledem ke kterému
se riziko uréuje a znalost jeho rozdéleni pravdépodobnost, l1ze pouziti k popisu rizika
kvalitativnich charakteristik v podob¢ slovnich popisi. Vystupem pod procesu je rozsifeni
registru rizik o kvalitativni hodnoceni v podobé& ptesné klasifikace rizika a jejich
zavaznosti.  Obvyklé  hodnoceni je prostfednictvi vybéru pismen H/M/L
(angl. High/Medium/Low) nebo ¢iselnym udajem dle pfedem zvolené hranice. (Svozilova,
2011)

Pro kvalitativni analyzu rizik Ize vyuzit naptiklad metody:
= seznamy angl. Checklists,

= diagramy (rybi kost, sitové grafy nebo vyvojové diagramy).

Stupnice hodnoceni rizik mize mit riznou podobu, zilezi na piistupu a pozadavcich

hodnotitele. Ptiklad mozné stupnice je znazornén v tabulce 1.

Tabulka 1 Priklad stupnice kvalitativniho vyjadreni rizika

Slovni charakteristika rizika

1 Velice malé

2 Malé

3 Stfedni

4 Vysoké

5 Zvlasté vysoké

Zdroj: viastni zpracovani

b) Kvantitativni analyza

Vystupem procesu je aktualizovany registr rizik, rozsifeny 0 cCiselné charakteristiky,
které¢ popisuji pravdépodobnost vzniku jednotlivych rizik, sledu zavislosti mezi riziky,
celkovou hodnotu ohrozZeni a ofekavany dopad rizika. Kvantifikace je dulezitou soucasti
procesu fizeni rizik, protoze vyjadiuje pravdépodobnost vzniku a velikost dopadi rizik

a dava je do ptimé souvislosti s projektem a jeho cili. Déle slouZzi jako podklad pro vybér
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opatfeni a obrannych strategii. Kvantitativni analyza je dilezita i z finan¢niho hlediska,

jelikoz podava zakladni kalkulace pro stanoveni rozpoctovych rezerv. (Svozilova, 2011)

Rehacek (2013) uvadi 5 néstrojti pro ohodnocenti rizik dle PMI:

e Ocekavana penéZni hodnota - lze ziskat jako souCin dvou Cisel
- pravdépodobnost rizikové udalosti a hodnota rizikové udalosti. Ziskana hodnota
se pouziva jako vstup pro dalsi analyzy, naptiklad v rozhodovacim strom¢.

e Simulace - slouzi jako vyobrazeni modelu systému k analyze chovani nebo vykonu
systému. Jednou z moznych forem simulace je Analyza Monte Carlo.

e Rozhodovaci stromy - diagramy znazoriiujici hlavni vazby mezi rozhodnutimi
a souvisejicimi moznymi udélostmi.

o Statistické soucty - pouzit je Ize ke stanoveni rozsahu celkovych nakladi projektu
na zaklad¢ odhadovanych nékladi jednotlivych praci.

e Odborny usudek - mize byt pouzit misto vySe popsanych technik nebo navic.
Planovani obrany

Po provedeni kvalitativni a kvantitativni analyzy je registr rizik souhrnné¢ posouzen
na zékladé priorit, pfedvidatelnosti, stupné kontrolovatelnosti a odvratitelnosti, kategorii
a limitd pfijatelnosti aj.  Cilem tohoto procesu je vybér alternativnich postupl
a optimalnich variant, které povedou k minimalizaci ohroZeni projektu, zejména v oblasti

jeho cilt, nakladi, zpozdéni oproti Planu projektu apod.

Vystupem procesu je aktualizovany registr rizik obsahujici upravy popisu a kvantifikace
rizik. Dal§im vystupem je aktualizovany Plan projektu ¢i Plan fizeni rizik obsahujici
soubor obrannych strategii, navrh kontrolnich metod a méfeni a jejich pfedpisy.

(Svozilova, 2011)

Svozilova (2011) uvadi ¢tyii zakladni typy obrannych strategii:
* Odmitnuti - riziko neni zcela akceptovano a plan projektu se upravuje
tak, aby situace viibec nenastala.
* Omezeni, redukce (angl. Mitigation) - tvorba preventivnich opatieni pro sniZeni
pravdépodobnosti vzniku nebo sniZzeni zavaznosti dopadu jednotlivych rizik.
Situace je pravidelné¢ monitorovana a v pfipad€ odchyleni od stanovenych limith

je vytvoren zalozni plan.
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= Akceptace (angl. Acceptance) - vybérem dané strategie projektovy tym akceptuje
nasledky. Akceptace mize byt bud’ aktivni v podobé vytvoteni rizikového planu,
jehoz vykon se spusti, jakmile se objevi prvni signaly piisobeni rizikové udalosti,
nebo pasivni.

» Prevody (angl. Transfer, Deflect) - pfeneseni rizika na jiny subjekt, jako ptiklad
lze uvést pojisténi, ndkupu sluzeb nebo produktu, zménou definice predmétu

projektu nebo kontraktu.

Rehaéek (2013) uvadi Gtyfi zakladni nastroje a techniky pro tvorbu protirizikovych

opatieni:

» Obstaravani - nakupovani zbozi ¢i sluzeb je ¢asto vhodnou odezvou na urcita
rizika. Obstaravani Casto zahrnuje nahrazovani jednoho rizika jinym.

* Havarijni plany - spocivaji v definovani ak¢nich opatfeni, kterd je potieba
ptijmout v ptipadé, ze rizikova udalost propukne.

* Alternativni strategie - rizikovym uddlostem lze piedejit nebo zabranit zménou
planovaného pfistupu.

= Pojisténi - K odstranéni urCitych rizik je Casto mozné prostiednictvi uzavieni

pojistné ¢i jiné obdobné smlouvy.
Monitorovani a kontrola

Proces Monitorovani a kontrola rizik lze oznalit za jakousi nadstavbu vSech ostatnich
procest. Prostiednictvi tohoto podprocesu dochazi k pravidelné kontrole stavajicich rizik,
jejich stavii a k podchyceni dalSich jevl, které mohou indikovat vznik novych rizik.
V ramci procesu se dale hodnoti odchylky mezi Planem projektu a skuteCnym stavem
prib&hu, ¢imZ umoZzni projektovému tymu vcas reagovat na tyto zmény. Soucdasti procesu
je také vyhodnoceni u€innosti jednotlivych obrannych strategii a korek¢nich opatteni, ktera

byla v prubéhu projektu aplikovana. (Svozilova, 2011)
3.2.4 Nastroje

Katalog rizik

Katalog rizik je seznam identifikovanych potencionalni rizik, které mohou ohrozit projekt.

Veden je primdrné€ v elektronické podobé a obsahuje nejen Cisty seznam rizik,
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ale také jejich podrobnéjsi popis a dalsi specifika. Pro lepsi piehlednost a orientaci jsou
rizika dale tfidéna dle dalich hledisek do vhodnych kategorii a skupin. Projektovy tym
jej vyuziva pii identifikaci rizik konkrétniho projektu, vétSinou vSak jako doplikovy

nastroj pro piipad opomenuti relevantniho rizika. (Smejkal, 2013)

Ptiklad mozné kategorizace rizik:
= legislativni,
=  ekonomicka,
= lidské zdroje,
* dodavatelska,
=  obchodni,
= ckologicka,

= ostatni.
Registr rizik

Registr rizik (angl. Risk Register) je vystupem procesu fizeni rizik, konkrétné faze
identifikace rizik. Lze oznalit jako seznam, do kterého projektovy tym zaznamenava
veSkerd identifikovand rizika vcetné jejich popisu, hodnoceni a dalSich relevantnich
informaci. Uzivatelim umoznuje zachytit a ulozit data shroméazdéna béhem procesu fizeni
rizik. Lze oznaCit za tzv. Zzivy dokument, nebot rizika jsou v ¢ase nestabilni,
a tak je nezbytné dokument pravidelné aktualizovat. Mezi hlavni piedpoklady dokumentu
patii snadna dostupnost a rychld orientace pro vSechny uZivatele. Registr je vyuZivan

primarn¢ v elektronické podobé, Casto vyuzivany je program MS excel. (Merna, 2007)

Korecky a Trkovsky (2011) ve své publikaci uvadéji nezbytné informace, které by mél
registr rizik obsahovat. Autofi nastroj ¢leni do péti zakladnich Casti - popis rizika,
informace k sledovani a fizeni rizika, ohodnoceni rizika, zptisob oSetieni rizika a pouceni.

Komplexni struktura registru rizik je zobrazena v pftiloze 2.

Jelikoz neexistuje jednotnd vSeobecné uzndvand Sablona pro registr rizik, findlni vystup

mize mit rizné podoby. Piiklad mozného registru rizik je zobrazen v tabulce 2.
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Tabulka 2 Priklad registru rizik

Registr rizik: Zpracovano dne: ‘ Zpracoval:

oot

Poznamky Celkem | x mil.

Zdroj: Upraveno dle - Projektovy management podle IPMA

Matice rizik

Matice neboli mapa rizik je vysledny nastroj hodnoceni rizik projektu. Hodnoceni
je zaloZeno na expertnim posouzeni zkuSenych €lenil tymu a probih4 na zéklad€ posouzeni
ze dvou hledisek, pravdépodobnosti vyskytu rizika a intenzita negativniho dopadu rizika
na projekt. Matice rizik pfedstavuje kvalitativni zptisob hodnoceni rizik (Hnilica a Fotr,
2009)

. Mapa rizik je dvourozmérnym grafickym zndzornénim relativniho postaveni
a vyznamnosti rizik, resp. zndzornéni poloh rizik v souradnicich pravdépodobnost a dopad

rizika. “ (Smejkal a Rais, 2013)

Obrdzek 4 priklad matice rizik

Dopad
(1)

1 2 3 4 5

Pravdépodobnost
Zdroj: Upraveno dle Smejkala a Raise (2013)

Mozna podoba matice rizik je zobrazena v obrazku 4. Skala hodnoceni neni jednotna,
a tak si ji projektovy tym miize vytvofit dle vlastniho uvazeni. Autoii Smejkal a Rais
(2013) uvadéji ve své publikaci pro pravdépodobnost vyskytu a intenzitu dopadu

jednotlivych rizik hodnotici skalu v rozmezi od 1 do 5 stupiti, pricemz stupenn 1 znaéni
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nejméné zavazné riziko a naopak stupen 5 nejvice zavazné riziko. Soucinem téchto dvou
hodnot je ziskdna tzv. o¢ekavand hodnota rizika, ktera je nasledné¢ zasazena do matice
rizik. Dle zavaznosti muze riziko spadat celkem do tii barevné odlisenych skupin, pficemz

24

rizika, kterd je potieba fesit prioritné bez odkladu.
Lessons learned

Lessons learned neboli pouceni zprojekti je dokument obsahujici strukturované
zaznamenané zkuSenosti a know-how, které nabyl projektovy tym v pribéhu realizace
projektu. Pro organizaci predstavuje znalostni zakladu. Lessons learned lze oznacit
za ucinny nastroj, pomoci néhoz lze ptedejit stale se opakujicim chybam v projektech.
Je dilezitym vstupem pro budouci projekty, pro jejich zlepSeni, dalsi vyvoj procesti, metod
a predpisi. Vstupem pro zpracovani dokumenty jsou pouceni z konkrétnich projektii
a registry rizik, Nezbytnou podminkou pro jeho efektivni pouzivani je standardizovana
podoba Sablony, ktera bude vSemi pracovniky podporovana a stane se soucasti kultury

organizace. (Walker, 2008)
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4  Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace je zaméfena na proces fizeni rizik ve spolecnosti
RB a.s. Zpracovana byla ve spolupraci s odbornymi pracovniky PMO. V prvni tadé
je proto nezbytné, danou bankovni instituci piedstavit. Uvodni &ast je vénovana popisu
spolecnosti od jejiho vzniku az po soucasnou situaci v bankovnim sektoru. Nasledujici
podkapitola jiz vice souvisi s problematikou diplomové prace a popisuje RB a.s. z hlediska
projektového fizeni. Uvedena je organizacni struktura projektu vcéetné grafického
znazornéni, PMO a jeji pravomoc v radmci podniku. Dale je zde rozebirano soucasné fizeni
rizik v bance a navrh fizeni podle Anderse (2017) véetné vysledné diskuze. Zavér kapitoly
je vénovan vlastnimu vyzkumu a navrhiim, které¢ povedou ke zlepSeni souc¢asného procesu

fizeni rizik v RB a.s.

4.1 Spoleénost Raiffeisenbank a.s.

4.1.1 Historie a soucasny stav

Spolecnost RB a.s. piisobi na ¢eském trhu od roku 1993, jeji historie vSak saha az do roku
1886, kdy tehdejsi némecky starosta a reformator Friedrich Wilhelm Raiffeisen zalozil
v Rakousku prvni bankovni instituci, kterd se stala zdkladem pro dne$ni finan¢ni skupiny
Raiffeisen. Jeji vice nez sto let dlouhy rozvoj lze povazovat za uspéSny. V soucasnosti

je zastoupena ve vétSing€ zemi stiedni a vychodni Evropy.

Dulezity milnik ptedstavoval rok 2006, ve kterém doslo k integraénimu procesu
s bankovni instituci eBank a.s. dokonceny v 1été roku 2008. Dané slouceni bylo jednou
Z pti€¢in dosazeni Cistého zisku ve vysi 1,99 mld. K¢, ktery pro banku ptedstavoval
meziro¢ni nartst 0 42 %. Majoritnim akcionafem banky je rakouskd finan¢ni instituce
Raiffeisen Bank International AG (dale jen RBI). RBI patfi mezi jednoho
z nejvyznamnéjSich poskytovatelli investicniho a firemniho bankovnictvi v Rakousku
I vV Evrop€. Ve stfedni a vychodni Evropé pusobi prostiednictvim svych dcefinych bank

vice nez 25 let.

Ochrannou zndmkou a zaroven tradiénim symbolem spolecnosti se stal jedinecny
architektonicky prvek v podobé dvou zkiizenych konskych hlav, tzv. Giebelkreuz,

symbolizujici ochranu rodin shromazdénych pod spole¢nou stfechou pied zlem a Zivotnim
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ohrozenim. Pfesné€ to se snazi spolecnost svym klientiim zajistit. VySe popsana ochranna

znamka spolecnosti RB a.s. je zachycena v obrazku 5.

Obrazek 5 Ochranna znamka

x Raiffeisen
BANK

Banka inspirovand klienty

Zdroj: www.raiffeisenbank.cz, 2018

Od samotného zalozeni pobodek v Ceské republice poskytuje RB a.s. §iroké spektrum
bankovnich sluzeb, a to jak pro soukromou, tak i podnikovou klientelu. Zamétuje
financi a profesionalni poradenstvi. RB a.s. patfi mezi pifedni bankovni instituce a podle
svych celkovych aktiv je oznaCovana za patou nejveétsi banku na soucasném ceském trhu.
Na tzemi Ceské republiky ma pro své soudasné i budouci klienty k dispozici ptiblizné

130 pobocek a klientskych center.

Spolecnost RB a.s. po dobu svého plisobeni sbira fadu ocenéni. Za uspeésny lze zminit rok
2015, ve kterém prestizni mezindrodni magazin EMEA Finance vyhlésil v rdmci cen
Europe Banking Awards spole¢nost RB a.s. nejlepsi bankou v Ceské republice. Nasledujici
rok RB a.s. uspéla v osmém ro¢niku cen Hospodaiskych novin a stala se Nejlepsi bankou
roku 2016. Za rok 2017 se ve stejné kategorii umistila na druhé pozici, hned
po Ceskoslovenské obchodni bance. Dulezité je zminit, Ze za stejny rok byla
RB a.s. vyhlasena klientsky nejpiivetivéjsi bankou, ¢imz obhdjila titul jiZ potfeti v fade.
K ocenéni piispéla dobrd dostupnost pobocek, nizké naklady na ucCet, Siroky vybér
produkti a kvalitni sluzby a komunikace. Slovni spojeni ,,Klientsky nejptivetive)si banka®

se stalo soucasti aktivniho marketingu spoleénosti.

RB a.s. lze oznacit za spolecensky odpovédnou spolecnost, jelikoz se vedle svych
bankovnich aktivit zapojuje do fady vefejné prospésnych aktivit, které zahrnuji vzdélavani,
kulturni ¢i charitativni projekty a inspiruje tak své klienty, kteti se mohou napiiklad vzdat

urcitych penéznich bonusti ve prospéch charity. Spolecenskd odpoveédnost patii mezi
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firemni hodnoty, kultury i strategie. Pravé za tento pfistup ziskala RB a.s. v roce 2015

certifikat v rdmci ocenéni Top odpovédna firma.

Zakladni tdaje spolec¢nosti jsou uvedeny v tabulce 3. Grafické znazornéni organiza¢ni

struktury spole¢nosti je soucasti ptilohy 4.

Tabulka 3 Zdkladni udaje 0 Raiffeisenbank a.s.

Obchodni firma Raiffeisenbank a.s.

Sidlo Hvézdova 1716/2b, 140 00 Praha 4
ICO 49240901

Datum zdapisu do obchodniho rejsttiku 25. ¢ervna 1993

Generalni feditel Ing. Igor Vida (od dubna 2015)

Zdroj: www.Raiffeisenbank.cz, 2018

4.2 Soucasny proces Fizeni projektovych rizik v Raiffeisenbank a.s.

Kapitola je zaméfena na rozbor soucasného stavu procesu fizeni rizik ve spolecnosti
RB a.s., identifikaci jeho slabych mist a moznych oblasti zlepSeni. Informace a data
pottebnd ke zpracovani kapitoly byla ziskana na zédkladé workshopii a fizenych rozhovori

s vedoucim PMO angl. Head of Project Management a projektovymi manazery banky.
4.2.1 Projektova kancelar

Projektové tizeni nebylo soucasti podnikovych norem RB a.s. od poc¢atku jejiho vzniku.
PMO jako samostatnd jednotka rozsifila organizacni struktura az kolem roku 2007.
Podstatnou roli sehralo slouceni RB a.s. seBank a.s, v jehoz ramci doslo k vytvofeni
procesni a projektové kancelafe. PMO plni v bance funkci v§eobecné podpory a funguje
je hledani souvislosti a zavislosti mezi projekty. Dal§i vyznamnou ¢innosti je tzv. Project
Cost Controlling, ktery zajistuje finan¢ni kontrolu nad projekty a celym portfoliem

projektu.

byla pouze jakymsi doporu¢enim pro projektového manazera. Pravé proto, ze rizika nebyla
z hlediska internich norem pevné zakotvena, zalezelo pouze na projektovém manazerovi,

Vv jaké mife se svym tymem rozhodne rizika analyzovat, zaznamenavat je a monitorovat je.
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Organizacni struktura

Nejvyssi  funkci PMO je jeji vedouci angl. Head of Project Management,
ktery ji zastfeSuje. Podfizeny mu je Project Portfolio manazer, jehoz pozice neni aktualné
obsazena, a vsichni projektovi a portfoliovi manazefi. V soucasné dobé v bance plisobi
piiblizn¢ 14-16 projektovych manazert, zalezi vSak na mnozstvi aktualné realizovanych
projektd. Projektovi manazefi jsou nejen z fad internisti, ale na specifické projekty jsou
jednorazoveé najimani i externisté. Dalsi roli je PMO Specialista, ktery plni roli metodika
a asistenta. PMO Specialisté pomahaji projektovym manazerim s jednotlivymi projekty,
kompletuji reporting, spravuji metodiku, kontroluji dokumentaci pro projektovy vybor aj.
Na tuto pozici jsou najimani pievazné absolventi a studenti se zaméfenim na finance,
ktefi sbiraji praktické zkuSenosti z oblasti projektového fizeni. V soucasné dobé v bance

pusobi 4 PMO Specialisti. VyS$e popsanou organizac¢ni strukturu zachycuje obrazek 6.

Obrazek 6 Organizacni struktura Projektove kanceldre

Project Management office

Head of Project Management

e et reress
f |

i g

Zdroj: MS Word, viastni zpracovani

Pravomoc

V soucasné dobé¢ Ize stanovit tfi stupné, béhem kterych je PMO schopna ovlivnit jednotlivé
projekty v RB a.s. V prvni fadé se jedna o Projektovy vybor angl. Project Portfolio
Steering Committee, ktery je z hlediska fizeni a rozhodovani 0 projektech nejvyssim
rozhodujicim organem banky. Projektovy vybor schvaluje veskeré podstatné zmény
v projektech, které souvisi zejména s trojimperativem projektu (Time, Scope a Money).
V piipadé nutnosti schvaluje veskera rozhodnuti o navyseni rozpo¢tu. PMO mu poskytuje

relevantni informace potfebné k tomu, aby mohl rozhodnout. Projektovy vybor se schazi
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jednou za mésic, vV soucasné dob¢ se sklada ze 7 ¢lent a jeho piedsedou je generalni feditel

banky Ing. Igor Vida.

PMO dosahla svoji nejvyssi pravomoc v roce 2014, kdy se stala soucasti odd¢leni strategie
banky, a tim ziskala vlivné umisténi v ramci jeji organizacni struktury. Dané umisténi
je pro PMO idealni, jelikoz je banka vice schopna plnit své strategické cile. V té dobé
byl vedoucim oddéleni PMO vedouci strategie. Nyni PMO spada pod oddéleni Operations.
Radu zaleZitosti mtize PMO nepiimo ovlivnit pies vedouciho Operations, ktery je ¢lenem
projektového vyboru, a ma i hlasovaci kompetence. Jako tajemnik vV ném plsobi také
vedouci PMO. Diilezité je ale zminit, Zze jednotlivi projektovi manazefi maji moznost

oy oo

prodiskutovana témata.

Oddéleni PMO dale miize ovliviiovat bankovni projekty prostiednictvim Ridictho vyboru
jednotlivych projektu, tzv. organu Steering Committee, nebot’ na veskerych pravidelnych
schizich je pfitomny vedouci PMO, ktery mé v mnoha piipadech i hlasovaci pravo.
Na zédkladé¢ téchto skutecnosti je schopny ovliviiovat jednotlivd projektovd rozhodnuti.
Steering Committee ptredstavuje docCasny organ, ktery je svolavan vzdy ke konkrétnimu
projektu, fesi konflikty a schvaluje zménové pozadavky, které ma ve své kompetenci. Treti
¢ast pravomoci PMO se tyka samotného fizeni jednotlivych projektl, v ramci kterych

dochazi k jejich ovliviiovani.
4.2.2 Steering Committee

Steering Committee, ¢esky Ridici vybor projektu, predstavuje do¢asny organ. Ke kazdému
projektu je svolavan podle potfeby, minimaln¢ vSak jednou za dva mésice. V ramci schlizi
jsou feSeny dulezité zalezitosti tykajici se aktudlniho pribéhu projektu. V ptipadé
zasadnich zmén, které se mohou tykat naptiklad navySeni rozpoétu projektu, je nutné

pozadavek pfedat Projektovému vyboru.

Piedsedou Steering Committee je sponzor. Pocet ¢lent zavisi na velikosti konkrétniho
projektu. V piipadé, Ze projekt spliuje urcitou hodnotu, pocet ¢lent se rozsiti o ¢leny
predstavenstva. Organu Steering Committee je piimo podfizen projektovy manaZer,
ktery je odpovédny za cely projekt. Projektovy manazer ma hierarchicky pod sebou

IT projektového manaZzera, ktery koordinuje a do projektu dodava tzv. IT dodavku. Déle
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Zadavatele, ktery je nositelem mySlenky projektu a dava mu smysl a cil realizace.
Ve vétsing pripadi se jednd o pracovnika z Business sekce. Soucasti organizaéni struktury
jsou dale jednotlivé vykonné slozky, tzv. ,,Streamy*, V jejichz ramci pracovnici vykonavaji
konkrétni tikoly. Jejich pocet v projektu zavisi na jeho rozsahu. Kazdy z nich ma svého
Stream Leadera, ktery zodpovida za vykon své slozky. Grafické zobrazeni vySe popsané

organizac¢ni struktury projektu je k nahlédnuti v obrazku 7.

Obrazek T Organizacni struktura projektu

Steering Committee

Sponzor
Clenové 5C

s

s T

Stream 2 Leader Stream 3 Leader Stream 4 Leader

Clenove sireamu Clenoveé sireamu Clenove sireamu Clenové sireamu

Zdroj: Raiffeisenbank a.s. (2018)

Jako dalsi roli v projektu je mozné zminit Business analytika, ktery dostava pozadavky,
zjisti zakladni potfebu a transformuje je na pozadavky k implementaci. Mezi dalsi role

patii Solution architekt, vyvojar a IT analytik.

Bez ohledu na to, v jaké fazi se projekt nachazi, se pracovnici RB a.s. vV soucasné dobé
zabyvaji pfiblizné¢ 30 projekty. Primérna doba trvani projektu se pohybuje kolem

18 mésict, zalezi vSak na typu a charakteru konkrétniho projektu.
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4.2.3 Zivotni fize projektu a jejich dokumentace

Pracovnici RB a.s. vyuzivaji pro sledovani projektu v ¢ase tzv. metodiku SPRAV, podle
které je projekt popisovan pomoci péti zivotnich fazi - Start, Pfiprava, Realizace, A-Je-To!
a Vyhodnoceni. Ndzev SPRAV vznikl spojenim zacinajicich pismen jednotlivych fazi.
Obrazek 8 graficky znazornuje posloupnost vySe popsanych zivotnich fazi projektu
v RB as.

Obrazek 8 Metodika SPRAV

Start :l'\ Piiprava B » Realizace EE— » A-Je-To! E— »Vyhodnoceni

Zdroj: MS Word, viastni zpracovani

Pocatecni faze projektu Start se zaméfuje pfevazné na stanoveni a popis ideje projektu,
pomoci niz lze odpoveédét na otazky pro¢, co, za kolik a jaké cile. DalSim ukolem
je odhadnout pfinosy projektu, pfedbéZné pozadované finance angl. Cost Benefit Analysis
(CBA), které naznaci naklady a pfinosy v €ase. Prvni zminku o moznych rizicich projektu
lze zaznamenat jiz ve fazi Start. Rizika zde ale nejsou feSena do hloubky, v dokumentaci
ma projektovy manazer pouze vypsat zdkladni (3-4) rizika ¢i problémy, které mohou dany
projekt nejvice ovlivnit. Dokumentace je pteddna vedeni banky, kterd plni funkci
projektového vyboru. Projektovy vybor nasledné zhodnoti zdmér, smysl celého projektu
a rozhodne o tom, zda se projekt otevie. Ve vétSin¢ piipadid je projektovi manazer

k projektu pfid€len jiz ve fazi Start.

Postupem projektu do faze Priprava jiz lze oficialné hovofit o projektu. V dané fazi
projektovy manazer sestavuje projektovy tym. Dale se tvoii projektovy zamér, Project
charter, Matice rizik, Komunika¢ni matice a Stakeholder analyza. Rizikim je vénovan
Jiz vEtsi prostor nez v piedchozi fazi. Rizika jsou projektovym tymem kvalitativné popsana
a ohodnocena. Rizikim je pfidélen maly, stfedni nebo velky dopad a jejich
pravdépodobnost, dale je zde kolonka pro jejich popis a preventivni opatfeni. Dané
kvalitativni ohodnoceni lze vSak oznacit za zakladni. Shrnujici dokumentace je opét
pfedana projektovému vyboru a v pfipad¢ schvaleni je mozné jej pfesunout do realizace

a zahajit vyvojove prace.
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Ve fazi Realizace vznika detailni funk¢ni specifikace, ktera popisuje zptisob implementace
pozadavkl v daném systému. I ve fazi realizace pracuje projektovy tym s potencionalnimi
riziky ¢i problémy. Rizika a problémy jsou zapisovany do centrdlniho projektového
prostoru pro projekt. Projektovi manazeii nebyli do nedavna omezeni ¢i svazovani
pfedepsanymi podnikovymi Sablonami, a tak k fizeni rizik pfistupovali kazdy odli$n¢,
dle svého subjektivniho uvazeni. Zplsob identifikace rizik, jejich zapis a monitoring
zalezel Cist€ na mechanismu uvazovani kazdého z projektovych manazeri. Projektovi
manazefi V soucasné dob¢ vyuzivaji Sablonu Risk log, které bude vénovana samostatna
podkapitola. V zavéru faze Realizace je projektovym tymem vytvoren akceptacni protokol,

ktery stvrzuje spravnost vystupu projektu.

V piedposledni fazi A je to! je vytvafena zavérecnd zprava projektu a finalni CBA, ktera

sd¢€luje, kolik projekt redlné stal financnich prostredki a lidskych zdroja.

V zavére¢né fazi Vyhodnoceni vznika tzv. benefitni model, ktery slouzi k vyhodnoceni

piinostu projektu a je vytvaren na nasledujici 2-4 roky.
Lessons learned

Sriziky se lze dale setkat v dokumentu Lessons learned, ktery je vytvoien v podobé
jednoduché tabulky. Prvni sloupec je ur€en pro nazev rizika ¢i problému, druhy pro jejich
popis a teti pro uvedeni ponaudeni, které ze situace vyplynulo. Sablona se vypliuje
v zavéreCné fazi a za kazdy projekt zvlast. SoucCasnd podoba Sablony Lessons learned
je znazornéna V obrazku 9. Kazdy projektovy manazer nasledné vybere zkuSenosti,
které by pro ostatni manaZery mohly byt tim nejlep§im ponaucenim. Vybrané zkuSenosti
zaznamena do Sablony, ktera piedstavuje znalostni zdkladnu spolecnosti, a do které maji

pristup vSichni projektovi manazeti banky.
Obrazek 9 Lessons learned

x Raiffeisen
BANK

Banka ingpirovand kliany

Lessons Learned

Mazev Popis/Problém Ponauéeni

Zdroj: Raiffeisenbank a.s., 2018
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Prehled povinné dokumentace, ktera se vztahuje k jednotlivym fazim projektu, je uveden

v tabulce 4.

Tabulka 4 Povinnd dokumentace projektu

Start projektova idea, potvrzeni kapacit, predbézné CBA

projektovy zamér, As-Is procesni mapy, potvrzeni kapacit, ndvrh To-Be
Pfiprava procesnich map, Business Specifikace, Solution Blueprint, Detailni
harmonogram, Detailni CBA, Checklist IFRS

Funk¢ni specifikace, Findlni To-Be procesni mapy, Akceptacni protokol
po Funkcnich testech, Testovaci scéndre UAT, Akceptacni protokol po
Realizace UAT, Implementacni pldn v harmonogramu, Komunikacni plan, Aktudlni
CBA, Uzivatelsky manual, dprava PK, tréninky a Skoleni, doprovodné
dokumenty k vzniklému procesu, produktu, sluzbé

A-Je-To! Findlni CBA, Zavérecna zprava PM

Vyhodnoceni Benefitni model

Zdroj: Raiffeisenbank a.s., 2018

4.2.4 Stand up meeting

Pravidelné kazdy tyden poradda PMO tzv. Stand up meeting, kterého se zuc¢astiuji vSichni
projektovi manazefi banky. Jako hosté mohou byt na meeting ptizvani napiiklad vedouci
pracovnici Business analyzy ¢i Demandingu. Hlavnim cilem dané schizky je vzdjemné

informovani o aktualnim déni jednotlivych projekta.

Kazdy projektovy manazer stru¢né, piiblizné ve dvou minutach, zhodnoti aktualni stav
projektu, za ktery je zodpovédny a na zéklad¢ stanovené hodnotici $kaly ho ocisluje.
Pokud muze mit projekt n&jaka rizika, ktera vSak nejsou nyni aktudlni, pfidéli projektu
Cislo 5 nebo 6. Pokud je projektu piid€leno ¢islo 3 nebo 4, da tim projektovy manazer
najevo, ze projekt se s uréitymi riziky jiz potyka. V takovém ptipadé se od projektového
manazera ocCekavd, ze své ohodnoceni odivodni a dand rizika definuje. Jako piiklad
1ze zminit problém tykajici se nedostatku IT kapacity, kdy IT vyvojat bude v blizké dobé
alokovan na prioritngjsi projekt. Cisla 1 a 2 o projektu vypovidaji, ze je zde mira
rizikovosti velmi vysoka, a tudiz se jiz vi, co rizika zptlisobi a jaké zménové pozadavky,
angl. Change request, budou nasledovat. Jako piiklad problémi je mozné uvést zpozdéni

projektu ¢i navyseni jeho rozpoctu.
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Vysledky Stand up meetingu jsou v jednotlivych mésicich zaznamenavany a barevné

odliseny na tabuli, ¢imz lze sledovat vyvoj jednotlivych projektii v Case.
4.2.5 Soucasny postup ¥Fizeni projektovych rizik

V soucasné dob¢ vyuziva spole¢nost RB a.s. K Fizeni rizik Sablonu Risk Log, ktera byla
vytvofena vroce 2017 jednim z projektovych manazera a vychazi ze zkuSenosti
a pozadavkl projektovych manazeri banky. Hlavni motivaci byla mysSlenka vytvorit
funkéni jednotny dokument, ktery by mohli projektovi manazeti aplikovat v ramci fizeni
rizik ve svych projektech. Slo piedeviim o potiebu sjednotit tento dokument v ramci
podniku. Risk Log mimo jiné zahrnuje tabulku s pfehledem vsech aktualnich rizik, kterou
je mozné zKopirovat a vlozit do prezentace na schiize Steering Committee. Jako piedloha
k vytvofeni dokumentu poslouzila $ablona od Raiffeisen Bank International (RBI) sidlici
ve Vidni, které se chtéli co nejvice piiblizit. Grafické znazornéni jednotlivych ¢asti Sablony
Risk log je k nahlédnuti v pfilohach ¢islo 5, 6 a 7. V ramci absolvovaného workshopu
ve spolecnosti RB a.s. byl tento néstroj projektovymi manazery vcetné jeho tviirce

predstaven a prodiskutovan.

Aktualné pouzivana Sablona je ve formé& MS Excel tabulky a sklada se ze tfi zalozek
- Seznam rizik, Seznam problémi a Prehled. ZaloZzky jsou na zakladé¢ piedem
definovanych funkci propojeny, tzn. pokud uzivatel pfida nové riziko do prvni zalozky,

po aktualizaci tabulky se automaticky promitne ve tieti zalozce se souhrnnym pichledem.
ZdaloZka & 1,,Seznam rizik*

Do prvni zalozky ,,Seznam rizik* uzivatel zaznamenava veskera rizika na projektu, jejich
popis, ohodnoceni a stanoveni opateni. V zahlavi listu je umistén titulek ,,Vyhodnoceni
rizika®“ a pod nim je prostor pro uvedeni nazvu projektu/programu. Samotna tabulka
pro zaznamenavani jednotlivych rizik obsahuje 17 sloupct s ukotvenym hornim fadkem
obsahujicim nézev sloupce a u nékterych i pomocny komentét, ktery uZivatelim udava
pokyny pro jeho vyplnéni. Uzivatel si mize u kazdého sloupce nastavit filtr dle jeho
potieb, naptiklad Ize rizika sefadit podle abecedy nebo je vyfiltrovat podle jejich

zavaznosti.

Prvni sloupec Sablony oznacuje ID rizika, které nelze ménit. Kriziku je automaticky

pfifazeno poté, co je vyplnén sousedni sloupec ,Nazev rizika“ (napf. ,,Riziko 1%).
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Nasleduje sloupec ,,Popis rizika®, jehoz komentdf uzivateli dava pokyn, aby vysvétlil,
co by zapfiCinilo pfeménu rizika na problém a stru¢né popsal jeho nasledky. Dalsi dva
sloupce davaji prostor pro odhad pravdépodobnosti a dopadu rizika. UZivatel si pomoci
definovaného rozeviraciho seznamu mitize vybrat ze tfi moznosti - Vysoky/a, Stiedni
a Nizky/a. Na zaklad¢ vyberu se automaticky stanovi zdvaznost rizika, kterd je uvedena
V samostatném sloupci a ma opét tii moznosti — Velmi vysokd, Vysokd a Nizka.
Pii kvalitativnim hodnoceni dopadu rizika na projekt je potiecba brat v uvahu dopad
na zakladni parametry projektu — Time, Scope, Money. Slovni popis tii-skalového
ohodnoceni dopadu rizika na projekt je uvedeno v tabulce 5. Dopadu rizika do projektu
je v sablon¢ vénovana vétsi pozornost, a to v podobé jeho popisu a stanoveni opatieni.
Konkrétni pokyny pro vyplnéni danych sloupcti nejsou k dispozici. Dopad rizika je dale
rozebiran z hlediska trojimperativu projektu. Uzivatel pomoci rozeviraciho seznamu
s moznostmi Ano/Ne ur¢i, zda ma riziko Vvliv na konkrétni parametr projektu (Time, Scope

a Money).

Tabulka 5 Risk log - hodnotici skdla pro dopad rizika na projekt

Dopad rizika na projekt

Vvsoky Kriticky dopad na projekt, velmi vysokd pravdépodobnost, Ze projekt
ysoky nebude dodan vcas, v uréeném rozsahu ¢i ve stanoveném rozpoctu
Stiedni Vyznamny dopad na projekt, stfedné vysokd moZnost ohroZeni dodani
projektu
Nizky Nizky aZ nulovy dopad na projekt

Zdroj: Viastni zpracovani, predloha - Risk Log podle Raiffeisenbank a.s., 2018

Dalsi ¢ast tabulky je pojmenovana jako ,,Reakce* a uzivatel zde vybird zplsob vyporadani
se s konkrétnim rizikem a dale uvadi popis postupu, jakym bude riziko adresovano.

Na vybér je ze ¢tyf moznosti reakce:

e Vyhnuti se - riznymi néstroji je zajisténo, Ze rizikova situace nemulZe nastat nebo
nebude mit dopad na projekt.

e Mitigace - riznymi nastroji je zajisténo snizeni pravdépodobnosti a/nebo dopadu
rizikové situace.

e Preneseni - presun rizika na tieti stranu, kterda ma lepsi predpoklady ke zvladnuti
rizika.
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e Piijeti - dokud se riziko neprojevi, nejsou pouzita zadna protiopatieni. Az tehdy,
kdy se riziko projevi, jsou zafazeny rizikové/zachranné plany. Tato moznost

se vyuziva, pokud jsou ostatni moznosti vyhodnoceny jako nevhodné.

Nasledujici sloupec ,,Status rizika® rozliSuje rizika na Nové, Oteviené nebo Uzaviené.
Veskera nova a oteviena rizika se automaticky propojuji se tieti zalozkou ,,Pfehled*.
Rizika nova lze definovat jako rizika, o kterych projektovy manazer zatim nema témeért
zadné informace. Pokud uzivatel ptifadi riziku status ,,Uzaviené, d4 tim najevo, ze riziko
ptestalo byt pro projekt hrozbou a neni potieba ho jiz dale reportovat na schiizich Steering
Committee. Tabulka dale obsahuje sloupec ,,Vlastnik rizika®“, kterého definuje jako ¢lena
projektového tymu, ktery je za sledovani a fizeni rizika zodpovédny. V tabulce je také
prostor na zaznamenani data identifikace rizika a posledni nepovinny sloupec je urcen

pro komentat.
ZiloZka ¢. 2 ,,Seznam problémii “

Druha zalozka obsahuje seznam rizik, ze kterych se staly problémy. Zalozka funguje
na stejném principu jako ta predchozi. Sloupct ma 10, pficemz prvni je identicky
jako u prvni zalozky a obsahuje ID problému, které mu je opét automaticky ptifazeno pot¢,
co uzivatel vyplni nazev problému. Tabulka obsahuje navic sloupec s prioritizaci
problému, ktery funguje na principu otevieného seznamu a uzivatel si zde vybira
z hodnotici Skaly od 1 do 10. Dalsi sloupce obsahuji popis problému a jeho dopad,
ktery musi byt v souladu s hodnocenim rizika v prvni zaloZzce. Nasleduje popis dopadu
a jeho opatfeni a status problému, ktery je zaloZen na stejném principu jako u prvni
zalozky. Déle je potieba uvést vlastnika neboli osobu, ktera je zodpovédna za sledovani
a fizeni problému a datum nalezeni problému. Pokud v projektu problém nastane,
na Steering Committee je rozebiran jeho dopad na parametry projektu - Time, Scope,
Money. Zalozka problémi slouzi jako dobry podklad pro tvorbu dokumentu Lessons

learned neboli pouceni z projektu.
ZaloZka ¢. 3 ,,Piehled“

Tteti zalozka obsahuje celkem tii tabulky, které je mozné pouzit jako vystup a piedlozit
na schizi Steering Committee. Je vSak potieba zkopirovat pouze rizika se stfedni

a vysokou vyznamnosti, jelikoz rizika snizkou vyznamnosti nejsou pro Steering
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Committee relevantni. Prvni tabulka je ve formé kontingen¢ni tabulky a na zaklad¢ dat
z prvni zadlozky se do ni automaticky propisuji zaznamenana rizika se statusem nové
a oteviené. Tabulka obsahuje celkem 9 sloupct - ID rizika, Status rizika, Nazev rizika,
Popis rizika, Pravdépodobnost vyskytu, Dopad, Popis dopadu, Opatieni a Vyznamnost
rizika. Na zaklad¢ vyznamnosti rizika se cely fadek tabulky barevné odlisi, kdy zelena
barva znaci nejmén¢ zavazné, zluta sttedné a Cervena nejvice zavazné riziko. VySe popsana

tabulka je uvedena v ptiloze 7.

Druhé tabulka znazorniuje pocet veskerych (novych, otevienych, uzavienych) rizik podle
jejich vyznamnosti. Tabulka je automaticky dopocitana podle kvalitativniho ohodnoceni
pravdépodobnosti vyskytu a dopadu z prvni zalozky. Na zakladé ohodnoceni vznikne pét
urovni vyznamnosti - Velmi vysoka, Vysoka, Stiedni, Nizkd a Velmi nizka. Jeji grafické

znazornéni je zachyceno Vv tabulce 6.

Tabulka 6 Risk log - pocet rizik dle vyznamnosti

Pocet rizik dle vyznamnosti

Vyznamnost rizika Mova rizika Oteviend rizika | Uzavienad rizika
Velmi wysoka 0 1 0
Viysokd 0 0
Stedni 0 0 0
Mizka Q Q
Velmi nizka Q 4] Q
Celkem 2 1 0

Zdroj: Risk Log podle Raiffeisenbank, a.s., 2018

Tteti tabulka pfedstavuje matici novych a otevienych rizik. Podle uvedenych dat v prvni
zalozce je tabulka opét automaticky vyplnéna. Rizika jsou zde alokovédna do deviti barevné
odliSenych bun¢k a ptehledné znazoriiuji rizika, kterd je potieba feSit prioritné a rizika,
kterd projekt ohrozuji nejméné. Prioritné se fteS$i rizika, ktera maji vysokou
pravdépodobnost vyskytu a dopadu, néasledné rizika s vysokym dopadem a stfedni mirou

pravdépodobnosti vyskytu. Vyse popsana matice rizik je k zobrazeni v tabulce 7.
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Tabulka 7 Matice rizik - pocet novych a otevienych rizik dle vyznamnosti

Focet novych a otevienych rizik dle vyznamnosti

Vysoka
Stredni

Mizka

Fravdépodobnost -
fdopad Nizky

Stredni Vysoky

Zdroj: Risk Log podle Raiffeisenbank a.s., 2018

4.2.6 Popis ndavrhu fizeni rizik podle Anderse (2017)

V pribéhu roku 2016 vznikla mezi RB a.s. a Ceskou zemédélskou univerzitou v Praze
spoluprace, jejiz hlavnim cilem byl navrh funkéniho nastroje fizeni rizik piizpisobeny
pottebam a pozadavkim PMO banky. Jak jiz bylo v praci zminéno, spole¢nost
RB a.s. v t¢ dobé neméla jednotnou Sablonu pro zaznamenavani projektovych rizik a jejich
fizeni nebylo vrdmci bankovnich norem nijak zakotveno. Tato situace zplsobovala
V ramci fizeni jednotlivych projektt nepichlednost, a pravé jednotny nastroj by pro banku

znamenal zaruc¢eny posun dopiedu a zlepSeni procesu fizeni rizik.

Finalni podoba nastroje RAID Log vznikla jako soucast bakalaiské prace AnderSe (2017)
snazvem ,,Navrh nastroji v procesu fizeni rizik ve zvolené organizaci“. Nastroj byl
navrzen specidlné a ucelové pro potfeby projektové kanceldie RB a.s. Findlni podoba
nastroje vychazi zpoZadavkii projektovych manazeri spolecnosti, s kterymi byly
jednotlivé navrhy pravidelné konzultovany. I ptes tuto skutec¢nost nastroj neni v sou¢asném
fizeni rizik aplikovan. Duvody, které vedly pracovniky RB a.s. k vytvofeni vlastniho

navrhu, jsou vice rozebirany v kapitole ,,Diskuze k soucasnému stavu fizeni rizik*.

RAID Log je vytvoien ve formé tabulky MS Excel a vychazi ze standardu PMBoK:PMI.
Sklada se ze Ctyf samostatnych zalozek - Rizika, Predpoklady a Omezeni, Problémy

a Zavislosti. Jednotlivé zalozky Sablony jsou soucasti ptiloh ¢islo 8, 9, 10 a 11.
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Zalozka ¢ 1 ,,Rizika*

Prvni zalozku ,Rizika*“ rozd¢lil autor do &tyf blokd - Informacéné statisticky blok,
Kvalitativni rozbor dopadu, Kvantitativni rozbor a Rozhodovaci procesy. Prvni Informacéné
statisticky blok obsahuje celkem 13 bungk, které zachycuji zakladni informace o rizicich
- ID, Nézev rizika, Datum zéznamu, Datum posledni aktualizace, Datum uzavfeni,
Nalezce, Vlastnik, Misto vzniku rizika, Faze, ve kterém riziko hrozi, Scénat rizika, Popis
feSeni, ID zdroje ptvodu a Status. Prvni sloupec slouzi k pfitazeni riziku jeho jedine¢né
identifika¢ni ¢islo (R1, R2, R3 atd.). Potfadové cislo je piidéleno automaticky
po té, co uzivatel klikne na bunku ,,Vloz riziko*“. Nasleduji bunky suvedenim data
zaznamu - kdy bylo riziko zaevidovano a data posledni aktualizace poskytuji informaci
0 tom, kdy byl zdznam o riziku naposledy upravovan. Sloupec ,,Datum uzavieni
se vypliiuje poté, co piejde riziko do faze uzavieni. Anders (2017) uvadi, Ze pokud riziko
ptejde do problému, je nutné v této buiice uvést datum uzavieni az tehdy, kdyz je problém
vyfesen Ci jinak uzavien. V bloku se dale uvadi ,,Nalezce“, kterého autor definuje jako
osobu, kterda riziko nasla a ,,Vlastnik® neboli osobu, ktera je za pfifazené riziko
zodpovédna. Sloupec s nazvem ,Misto vzniku rizika® ¢leni rizika podle mista pivodu
na interni a externi. Tento Udaj je pro projektového manazera pouze informativni a mize
poslouzit také k filtraci rizik. V dalsim sloupci ,,Faze, ve které riziko hrozi* vybira uZzivatel
ze tii moznosti - Pfiprava, Realizace a A je to. Sloupec ,,Scénai rizika“ slouzi k jeho
struénému popisu a sloupec ,,Popis feSeni” predstavuje stru¢ny popis zpusobu, jakym
se bude riziko fesit nebo jaka strategie by méla byt pouzita. Vedlejsi sloupec ,,ID zdroje
pivodu“ je propojena se zalozkou Piedpoklady a omezeni a se zalozkou Zavislosti
a predstavuje ID udalosti, ze kterého se stalo riziko. Poslednim udajem, ktery se v daném

bloku zaznamenava, je ,,Status® signalizujici stav rizika jako otevieny ¢i uzavieny.

V druhém bloku Kvantitativni rozbor rizika uZivatel hodnoti pravdépodobnost vyskytu
a dopadu rizika na zakladé bodové stupnice od 1 do 3 bodu, pficemz 1 bod piedstavuje
nizkou pravdépodobnost naopak 3 vysokou pravdépodobnost. Na zaklad¢ soucinu téchto

dvou hodnot se automaticky dopocitava ocekavana hodnota rizika (OHR). (Anders, 2017)

Prvni sloupec bloku Kvalitativni rozbor dopadu obsahuje stupen ohrozeni rizika, které
vychézi z dat predeslého bloku a automaticky se doplni na zdkladé¢ zadanych hodnot.
Obsahovat mohou tii moznosti - Nizky, Stfedni a Vysoky, které jsou barevné odliSeny.
Dany blok je déle zaméten na hodnoceni dopadu jednotlivych rizik z hlediska zakladnich
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parametrti projektu - Time, Scope a Money. Kazda ztéchto kategorii ma dvé stejné
podkategorie - Slovni dopad a Ciselny dopad. Jednotky, které zde mohou byt uvedeny,
jsou v korunach nebo Man-days (MDs.). (Anders, 2017)

Poslednim blok s ndzvem ,,Rozhodovaci procesy* je zaméfen na stanoveni strategie feseni
rizika a napravnému opatieni. Prvni ¢ast ,,Strategie feSeni* nabizi na vybér Ctyfi moznosti
strategii, které mohou byt na rizika aplikovany - Odmitnuti, Pfeneseni, Omezeni a Pfijeti.
Druhd c¢ast Napravna opatfeni je rozdélena na dvé podkategorie - Krizovy scénaf
a Preventivni opatieni. Kategorie ,,Krizovy scénai“ obsahuje pét sloupcti - Odpoveédna
osoba, Finanéni rezervy, Casové rezervy (ve dnech), Zdrojové rezervy a Popis scénafe.
Druha kategorie ,,Preventivni opatieni® obsahuje Ctyfi sloupce - preventivni zamezeni

rizika v budoucnu, Odpovédna osoba, Casové vymezeni a Popis akce. (Anders, 2017)

ZiloZka ¢. 2 ,,Predpoklady a omezeni“

Druhé zalozka Pfedpoklady a omezeni se sklada ze tii Casti - Informacné statisticky blok,
Kvalitativni rozbor dopadu a Rozhodovaci procesy. Prvni Informac¢né statisticky blok
zahrnuje 10 bunék - ID, Nazev, Datum zaznamu, Datum posledni aktualizace, Druh,
Nalezce, Ovlivnény subjekt, Odpovédna osoba, Zainteresované strany a Popis.
Ander§ (2017) uvadi, ze prvni Ctyfi bunky slouzi ke stejnému ucelu, jako je tomu
v pfedchozi popsané zalozce Rizika. Ve sloupci ,,Druh® uzivatel vybira, zda se jedna
o predpoklad ¢i omezeni. Oznaceni ,Nalezce* Vtomto smyslu znamend osoba,
ktera ptfedpoklad ¢i omezeni nalezla. Buiika ,,Odpovédnd osoba® dava prostor pro uvedeni
osoby, ktera je povefena feSenim. Do buiiky ,,Zainteresované strany* se zapisuji informace
o subjektech neboli stranach, které projekt omezuji nebo mohou projekt jakymkoliv
zpusobem ovlivnit. Autor na zavér dodava, Ze dalsi buniky jsou svym ucelem podobné t€ém

v ¢asti ,,Rizika“.

Blok Kvalitativni rozbor dopadu obsahuje rozliseni dopadu na Time, Scope a Money.
Tato podkategorie ma stejnou podobu jako je tomu v ¢asti Rizika, je tedy nutné u kazdého
faktoru vyplnit slovni popis a Ciselny odhad. Shrnujici bunika hodnotici urovenn dopadu

obsahuje tf1 moznosti - nizky, sttedni a vysoky. (Anders, 2017)

Tteti blok Rozhodovaci procesy se sklada ze ¢tyf bunék - Status, Akce k potvrzeni, Datum

uzavieni a Poznamky. Bunky ,,Status“ a ,,Akce* Kk potvrzeni slouzi k zaznamenavani
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potvrzeni z druhé strany. Do nasledujiciho sloupce je nutné uvést termin ukonceni daného
ptipadu a do sloupce ,,Poznamky* je prostor pro dalsi dopliujici zdznamy nebo lze buiku

vyuzit k zapisu Lessons learned. (Anders, 2017)

Sloupec, ktery zalozku uzavira, umoziuje vytvofit navazujici zaznam v ¢asti ,,Rizika* pro
ptipad, kdy z pfedpokladu ¢i omezeni vznikne riziko. V takovém piipadé vznikne nova
polozka v zalozce ,,Rizika®, kde jiz bude mozné pfifadit jednu ze Ctyi nabizenych strategii

a zachazet s ni jako s rizikem. (Anders, 2017)
ZdloZka ¢. 3 ,,Problémy*

Clenéni tieti zalozky s nazvem ,,Problémy“ je podobné jako v zélozce ,Predpoklady
a omezeni“. Informacéné statisticky blok zahrnuje ID, Nazev problému, Datum zdznamu,
Datum aktualizace, Nalezce, Vlastnik, Resitel, Dny otevieni problému, Popis problému,
ID zdroje ptivodu a Vazby na rizika. Ander§ (2017) déle uvadi buiiky, které jsou oproti
predchozi zalozce nové. Mezi né patii ,,Resitel”, ktery predstavuje osobu odpovédnou
za fteSeni pfidéleného problému. Dale buiika ,Pocet otevienych dni“, pomoci
niZ se zaznamenava pocet dni od data zaevidovani problému do doby, nez je problém
uzavien. Sloupec ,,ID zdroje puvodu® je propojen se zalozkou ,,Rizika“ a bude vyplnén
Vv pfipadé pokynu k vytvoifeni nové polozky V této zalozce. V buiice bude uvedeno
ID rizika, ze kterého se stal problém. Buiiku Vazby na rizika je potifeba vyplnit ru¢né
a je potieba uvést ID vSech rizik, kterd mohou ovliviiovat dany problém. Vyznam ostatnich

bunck je stejny, jako v zdloZce Predpoklady a omezeni.

Ander$ (2017) uvadi, ze blok, ktery je zaméfeny na kvalitativni rozbor dopadu, je téméf
totozny jako u predchozich zalozek. Opét se rozezndva dopad na Time, Scope a Money.
U polozek je nutné vyplnit slovni popis a Ciselny odhad. V buiice Stupen zavaznosti je opét

mozny vybér ze tfi variant - nizky, sttedni, vysoky.

Posledni blok této zalozky snazvem ,,Rozhodovaci procesyli obsahuje ctyfi sloupce
- Planovana néapravna akce, Status, Termin feSeni problému a Lessons learned. Planovana
napravna akce slouzi k popisu zplisobu feSeni problému. V buiice Status vybird uzivatel
ze dvou moznosti na otevieny ¢i uzavieny problém. Termin feSeni problému je stanoven

na zaklad¢é expertniho odhadu osobou povéienou feSenim uvedeného problému. Posledni
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sloupec Lessons learned slouzi k zapisu ponauceni z chyb, které zfeSeni jednotlivych

problémi vyplynuly. (Anders, 2017)
ZdloZka ¢. 4 ,,Zavislosti“

Posledni zalozka se zabyva zavislostmi, které se skladaji ze t¥i ¢asti - Informacéné
statisticky blok, blok Kvalitativni analyzy a blok Ruzné. Prvni Informacné statisticky blok
se sklada z ID, Nazev zavislosti, Datum zaznamu, Datum posledni aktualizace, Kritické
datum, Nalezce, Vlastnik, Popis zévislosti, Projekt nds ovliviiujici, Vazby na rizika
a Status. Oproti pfedchozim zalozkdm, je tu navic sloupec Kritické datum, ktery je chapan
jako ,,deadline” dodani nebo eliminace zavislosti. Burika ,,Projekt” nas ovlivijici (POJ)
dava prostor ke slovnimu doplnéni informaci o mozné zavislosti naSeho projektu na jiném.

(Anders, 2017)

Kvalitativni rozbor dopadu stejn¢ jako v pfedchozich zalozkach obsahuji stejné Clenéni

dopadu na Time, Scope a Money se slovnim a ¢iselnym odhadem. (Anders, 2017)

Posledni blok s nadzvem ,Riznél obsahuje jedinou bunku ,,Komentar*, ktera slouzi
k zaznamenani dalich dopliujicich a potifebnych informaci. Vyuzity mohou byt naptiklad

v Lessons learned. (Anders, 2017)

Zavéretny sloupec, ktery zaloZku uzavird, umoziuje vytvofit navazujici zdznam v ¢asti
»Rizika“ pro ptipad, kdy se z né€které zavislosti stane riziko. V takovém piipadé dojde
k vytvoteni nové polozky v ¢asti ,,Rizika“, kde je nasledné mozné aplikovat jednu ze Ctyf

nabizenych strategii a zachazet s ni jako s rizikem. (Anders, 2017)
4.2.7 Rizené rozhovory

Jako soucast analyzy soucasného stavu procesu fizeni rizik v RB a.s. byly provedeny
rozhovory s projektovymi manazery X (dale jen PM 1) a Y. (dile jen PM 2),
které probéhly formou fizenych rozhovord. Oba respondenti jsou zkuSeni projektovi
manazefi, ktefi ¥idi projekty v RB a.s. jiz n¢kolik let. Rozhovory byly vedeny izolovang,
tzn. skazdym PM zvlast, v prostorach zasedaci mistnosti, kde byl klid a respondent

se tak mohl pIné soustfedit na zodpovidani otazek.

Rozhovor byl strukturovan do péti okruhti otazek tak, aby odrazel jednotlivé procesy fizeni
rizik dle PMBOK:PMI - Okruh ¢. 1 ,Planovani managementu rizik*, OKkruh

50



¢. 2 ,Ildentifikace rizik®, Okruh ¢. 3 ,,Analyza rizik”, Okruh ¢. 4 ,Planovani obrany*
a Okruh ¢. 5 ,Monitoring”. Pfi sestavovani otazek byl kladen duraz na jejich
srozumitelnost a jasnost. Béhem rozhovort byly v pfipadé potieby otazky doplnény
o komentafe, které pfispély k jejich lepSimu pochopeni. Komplexni podobu otazek

je mozn¢ dohledat v ptiloze 3 diplomové prace.
Okruh ¢&. 1 ,,Planovani managementu rizik*

Prvni okruh otdzek se zaméfuje na planovani fizeni projektovych rizik vtom smyslu,
zda si projektovi manazeti na zacatku kazdého projektu definuji, jaké metody, ndstroje
¢i postupy Vprocesu fizeni rizik uplatni. Oba respondenti shodné konstatovali,
Ze stanoveni metod a nastroju K fizeni rizik neprobiha pied kazdym projektem zvlast’. Toto
téma bylo aktudlni zejména pii jejich prvnich projektech, kdy bylo potieba se sladit
na procesech, aplikovanych metodach a metrikach. Od t¢ doby je kazdy novy projekt fizen

podobné¢ a dle nazoru PM 2 neni nutné pted kazdym novym projektem toto definovat.

PM 1 se s projektovymi riziky setkava jiz v pocate¢ni fazi Start, kdy je formulovana
projektova idea a Business Case. Se sponzorem a zadavatelem se bavi velmi obecné
0 ,.high-level* rizicich, které mohou ohrozit realizaci projektu, jeho benefity ¢i cile. Sadu
zakladnich rizik ale pouze zmini, blize je jiz nepopisuje. PM 2. na otazku zareagoval:
., S riziky se setkavam, jiz kdyz projekt oteviram a prechdzim do pripravné faze, tzn. uplné
na zacatku pri sestaveni WBS a High-level planu. Jiz zde vim, zda nam nehrozi néjaké
riziko, napriklad kapacitni, které se objevuje ve vétsiné nasich projekti. Cim diive

se s riziky setkdam, tim lépe “.

Na zaklad¢ rozhovoru by se dalo fici, Ze pojem ,,Risk appetite” chapou oba respondenti
podobné. Pojem vsak prifazuji spise ke konkrétnim stakeholderim, nez k celému projektu.
., Vnimam ho jako vztah stakeholderii K jednotlivym rizikim, jelikoZ jejich pristup miiZe
vyrazné ovlivnit dany projekt odpovédél PM 1. PM 2 chape tento pojem jako ochotu
akceptovat urcité riziko na strané nékoho, nejcastéji Managementu. Pro stanoveni tohoto
pojmu vsak nemaji zadnou formalizovanou metodu, stanovuji si ho pouze na zakladé
vlastnich zkuSenosti a slovni diskuze. PM 2.: ,, V principu resime zejména rizika s velkym

dopadem, pravdépodobnost az tolik neresime .
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Okruh ¢&. 2 ,,Identifikace rizik*

Druhy okruh otazek se tyk4 identifikace rizik, konkrétnich metod a postupt,
které projektovi manazetfi ve svych projektech aplikuji. Identifikace podle PM 1 probiha
vSemi moznymi zpusoby, za jakékoliv situace: ,,Rizika sbiram stale, at uz na kadve
V kavarne, v kanceldri se sponzory nebo na chodbé®. Co se tyCe fizenych skupinovych
forem, vyuziva nejCastéji separatni seanci: ,, Snazim se tym dostat do modu brainstormingu,
kde se myslenky nekritizuji. Zde sbirame co nejvice ndpadu, odkud by rizika mohla prijit.
Dle slov PM 1 je vhodné rizika identifikovat oddélené, napiiklad s IT pracovnikem
a az nasledné se zakaznikem. Tento nazor oduvodiuje tim, ze ne vzdy jsou skupiny vici
sob¢ otevieni: ,, Lidé z business vnimaji rizika nejvice z |T oblasti, pracovnici z IT naopak
uvidi rizika z Business sekce. Pokud by byli tito lidé v jedné mistnosti, vétsinou nebudou
V ramci skupiny otevieni.”. Podle jeho nazoru je dale uzite¢né vyuzivat mind mapu
a v jejim ramci si délat rozbor konkrétnich rizik: ,, Dobré je, kdyz je mind mapa vyplnéna

alespon na prvni urovni, jelikoz se na jejim zaklade lépe startuji myslenky *

PM 2 identifikuje rizika na pravidelnych statusech formou skupinového brainstormingu.
Rizika si nijak nekategorizuje, identifikuje je vzdy ke konkrétnimu ukolu. PM 2: ,, S tymem
projdeme plan tak jak je, a bavime se o tom, co se miize pokazit na konkrétnich ukolech
V projektovém planu. Pokud se na riziko vaze duleZita aktivita, tak se to zapise do popisu
rizika. “ Dalsi zptsob identifikace rizik popsal tak, ze za nim nékdo mize pfijit S tim,
Ze vidi v urcité oblasti riziko, které by mohlo mit na projekt pfimy dopad. Jako piiklad
uvedl analytika, ktery za nim pfijde a fekne mu, ze ho budou chtit stdhnout k jinému

projektu.

PM 2 se pii identifikaci s projektovym tymem bavi o tom, zda mé& dané riziko dopad
na trojimeprativ projektu - Time, Scope a Money. Naopak PM 1 sdélil, ze s timto
podrobné&jSim rozpadem rizika jiz nezatézuje celou skupinu, ale rozdéleni do kli¢ovych
parametrQ projektu fesi se svym IT PM. PM 1: |, Vétsinou si Fikam, co je pro nas vysoké
riziko, zda posunuti o tyden, o mésic ¢i o cely kvartal. Vétsinou se kalibruje se sponzorem,
co je pro néj zasadni poruseni planu, zda prekroceni rozpoctu o 5% c¢i o 10% nebo 0 piil
milionu ¢i dvou milion korun apod. Kazdy projekt mad jinou Skdlu, jinak je sledovany

reguldtorem *

Typickym rizikem podle PM 1 je kvalita dodavek, jelikoz si vétSinu véci nechava banka
dodavat od externich dodavateli. Jako piiklad zminil Upravu IT systému
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nebo marketingovou kampan. S touto problematikou souvisi reputa¢ni riziko, jelikoz
to, ze dodavatel néco doda ve Spatné kvalit¢ nebo pozdé¢, jde v tu chvili za bankou. Banka
je v pozici provozovatele a zakaznici tyto nedostatky vnimaji negativné pod Stitkem banky
1 pfesto, ze nejde primarné o jejich pochybeni. PM 1: , V soucasné dobe vedu projekt,
ktery je tak specificky, Ze na trhu jsou pouze 3 dodavatelé, z nichz jednoho
jsme pro neplnéni terminit a nedostatecnou kapacitu jiz vyradili. U dodavatele, kterého
jsme vybrali, jsme vsSak narazili na Spatnou kvalitu a s tim spojenou nespokojenost
zdkazniku. Identifikace byla snadna, jelikoz pri testovani dodavky bylo velké mnozstvi
chyb.“ Podle PM 1 je proti témto rizikim potieba realizovat n¢kolik opatfeni, vV prvni fadé
se jedna o auditovani dodavatele: ,,Jesté pred tim, nez nam dodavatel néjakou dodavku
prinesl, jsme zacali vysilat lidi, kteri jsou zodpovédni za testing, aby zjistili, jakym
zpuisobem to oni vyviji, testuji, kolik veénuji casu kvalit¢ apod.” Jako dal§i opatieni
ke snizeni rizik zminil rozdéleni dodavky na co nejmensi logické celky. Pokud dodavatel
doda rozsahlou dodavku najednou, bude v ni pravdépodobné velké mnozstvi chyb. Pokud
se vSak dodavka rozd¢li, tak lze postupné testovat vystupy a jejich kvalitu. ,, RozloZeni

dodavek v case dokdze vyrazné udrzet jejich kvalitu . dodal PM 1.

Oba projektovi manazeti se shodli, Zze je extrémné dilezité zabyvat se v projektech
vzajemnou zavislosti. PM 1 ma na starosti program projektd a sledovani zavislosti
je vjeho ptipadé klicové. Jelikoz soucasny Risk log zavislosti nefeSi, zaznamenava
si ji pouze u sebe vtabulce, ale jak sam pfiznal, pfili§ si ji neaktualizuje.
PM 1.:,,V projektech resim provdizanost s projekty v ramci programu, tzn., kdyz nedoresim
aktivitu A, nemohu zacit aktivitu B. Ddle se zabyvam dependenci s okolnimi projekty,
kdy nékdo je zavisly na nas nebo my naopak na nékom jiném.“. PM 2 si nevede Zadny
dokument, kde by zaznamenéval konkrétni zavislosti, ale vzdy se snazi tuto provazanost
napsat alespon do komentafe ke konkrétnimu riziku ¢i jeho popisu. ,,Pokud
jde o dependenci s okolnimi projekty, lehce pokulhdvame. Drive byvaly portfoliové
schiizky, kde se tyto zavislosti a vzajemné ovliviiovani resilo, v soucasné dobé nic takového

neni. ““ fekl PM 2.
Okruh ¢&. 3 ,,Analyza rizik*

PM 1 vyuziva pro analyzu rizik pouze kvalitativni ohodnoceni ve formé& skupinového

meetingu: ,,Ve skupiné si klademe otazky, napriklad, jak moc velky dopad mad dané riziko

z hlediska Time, Scope a Money, harmonogramu, cile c¢i benefitii. Na zdaklade diskuze
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stanovime expertni odhad dopadu a pravdepodobnosti rizika. “ Podobné odpovidal i PM 1:
., Ve skupiné si rikame, co se miize pokazit, co se miize stat nebo k cemu miize dojit.
Formalné se bavime o tom, co miize privést projekt k nevuspéchu. ““ | v jeho pfipadé probiha
hodnoceni rizik na zaklad¢ expertniho odhadu. Oba projektovi manazeti vyuzivaji pouze
hodnoceni z hlediska dopadu a pravdépodobnosti rizika, zadné dal$i metody pro analyzu

rizik nepouzivaji.

Podle nazoru PM 1 je kvantitativni ohodnoceni vV pravém slova smyslu pro jejich typologii
projektli zbytecné Casové narocné a slozité. PM 1: , Jeden kolega se kdysi pokousel
o kvantitativni model, nicméné nikdy do toho modelu neziskal veskerd potrebnd data
tak, aby vysledek ukazoval relevantni informace. Nikdy nesehnal veskeré zavislosti
ani kapacitni omezeni. Jeho cinnost byla pouze akademicka a nic nového neprinesla. .
PM 1 je zastance tfibarevné Skaly ohodnoceni rizik, kdy cervena znaci ,,Stop, néco
se pokazi, musim zastavit®, oranzova vypovidd o potfebné ostrazitosti a zelené znaci,
ze je vSe v poradku. Podle jeho ndzoru neni vice §kalové hodnoceni vétSinou management

ani schopny pojmout. | PM 2 je zastance maximaln¢ tfi-Skdlového ohodnoceni rizika.

Skalu bych klidné snizil na dvé moznosti, riziko bud’ resim, nebo neresim.** dodal.

Nasledujici otazka se tyka slovniho spojeni ,,Rizikova proximita®“. PM 2 ur¢itym zptisobem
s proximitou pracuje, nicméné ji nestanovuje jako tfeti parametr potiebny pro vypocet
o¢ekavané hodnoty rizika. Povazuje ji pouze za pojem, ktery mu fika, které riziko fesit
a které ne. PM 2: ,,Pravidelné si délam revizi Risk logu, kdy se mi prdavé pomoci proximity
meéni pravdepodobnost daného rizika. To mi viastné dava aktudlni obrazek o tom, co mam
V tu chvili delat. Trochu se bojim, Ze pokud bych dal proximitu jako treti faktor, miize
mi néco, co bych mél resit utéct nebo naopak néco, co bych nemusel resit, budu resit
zbytecné”. PM 2 sproximitou ve svych projektech urCitym zplisobem pracuje,

ale nezaznamenava ji. Druhy manazer proximitu ve svych projektech nefesi.
Okruh ¢. 4 ,,Planovani obrany*

V procesu fizeni rizik RB a.s. neni stanovena jednotna forma ukolovniku, kterou
by si projektovi manazeii vedli u svych projektd. Oba respondenti shodné uvedli,
ze si ukoly vedou ve svém vlastnim dokumentu. PM 2: | Soucdsti zapisu ze statusu
je prideleni konkrétnich ukolt, u kterych rozezndvam resitele, tzn. osobu, ktera

Jje za splnéni daného ikolu poverena. Odpovédnou osobou jsem jako projektovy manazer
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vzdy ja. PM 1 odpoveédél na otazku tykajici se ukolovniku nésledovné: ,, Navrzenim
opatreni k rizikum vznikaji priristky do projektu. TY musi nékdo vést a mit za né urcitou
odpovédnost. Ukoly je tieba plnit v iddném terminu dle harmonogramu projektu,
Jjelikoz jsou zavislé na dalsich akcich. Stavaji se tak soucdsti projektovych aktivit, které

vymaham jako ukoly na statusech. *

Jako velmi komplikované riziko oznacil PM 1 situaci, kdy matefské spolecnosti RBI
v Rakousku povinné¢ zavede aplikaci, kterou musi vSichni Vramci skupiny pouzivat.
V tu chvili pfestanou byt dosavadni ukoly relevantni. PM 1: , Rizika tohoto typu nelze ridit.
Jedinym zpiisobem je neustaly monitoring. Dulezité je také stanovit si, co by to pro nas
znamenalo, kdyby tato situace nastala a zda by ndklady, které jsme do toho investovali,
nebyly zbytecné zmareny. “ Clovék, ktery je v kontaktu s Vidni, musi neustale jejich situaci
monitorovat a Vv pfipadé potieby informovat o zmeénach. V takovém piipadé
jsou zahajovany cinnosti, které pfipravi organizaci na danou situaci. Dle slov PM 1

neexistuje zddnd obranna akce, ktera by dokazala toto riziko eliminovat.

PM 2 povazuje za zavazné riziko nedostatek kapacit. Jako piiklad uvedl Ceskou narodni
banku, ktera mize pozadovat provedeni urcitych testd v bance. Banka vSak nebude védét,
jaké to budou testy, kdy pfijdou a v jakém rozsahu. Banka vi pouze to, ze bude Cerpat
stejné zdroje. PM 2: .S témito riziky se tézko néco déla. Resim to vytvorenim rezervy
V rozpoctu a planu projektu. V pripadé, Ze riziko nastane a nepujde to jinak, jsem nucen
projekt preplanovat. “ Ptidéleni jednotlivych strategii konkrétnim rizikiim probiha formou
skupinové diskuze. PM 2 dodal, Ze v pfipadé klicovych rizik se snazi dané rozhodnuti jesté
konzultovat a potvrdit se sponzorem, zda nahodou nevnima situaci jinak. Tento piipad

se tykéd zejména obranné strategie Akceptace rizik.
Okruh ¢. 5 ,,Monitoring rizik*

V otazce tykajici se zpusobu monitorovani a jeho frekvence opakovani, byly odpovédi
obou respondenti velmi podobné. PM 2 oznacil monitoring jako aktivitu projektového
tymu, ktera by méla probihat v ramci pravidelnych tydennich statust, kdy spole¢né
s tymem prochazeji sadu ukold, které jsou ptid€lené a hodnoti, jak je jednotlivi pracovnici
plni. Na statusech dale stanovuji rizika, kterymi jiZ neni nutné se zabyvat a naopak rizika,
ktera jsou nova a je k nim potieba pfiradit jednotlivé tkoly. V takovém ptipad¢ vznikne

v zépise ze statusu fadek ,,nové riziko* a nasledné tym diskutuje na toto téma, analyzu
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a protiopatfeni. Pokud se z diskuze vygeneruji urcité ukoly, tak se rovnou piidéli
odpovédnosti za jejich feseni. PM 1: ,, Nekdo pak tento poznatek musi prepsat do Risk logu.
Pokud je potreba jesté podrobnéjsi analyza, vzniknou minimalné takové ukoly, Ze se musi
osoba A setkat s osobou B apod. Hodné zdlezi na urgenci rizika. Jiné akce ma riziko,
které hrozi za rok, jiné ma to, které je aktudlni a je potreba ho resit hned.* Monitoring
vici managementu probiha na Steering committee, kdy jsou reportovany sady rizik, které

projekt nejvice ohrozuji, 0 vSech rizicich se s nimi nebavi.

Co se tyka aktualizace soucasného nastroje fizeni rizik - Risk logu, oba PMs se shodli,
7e je jeho pravidelna aktualizace nezbytna, nicméné z hlediska administrativy na to nebyva
mnoho ¢asu. Podle slov PM 1 jsou radi, kdyz se k tomu dostanou jednou za mésic. I PM 2

priznal, Ze na kazdém statusu monitoring a aktualizaci projektovych rizik nestiha.

S pojmem ,,Spousté¢ rizik* angl. Triggers se oba respondenti ve své praxi jiz setkali.
O daném pojmu se s tymem spiSe bavi, ale nikde ho nezaznamenavaji. Podle slov PM 1
je nezbytné, aby osoba, kterd je zodpovédnd za dané riziko védéla, co je jeho spoustec
a stacila tak projektovy tym na rizikovou situaci pfipravit. Druhy PM 2 odpovidal
na otazku velmi podobné: ,,S pojmem jsem se jiz setkal. Intuitivné se o ném bavime,
ale v Risk logu pro néj neni specidalni sloupec, kam bychom ho zaznamendvali. Vétsinou

‘

ho zahrnujeme do textu v popisu rizika. ‘

Posledni otazka souvisi s pojmem Lessons learned. PM 1 ho popsal jako tzv. ,.knihu
narkl“, ve které zaznamenavaji vSechno, co se na projektech nepovedlo, divod,
proc se to nepovedlo a jak je mozné se v této oblasti zlepsit. Na Project Portfolio Steering
committee je Lessons learned veden jako povinny vystup, aktualni verze Sablony
je znazornéna v obrazku 9. Podle slov PM 1 jde o dobry nastroj, ktery je vSak potieba
propagovat Vvramci organizace mezi ostatni projektové manazery. PM 1. | Lidé,
kteri se v ramci projektu spalili, si z toho ponauceni vezmou. HOrSi je to s propagaci tohoto
ponauceni v ramci updatu procesit a prirucek postupii v organizaci. Vtomto ohledu

to vétsinou vazne. .
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni pro Raiffeisenbank a.s.
5.1 Zhodnoceni sou¢asnému procesu rizeni rizik

Kapitola je zaméfena na zhodnoceni vysledkii rozboru soucasného procesu fizeni rizik
Ve spolecnosti RB a.s., identifikaci jeho slabych mist a oblasti zlepSeni. Kazdy z navrhu

je blize rozebiran v nasledujici kapitole diplomové prace.

Na zaklad¢ provedené analyzy Ize konstatovat, ze vSichni projektovi manazeti spolecnosti
RB a.s., se kterymi bylo 0 dané problematice diskutovano, se shoduji na dilezitosti fizeni
projektovych rizik. Podle slov jednoho z manazeri: ,, Projektové rizeni neni nic jiného
nez rizeni projektovych rizik. Pokud Fidite rizika, 7idite komunikaci a stakeholdery.
Na zacatku projektu existuje jediné riziko a to je, Ze se vse pokazi . VSichni z projektovych
manazeri si uvédomuji zavaznost a dulezitost tohoto procesu, coz lze povazovat
za nezbytny piistup K usp&$nému ftizeni projektl. Pokud nékdo rizika v projektu nefidi,

vystavuje se velkému problému a vétSinou se Spatnym koncem.

Umisténi PMO vramci trvalé organiza¢ni struktury podniku lze oznacit za vhodné.
PMO je v bance vnimana jako samostatna jednotka, kterda ma jasn¢ stanovenou pravomoc
tykajici se projektovych rozhodnuti a vrcholovym vedenim banky je plné podporovana,

coz je pro jeji fungovani a napliiovani strategickych cilii organizace velmi dilezité.
Diskuze k sou¢asnému rizeni projektovych rizik

V soucasné dobé projektovi manazefi RB a.s. vyuzivaji ve svych projektech Sablonu
Risk log, kterou lze oznalit za jednoduchou, srozumitelnou a casové nendro¢nou.
Na zaklad¢ diskuze s projektovymi manazery jeji forma vyhovuje vSem. Nastroj obsahuje
zakladni informace o rizicich, jejich analyze a vybéru obrannych opatieni. Co se tyka
kvalitativniho hodnoceni rizik, na workshopu s projektovymi manazery zaznél nazor,
ze by si dokazali hodnotici $kalu pfedstavit pouze s dvéma moznostmi - riziko bud’ bude
nebo nebude feseno. Jeden z projektovych manaZzeri tento nazor vysvétlil pomoci pfimky,
ktera predstavuje jeden z parametri projektu (Time, Scope nebo Money). Na zaklade¢
pozadavkt sponzora, ¢i lidi z business sekce, jsou na piimce stanoveny minimalni
a maximalni hranice parametru projektu, které znazornuji jejich spokojenost s vystupem.
Nasledné projektovy manazer vyznaci jednotliva rizika na pfimce. V piipadé, Ze je riziko

Vv ramci stanovenych prahovych hodnot, sponzor a lidé z business sekce jsou spokojeni
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a riziko neni potieba feSit, ale pouze monitorovat. Naopak vV piipadé, ze je riziko
za stanovenymi hranicemi, ohrozuje vystup projektu a je potieba ho fesit. Dalsi moznost
podle slov projektového manazera nastat nemize. Mechanismus tohoto uvaZovani
je znazornén v obrazku 10. V uvedeném piikladu by projektovy manazer dle vyse
popsaného pristupu tesil pouze rizika A a C, pro které by stanovil obranou strategii
a prislusnou mitiga¢ni akci. Naopak riziko B by pouze monitoroval a v ptipadé potieby

zasahl.

Obrazek 10 Mechanismu uvazovani projektového manazera

i —

Riziko A Riziko B Riziko C

Time/5cope/Money

Zdroj: Viastni zpracovani

Soucasné vyuzivana sablona Risk Log nepracuje s pojmem proximita rizik, ktera jinymi
slovy znamena jejich blizkost v ¢ase. Z fizenych rozhovori s projektovymi manazery
vyplynulo, ze v pfipadé aktualizace Risk logu upravuji pravdépodobnost vyskytu a dopadu
rizik pravé s ohledem na jejich blizkost v ¢ase. Na zaklad¢ této informace by se dalo fici,
ze projektovi manazefi S proximitou do jisté miry pracuji, ale zadnym zpisobem
ji nezaznamenavaji a nemonitoruji. Tento pojem lze uvadét jako tfeti mozny parametr
projektu, na jehoz zakladé probihd analyza rizik a rozhodovani o obraném opatieni.
V procesu fizeni rizik RB a.s. lze tuto problematiku oznacit za oblast mozného zlepseni
¢i doporuceni, které by projektovym manazerim usnadnilo jejich rozhodovani o G¢inném

rozlozeni zdroju a jejich fizeni by se tak stalo efektivnéjsi.

Dalsi oblast mozného zlepSeni procesu fizeni rizik v RB a.s. Souvisi s pojmem
Risk appetite, ktery lze chapat mnoha zptusoby. Na zakladé tizenych rozhovort lze fici,
ze projektovi manaZefi tento pojem chéapou piili§ jednostranné, v ramci rizik ho pfisuzuji
spiSe ke konkrétnim stakeholderim nez k celému projektu. Pojem lze chapat z daleko
SirStho thlu pohledu a béhem realizace projektu snim lze pracovat. Tato oblast
je identifikovana jako mozné rozsifeni znalosti projektovych manazerd o daném pojmu

a jeho fizeni v ramci projektu. V piipadé, ze nebude spolecnost Risk appetite fidit, muze
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se stat, ze prahové hodnoty rizik budou stanoveny nevhodné, coz nasledné¢ mtize zpiisobit,

ze banka ptevezme pfili§ velké riziko nebo naopak bude ve svych aktivitach ptili§ opatrna.

Projektovi manazeti RB a.s. se shoduji na tom, Zze zabyvat se dependenci mezi projekty
je extrémné dulezité. Soucasné fizeni rizik vSak projektovou dependenci nefesi. Na zaklad¢
diskuze s vedoucim PMO vyslo najevo, ze projektovou dependenci by se mél zabyvat
Project Portfolio manazer, jehoz pozice neni v soucasné dobé obsazena. Nezbytné
je uvédomit si fakt, ze rizika neplsobi izolované a v ptipad¢ jejich izolovaného posuzovani
se projekt jevi jako méné¢ rizikovy. O veskerych vlivech a vzajemné provazanosti projektl
napfi¢ organizaci, je velmi dulezité mit prehled a porozumét jim. Zminit lze naptiklad
funkéni zavislost, kdy aktivita A je zavisld na aktivité B. Ddle je moZzné zminit kapacitni
zavislost, kdy je alokovan dulezity zdroj na dvé aktivity a v ptipadé zpozdéni aktivity
A se automaticky zpozdi i aktivita B. Na zaklad¢ analyzy soucasného procesu fizeni rizik
je vhodné navrhnout na wrovni portfolia projekti jednotnou Sablonu k zaznamenavéni
rizik, ktera bude disledné aplikovana na vSech projektech a proces se stane soucasti
kultury organizace. Vhodné je navrhnout i zptsob jejiho pouzivani a ptedpis pro jeji

pravidelnou aktualizaci, nebot’ pouha $ablona k ucinnosti nastroje nestaci.

Soucasti projektového fizeni v RB a.s. je nastroj Lessons learned, do kterého projektovi
manazeii zaznamenavaji své zkuSenosti a ponauceni z pfedchozich projekti. Tato
problematika byla na zaklad¢ vysledki analyzy oznacena jako oblast mozného zlepseni,
jelikoz spolenost RB a.s. sice trvale zaznamenava ziskané poznatky ze svych projekta,

ale nevyuziva je plnohodnotng¢.
Diskuze k navrhium podle Anderse (2017)

Nastroj fizeni rizik RAID log podle Anderse (2017) lze povazovat za komplexni nastroj
obsahujici velké mnozZstvi informaci, které souhrnné vytvaii velmi podrobny piehled
o projektovych rizicich. Nastroj je oproti Risk logu podstatné slozit&jsi a narocnéjsi
na pouZzivani. JiZz na prvni pohled je zfejmé, Ze bude ¢asové narocné Sablonu vyplnit uplné
a spravné. Nastroj je komplexni, ale pro spolecnost RB a.s. je jeho forma zbytecné slozita.
Naptiklad sledovani dependence na urovni projektu je pro RB a.s. z hlediska charakteru
projektit a poctu rizik neucinné, jak bylo potvrzeno i Vv diskuzi s pracovniky PMO banky.

Nastroj vznikl ve spolupraci s projektovymi manazery banky, pfesto ne zcela odrazi realné

potieby jeji PMO. Tento fakt lze vysvétlit zejména tim, ze navrhy vznikaly formou
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oteviené¢ diskuze, kdy tvlirce postupné piedstavoval velkou fadu pojma, které by dany
nastroj mohl obsahovat. Projektovi manazeti se ke kazdému pojmu vyjadiovali zvlast.
Diskutovali o tom, zda se jim pojem libi a dokazali by si ho v Sabloné pfedstavit ¢i se jim
zda zbytecné ho fesit. Autor pomoci tohoto postupu nashromazdil velké mnozstvi pojmu,
které sami o sob& davaji smysl, ale v pftipadé jejich propojeni vznikne nastroj,

ktery je az ptili§ robustni.

Na zaklad¢ diskuze s projektovymi manazery je nastroj RAID log komplexni a dobie
vypracovany, ackoliv pro potieby PMO je jeho struktura piili§ slozita a ¢asové naro¢na.
Z analyzy soucasného stavu jasné vyplyva, Ze jednou z velkych piekazek je pravé cas,
ktery je pro projektové manaZery zasadnim limitujicim faktorem. Velmi Casto se stava,
ze nezbyva mnoho ¢asu na aktualizaci Sablony ani v piipadé soucasného Risk logu, ktery
je podstatné jednodussi. Na zakladé této skute¢nosti se nastroj RAID Log pro spole¢nost
RB a.s. nejevi jako nejvhodngjsi feseni. Dalsi piekazkou je jeho slozitost, s ¢imz je spojen
pozadavek na dikladné proskoleni jeho budoucich wuzivateld vcetné vysvétleni
jednotlivych pojmd, u kterych je nezbytné, aby je vSichni uzivatelé pochopili spravné
a jednotné. Jednotlivé zalozky Sablony jsou vzajemné propojeny a pro jejich spravné

vyplnéni je nezbytné védét, jakou buriku vyplnit prvni, kdy a pro¢.

Pied uvedenim do uzivani by bylo vhodné nastroj nejprve otestovat v praxi. Potfebna
by byla implementace jeho pilotni verze do procesu fizeni realnych projektd
v bance. Pomoci implementace by doslo k odhaleni jeho chyb ¢i slabych mist, které nejsou
pro fizeni rizik v RB a.s. pfili§ u¢inné. Nasledné, na zakladé vysledku pilotni verze, by byl
nastroj dle poznamek a postiehi projektovych manaZerti upraven. DalSim nezbytnym
krokem by méla byt disledna implementace nastroje do stavajiciho procesu fizeni rizik
s vhodn¢ nastavenou dobou jejiho trvani. Implementace by méla zajistit, aby se nastroj
skute¢né stal soucasti kultury organizace a vSichni projektovi manazeti ho podporovali

a aplikovali na vSechny své projekty.

Nastroj RAID Log je zalozeny zejména na teoretickych vychodiscich a opira se o standard
PMBoK:PMI. Navrhy byly tvofeny pouze formou diskuze s projektovymi manazery, bez
moznosti vyzkouseni v praxi. Na zakladé tohoto faktu lze usoudit, Ze si projektovi
manazeti nedokazali jeho pouzivani v praxi realné predstavit. Na jednom

z absolvovanych workshopt zaznél ndzor, Ze na urovni projektu je navrhovany nastroj

60



RAID log pfilis slozity. Jeho uplatnéni by si projektovi manazefi dokazali predstavit

alesponi na trovni portfolia a v organizacich s jinym podnikatelskym zamétenim.

5.2 Navrhy a doporuéceni

Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu procesu fizeni rizik v RB a.s. byly navrzeny vlastni
navrhy, které vznikly jako reakce na zjisténa slaba mista procesu. Nastroje mohou pro
banku ptedstavovat ucinné prostiedky K jeho zlepSeni. Jako slaba mista byla identifikovana
problematika souvisejici s projektovou zavislosti, projektovym Risk appetitem, proximitou
rizik a nastrojem Lessons learned. Kazda vySe zminéna oblast je podrobné rozebirana

v samostatné podkapitole.
5.2.1 Projektové zavislosti

Zavislosti jsou pro projektové fizeni extrémné dilezité, jelikoz rizika neplsobi izolované
a v ramci portfolia projektt vytvaii ¢etné a komplexni vazby, o kterych je nutné mit jako
projektovy manazer piehled a porozumét jim. RAID log podle Anderse (2017)
se zavislosti na tirovni projektu zabyva, naopak je tomu u soucasné aplikovaného néstroje
Risk log, ktery zavislosti v ramci projektu ani portfolia projektii v soucasné dob¢é nefesi.
Monitoring zavislosti vV ramci portfolia projekti banky by mél provadét Project Portfolio
manazer, jehoz pozice neni v soucasné dobé obsazena. Nyni zalezi tedy hlavné
na subjektivnim pfistupu kazdého manazera, jakym zpisobem Se rozhodne sledovat
zavislost alesponn vramci svého projektu. Nicméné i v ptipadé svych poznamek
o zavislostech neni zaruceno jejich efektivni fizeni. V souc¢asném procesu lze tuto oblast
oznacit za slabou. Na zakladé daného zjisténi je doporuceno stanovit standardizovanou
podobu $ablony, V jejimz ramci by byly vzajemné provazanosti mezi bankovnimi projekty
monitorovany. Pfedpokladem pro ucinné vyuziti Sablony je jeji uzndvani vSemi
projektovymi manazery banky. Na zakladé analyzy soucasného procesu fizeni rizik
a diskuze s vedoucim PMO lze konstatovat, ze vzhledem k charakteru bankovnich projektt

a mnozstvi rizik neni pfili§ ¢inné, zabyvat se na trovni jednotlivych projektti zavislosti.

Sablona vznikla jako tabulka v programu MS Excel a sklada se celkem ze tfinacti sloupci.
V zahlavi tabulky je umisténa buiika pro vyplnéni data posledni aktualizace, kterd by méla
probihat alespon jednou za dva tydny zodpovédnou osobou, kterou je Project Portfolio

manazerem. Relevantni informace o projektové zavislosti ziskd na zéklad¢ ftizenych
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rozhovori s jednotlivymi projektovymi manazery banky. Prvni informaci, kterou je nutné
Vv Sablon¢ zaznamenat, je ID zavislosti, jinymi slovy identifika¢ni ¢islo (Z1, Z2 aj.).
Nasleduje uvedeni nazvu zavislosti a jeji popis, ve kterém je nutné popsat danou
vzajemnou provazanost, naptiklad mezi projekty A a B. Dale je potfeba uvést podminky
zavislosti, které je nutné ve stanoveném terminu splnit. Sloupec ,,Zavaznost* dava uzivateli
moznost vybrat si ze tii barevné odliSenych moznosti, vysoka, stfedni a nizka. Zavaznost
je nutné hodnotit v ramci ovlivnéného projektu a je potieba si odpoveédét na otazku ,,Jaky
dopad bude mit zavislost do projektu B, pokud nebude splnéna podminka zavislosti? .
Pti hodnoceni zavaznosti je potieba déale vychazet zrizikového Risk appetitu banky.
Bunka ,,Status“ umoziuje funkci vybéru ze dvou moznosti - otevieny a uzavieny.
Oteviena zavislost je aktudlni a je potieba se ji zabyvat a monitorovat ji. Naopak uzaviena
zavislost je jiz neaktudlni a pro uzivatele ma pouze informativni charakter, ktery se mize
stat podkladem napiiklad pro Lessons learned. Dale je nutné do Sablony oznacit projekt,
ktery je vramci popisované zavislosti ovliviluyjici (dale jen POJ) a projekt, ktery
je ovlivnény (déale jen PON). Vlastnik zavislosti je chapan jako osoba, kterd ma nejvéEtsi
zajem a uzitek z toho, aby podminky byly naplnény véas, nejcastéji se jedna 0 osobu
Z PON. Odpovédna osoba je ta osoba, kterd zodpovidd za splnéni podminky zavislosti,
nejcastéji se jednao osobu z POJ. Dalsi sloupec je ,,Kritické datum®, tj. finalni termin,
do kterého je nutné, aby podminky zavislosti byly splnény. Do sloupce ,,ID rizika“
je potieba uvést identifikaéni Cislo rizika, které odkazuje na riziko ovlivnéného projektu,
ze kterého se v pfipad€ nesplnéni podminky zavislosti stane problém. Dale je nutné uvést
nazev a popis rizika, které slouzi zejména pro uvedeni uzivatele do kontextu, aby bylo
ziejmé, jaké disledky muze zavislost zptsobit. Mitigacni akce a dalsi informace k riziku
jsou podrobné rozebirany jiZ v Risk logu konkrétniho projektu. Komplexni podobu vyse

popsané $ablony zachycuje tabulka 8.

Jako pfiklad moZnych projektovych zéavislosti l1ze uvést kapacitni zavislost, kdy existuje
zavislost mezi projektem A a B. IT pracovnik je alokovan v projektové aktivité 1 (Projekt
A) a vaktivit¢ 3 (Projekt B). Podminkou vtomto piipadé je dokonceni aktivity
1 do terminu 15. 6. 2018. Poruseni této podminky by pro projekt A znamenalo prodlouZeni
projektové aktivity 1 a soucasné i zpozdéni aktivity 3 v projektu B. Jelikoz je projekt B
oznacen jako duleZity projekt, bylo rozhodnuto o nejvyssi mozZnosti zdvaZnosti - vysoka.

Jedna se o aktudlni zavislost, a tak je status oznacen jako otevieny. V daném ptikladu
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je ovliviyjicim projektem Projekt A a ovlivnénym projekt B. Za vlastnika zavislosti
je oznaceny projektovy manazer X (Projekt B) a odpovédnou osobou projektovy manazer
Y (Projekt A). Jako kritické datum je uvedeno 15. 6. 2018, do tohoto data je nutné splnit
podminku zavislosti. Kolonka ID rizika jiz oznacuje riziko, ze kterého se v pfipadé
nesplnéni podminky stane problém. Pro projektového manazera Y, ktery je v tomto piipadé
Vv roli ovlivilyjiciho, je také diilezité o této zavislosti védét. Organizaci 1ze souhrnné oznacit
jako jeden tym a kone¢ny zékaznik ji jako jeden tym také vnima. Pro projektového
manazera je dulezité védét, kdo ho svymi aktivitami ovliviiuje stejné tak, koho svymi

aktivitami ovliviiuje on.

Nezbytnym krokem k efektivnimu fizeni zavislosti na trovni portfolia projekti
je, aby Sablona byla disledné aplikovana na vSechny projekty banky a stala se tak soucasti
kultury organizace. Sablonu lze povaZovat za zivy dokument, a proto je poticba dbat
na jeho pravidelnou aktualizaci. Za obecné komplikované 1ze povazovat presvédCovani lidi
o nutnosti dalSiho ,,papirovani“. Je potieba jim ukazat, jak jim dokument dokaze
z dlouhodobého hlediska usnadnit praci. Jak jiz bylo v textu zminéno, doporucena
frekvence aktualizace je stanovena na minimalné jednou za dva tydny. Dale by bylo
vhodné potadat pravidelné portfoliové schiizky, na kterych by jednim ztémat byly
vzajemné provazanosti a ovlivilovani projektli banky. Schiize tohoto typu by se mély konat

minimaln¢ jednou za mésic.
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Tabulka 8 Navrh jednotné Sablony pro sledovani projektové zavislosti

Datum aktualizace: |

mmmm V|65tnrk deDUédnar m
n n n u zavislosti u osoba u datum u rizika u

Zdroj: MS excel, viastni zpracovani
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5.2.2 Proximita rizik

Na zéklad¢ analyzy soucasného procesu fizeni rizik ve spolecnosti RB a.s. byla jako dalsi
mozna oblast zlepSeni identifikovana problematika souvisejici s proximitou rizik,
tzn. jejich blizkosti v ¢ase. Je nutné si uvédomit fakt, ze rizika se v ¢ase vyviji a jiné akce
bude mit riziko, které hrozi naptiklad v zavéru projektu a jiné akce bude mit riziko, které
je aktualni a je tfeba ho fesit co nejdiive. Pravé zahrnutim proximity do procesu fizeni rizik
lze tuto charakteristiku sledovat a monitorovat ji. Proximita nejenze napomaha rizika
analyzovat a rozhodnout se, jaké mitigani ¢i obranna opatfeni aplikovat, ale pomoci

ni Ize G€inn¢ alokovat projektové zdroje na jednotlivé aktivity.

Aktualné vyuzivany nastroj Risk Log, ani RAID Log podle Anderse (2017) s proximitou
nepracuji. Na zakladé absolvovanych fizenych rozhovort s projektovymi manazery vyslo
najevo, ze né&ktefi znich blizkost v ¢ase ve svych projektech do jist¢é miry fesi,
ale nezaznamendvaji ji ani nemonitoruji. Praveé jeji sledovani u jednotlivych rizik

napomaha k lepsi piehlednosti o dané situaci a jejim vyvoji Vv Case.

Pro potieby PMO RB a.s. jsou stanoveny dv¢ varianty strategii, které lze v rdmci fizeni

projektovych rizik aplikovat. Jedna se o strategii bez proximity a s proximitou.
Strategie ¢. 1 - Rizeni bez proximity

Prvni strategie, kterd se proximitou u rizik nezabyva, je vhodna zejména pro projekty, které
maji kratkou dobu své realizace, nejsou tak rizikové a v ramci podniku nejsou prioritni.
Do realizace podobnych projekti neni uvolnéno takové mnozstvi finan¢nich prostiedkd,

o jejichz rozdéleni je nezbytné dikladné rozhodovani na schiizich Steering Committee.
Strategie ¢&. 2 - Rizeni s proximitou

V ramci druhé strategie je do procesu fizeni rizik zakomponovan tieti parametr pro analyzu
rizik - proximita. Strategii je vhodné aplikovat zejména na projektech, jejichz realizace
ma dlouhou dobu trvani, maji vysokou prioritu a je u nich stanovena nizkd hodnota
podnikového Risk appetitu, jinymi slovy vedeni banky je v ramci projektu ochotno
pfijmout malou miru rizikovosti. V projektech tohoto typu je potieba realizovat Castéjsi
schiize Steering Committee, v jejichZ ramci je potieba dikladngji rozebirat a rozhodovat

0 rozpoctu na obranna opatieni smeérem k rizikim.
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Jak jiz bylo vySe zminéno, proximita vramci této strategie piedstavuje vedle
pravdépodobnosti vyskytu a dopadu tfeti parametr pro hodnoceni rizik. Do celkové
ocekavané hodnoty se vSak jeji mira zavaznosti nezapocitavd. Proménna znéazornujici
proximitu je v Risk logu umisténa jako samostatny sloupec. Tento krok je zde z diivodu
mozného zkresleni, které mize zptsobit, ze by projektovému tymu mohlo néco zdsadniho
uniknout. Vyse popsané zkresleni je znazornéno v tabulce 9. Skéla pro hodnoceni rizik
je vtomto piikladu stanovena v rozmezi od 1 do 3 hodnot. V pfipadé¢ dopadu rizika
do projektu, vypovida hodnota 1 o malé zavaznosti, naopak je tomu u hodnoty 3,
kterd vypovida o zavaznosti velké. Z piikladu je na prvni pohled zfejmé, Ze riziko Cislo
dopadem realizaci projektu minimalné, ackoliv jeho putsobeni hrozi v aktualni fazi
projektu. I pfes tento fakt je vyslednd o¢ekavand hodnota (OHR) podstatné vyssi u rizika
Cislo 1, které je v postaveni méné zavazného rizika. Tento vysledek lze proto oznadit

za zkresleny.

Tabulka 9 Zkreslena ocekavana hodnota rizik

Analyza rizik

R2 2 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

V prvni fazi procesu Planu managementu rizik je potfeba se rozhodnout, jaka ze dvou
strategii bude v ramci projektu aplikovana. Nasledné je nutné stanovit $kalu pro hodnoceni
proximity rizik, u které je potfeba zohlednit typ a charakter konkrétniho projektu, zejména
pfizpusobit ji jeho dalce. Proximitu u rizik lze obecné stanovit na zdklad€ hodnotici Skaly
od 1 do 3, pficemz hodnota 1 vypovida o riziku, které je Casové daleko, ptfesnéji hrozi
za jeden rok a vice. Hodnota 2 znamena4, ze riziko Ize o¢ekavat za piiblizné ptl roku az rok
a hodnota 3 vypovida o riziku do pul roku. Jako ptiklad projektu, pro ktery je vhodné
aplikovat strategie s proximitou, Ize uvést planovanou vyménu celého IT core systému
banky. Pro bankovni instituce jsou projekty tohoto typu vzdy velmi problematické
a predstavuji markantni zasah do jejich veSkerych procesii a ¢innosti. Na zakladé tohoto

faktu lze projekt oznalit jako velmi rizikovy a vramci portfolia projektl prioritni.
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Délka projektu je obvykle delsiho ¢asového useku, pohybuje se kolem 2-3 let a kvuli
vysoké priorité je potfeba realizovat pravidelné schize Steering Committee, na kterych
je nutné rozhodovat o dilezitych otazkach, které se tykaji obrannych opatieni
¢1 mitigacnich aktivit k projektovym rizikiim. V projektech tohoto typu je predpokladem
vysoky pocet rizik, které je vhodné od sebe vice rozlisit a rozlozit je v ¢ase. To bude mit

pozitivni vliv na rozhodovani projektového tymu o aktivitich smérem k rizikiim.

Rizika zahrnujici faktor ¢asu lze dobie graficky vyjadfit pomoci bublinového grafu, ktery
zachycuje obrazek 11. Graf obsahuje 15 velikostné a barevné odliSnych bublin
predstavujicich identifikovana rizika projektu. Nejvétsi a nejtmavsi bubliny predstavuji
rizika s nejvyssi ocekavanou hodnotou, naopak ty nejsvétlejsi a nejmensi jsou nejméné
zavazna. Proximita je v grafu vyjadfena polohou bubliny na svislé pfimce, ¢im bliz

v

grafu, jsou uvedena v piiloze ¢islo 12.

Obrazek 11 Bublinovy graf - strategie s proximitou

Strategie s proximitou

3,5

3 R3 R4 R9 Q R11 R15

2.3 R1 R10 R12

R7
2 0

1,5 R2

R5
R6 R8
1

0,5

R13
R14

Zdroj: MS Excel, viastni zpracovani

Pro stanoveni hodnoty dopadu, vyskytu a proximity je kromé& expertniho odhadu mozné
dale vyuzit metody z oblasti Teorie rozhodovani a vicekriteridlni analyzy variant. Uvést
lze napiiklad metodu bodovaci ¢i metodu potfadi. Aplikovanim téchto metod je vSak
nezbytné, aby byl postup kvantifikace totozny pro vSechny hodnotici proménné.

Je to z diivodu vzajemné porovnatelnosti a moznosti soucinu.
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Vyjadieni proximity u rizik dava projektovym manazerim tfeti parametr, na zaklad¢
kterého se mohou rozhodovat o rozdélovani financnich prostfedkd na obranna opatfeni.
V projektech lze pomoci ni rizika vice od sebe odlisit a rozlozit je v Case. O ptidélovani
zdroji k jednotlivym rizikiim je nezbytné na schiizich Steering Committee zac¢inat od téch
problematika je navrzena jako moznd oblast zlepSeni a projektovym manazeriim miize

pomoci K jejich rozhodovani.
5.2.3 Risk appetite

Z fizenych rozhovoru s projektovymi manazery banky vyplynulo, Ze pojem Risk appetite
vnimaji pfili§ jednostranné, vV rdmeci rizik ho pfisuzuji spiSe ke konkrétnim stakeholdertim
nez k celému projektu. Ne vSichni védi, jakym zpisobem s nim béhem realizace projektu
mohou pracovat tak, aby jejich rozhodovani o rizicich bylo co nejac¢innéjsi. Pojem
Ize chapat z daleko Sir§iho thlu pohledu, a proto je nezbytné jeho chapani v ramci banky
sjednotit a naucit se ho aplikovat v procesu fizeni rizik tak, aby to bylo pro podnik
co nejefektivngjsi. Oblast byla identifikovana jako mozné rozSiteni znalosti o daném
pojmu a jeho fizeni v béhem realizace projektu. V ramci konkrétniho projektu je mozné

stanovit a upravit hodnotu Risk appetitu v péti krocich:

Plan managementu rizik - pred kazdym projektem je potieba si stanovit jeho Risk
appetite, jinymi slovy chut podstupovat rizika. Rizikovost projektd se 1isi na zaklad¢
charakteru a typu konkrétniho projektu. Stanoveni Risk appetitu u projektu je nezbytné
zahrnout do prvni faze Planovani managementu rizik, kdy je o ném diskutovdno
se sponzorem a zadavatelem. Na zdklad¢ jejich vyjadieni je projektu pfifazena
jeho priorita, mnoZstvi uvolnénych finan¢nich prostfedkii, ochota riskovat aj. V prvni fazi
jsou projektovym tymem stanoveny zakladni rizika ¢i problémy, které jsou na prvni pohled
zfejmé a dany projekt mohou nejvice ovlivnit. I to je jeden z faktort, na zaklad¢ kterého
Ize rozhodnout o Risk appetitu. V prvni fazi je dale potieba urcit, jakou strategii je na dany

projekt vhodné aplikovat, zda strategii bez proximity nebo s proximitou

Matice rizik - dalsi stupen pro stanoveni Risk appetitu je matice rizik obsahujici jednotlivé
rizika a jejich OHR, tzn. jejich zavaznost. Matice rizik v Risk Logu RB a.s. rozdé€luje
projektova rizika do deviti barevné odliSenych bunc€k. V dolnim rohu tabulky jsou

umisténa rizika (zelené oznacena), jejichz zavaznost je pro projekt mald, uprostied matice
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jsou rizika se stfedni zavaznosti (oranzové oznacend) a V pravém hornim rohu jsou rizika,
které je potieba fesit prioritné (Cervené oznacena). Z diskuze s projektovymi manazery
vyslo najevo, ze spolecnost RB a.s. ve svych projektech fesi zpravidla pouze rizika, ktera
maji nejvétsi dopad. V piipadé pouziti strategie s proximitou, mize ke stanoveni

Risk appetitu poslouzit také bublinovy graf, ktery rizika rozlozi v ¢ase podle dilezitosti.

Schiize se sponzorem/zadavatelem — jako projektovy manazer je potfeba realizovat
pravidelné schiize se sponzorem a zadavatelem, na kterych bude jejich Risk appetite
Kk jednotlivym rizikim piehodnocovan. V piipad¢ potieby dojde nasledné Kk upravé

obrannych opatieni ¢i mitiga¢nich akci smérem k rizikim. Kazdé riziko je nutné

24

Statusy - v ramci pravidelnych tydennich statusii, které jsou svolavany ke konkrétnimu
projektu, je nezbytné s projektovym tymem také prubézné posuzovat zavaznost
jednotlivych rizik a v piipadé potieby vhodné zareagovat. Jako parametr, ktery je mozné
brat v Givahu pii prezkoumavani zavaznosti rizik, je jejich proximita, tzn. jejich aktualni

blizkost v Case.

Steering Committee - projektovy manaZer by si mé¢l na schiize Steering Committee
pfipravit seznam rizik nebo upravit Risk log tak, aby byla rizika sefazena sestupné
podle jejich ofekavané hodnoty. V ramci jednani o rizikovosti projektu by mél projektovy
manazer zalit piedstavovat rizika, kterda maji nejvysSi oCekdvanou hodnotu. Je nutné,
aby detailn¢ popsal a okomentoval jejich identifikaci, analyzu véetné jejich blizkosti v Case
a dopad do trojimperativu projektu - Time, Scope a Money. Nasledné, na zakladé popisu
a diskuze, budou zucastnénymi stranami stanoveny prahové hodnoty, tzn. intervaly
piijatelnosti, v jakych je vedeni banky ochotno dané riziko jesté akceptovat. Podle tohoto
rozhodnuti je stanoven rozpocet na obranna opatieni. Stejnym zpisobem postupuje
projektovy manazer u dalSich rizik ze seznamu, dokud komise netekne ,,stop”. V tomto
momenté da komise najevo, ze je ochotna dalsi rizika jiz akceptovat a neni je potieba dale
na jednani rozebirat. Na schuizich Steering Committee se cely seznam rizik neprochazi,
vySe popsanym zpusobem Se diskutuje pouze o téch nejzasadnéjsich, které mohou projekt
nejvice negativné ovlivnit. Mozna podoba predkladaného upraveného Risk Logu, v némz
jsou rizika sefazena sestupné na zakladé jejich ocekavané hodnoty, je uvedena v piiloze

13.
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V projektech, na které je vhodné aplikovat prvni strategii bez proximity, je v ramci planu
managementu rizik nejprve potfeba stanovit celkovy Risk appetiitu projektu,
a to na zaklad¢ slovni diskuze se zadavatelem a sponzorem. Projekty tohoto typu nebudou
zpravidla v ramci portfolia projekti banky prioritizované. Jednat se bude pievazné
o projekty, které nejsou tak rizikové nebo se podobné projekty jiz v minulosti realizovaly
a projektovy tym jiz vi co ocekévat. V ramci statusu je dale potieba na zaklad¢ piedem
stanovené hodnotici Skaly rizika analyzovat a podle vysledné ocekavané hodnoty (OHR)
zasadit do matice rizik. Pomoci matice dojde K jejich rozdéleni dle vyznamnosti. V ramci
pravidelnych statusi je nezbytné aktualizovat a pfehodnocovat pravdépodobnost vyskytu
a dopadu rizik a konzultovat to se zadavatelem ¢i sponzorem. Na Steering Committee
je nasledné projektovym manaZerem piedstavena upravena tabulka moznych rizik, ktera
projekt nejvice ohrozuji. Rizika jsou v tabulce sefazena podle velikosti OHR, pficemz
klicovy parametr pfedstavuje dopad. Rizikim jsou postupné dle jejich poradi v seznamu
definovany prahové hodnoty, prifazovan rozpocet na obranné strategie a mitigacni akce.
U projektt tohoto typu je vhodné zabyvat se zejména riziky, ktera jsou v matici umistény

v ¢ervené oznacenych buiikéch, v pravém hornim rohu.

U projektt, u kterych je vhodné pouzit strategii s proximitou, je postup stanoveni a uprava
Risk appetitu velmi podobna. Dilezité je pfistupovat k proximité jako ke tietimu
parametru, pomoci né¢hoz lze rozhodnout. V ramci analyzy rizik je pro jejich grafické
zachyceni vhodné zakomponovat bublinovy graf, pomoci néhoz si projektovy tym Iépe
dokéze ptedstavit rozlozeni v Case. Na zaklad€é daného piehledu je nasledné vice schopny
rozhodovat o jednotlivych akcich smérem k rizikim. Na schizich Steering Committee
predstavuje projektovy manazer ty nejvyznamnéjsi rizika sohledem na jejich blizkost

V Case.

Celopodnikovy Risk appetite mize byt u¢innym nastrojem, pomoci n¢hoz Ize efektivné
reagovat na rizikové situace v projektu. Nicméné je potieba, aby veSkeré vysSe zminéné
kroky byly aplikovany v ramci kazdého projektu. V ptipadé, Ze spole¢nost RB a.s. nebude
Risk appetite fidit, mize se stat, Ze rizikové prahové hodnoty budou stanoveny nevhodné,
coZ miiZe zpiisobit, Ze organizace prevezme piili§ velké riziko nebo naopak bude ve svych

aktivitach pfili§ opatrna.
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5.2.4 Lessons learned

Pojem Lessons learned, jak jiz bylo popsano v teoretické ¢asti prace, lze oznacit za velice
ucinny nastroj, pomoci n¢hoz Ize piredchéazet opakujicim se chybam v projektech. Avsak
pouhé strukturované zaznamenané zkuSenosti projektovych manazerii nezaruci G¢innost
tohoto nastroje v ramci podnikového projektového ftizeni. Pro jeho efektivni pouziti
je potieba mnohem vice. Ziskané projektové zkuSenosti je nutné sdilet, vhodnou formou
predavat a Sifit v ramci podniku a dcefinych spolecnosti. Pro spolecnost RB a.s. je pravé

tato oblast slabinou.

Pro G¢inné vyuziti nastroje Lessons learned v projektovém fizeni banky je podminkou
existence standardizované podoby Sablony, kterd bude vSemi zainteresovanymi stranami
uznavana a podporovana. Ve spolenosti RB a.s. sice existuje zakladni Sablona
pro zaznamenavani zkuSenosti z projektt, ale jeji strukturu nelze povazovat za idealni.
Sablona je rozdélena do tfi bunék, Nazev, Popis/Problém a Ponauceni, viz obrazek 9.
Na zaklad¢ tizenych rozhovorl s projektovymi manazery vyplynulo, ze Lessons learned
vnimaji jako nastroj obsahujici pouze negativni zkusSenosti. O tom vypovida i obsah
Sablony, ktery obsahuje jen pojem ,,problém*. Po diskuzi s vedoucim PMO vsak vyslo
najevo, ze i piesto, Ze nastroj vnimaji primarné pro zaznamenavani negativnich zkusSenosti,
je urcen i pro pozitivni udalosti. Tento postoj lze oznacit za chybny, jelikoz je smysluplné
V ndstroji zaznamenavat 1 pozitivni pfipady a pfiklady, se kterymi se projektovy tym
pti realizaci projektu setkal. ZkuSenosti je nutné ziskavat z projektovych neuspechi stejné

jako z projektovych tspéchul.

Jak jiz bylo zminéno, pro efektivni vyuziti nastroje Lessons learned je klicové prave
pfedavani zaznamenanych zkuSenosti v ramci podniku. Pro €leny tymu, ktefi se s danym
problémem ¢i pozitivni zkuSenosti v projektu setkali, to pfedstavuje osobni ponauceni,
které si vezmou do svych budoucich projektt. Dilezité vsak je, vhodnym zptisobem sdilet
tyto zkuSenosti 1 mezi dal§i projektové manaZery banky. Je nutné si uvédomit fakt,
ze praveé Sablona Lessons learned je dulezitym vstupem pro budouci projekty, pro jejich
zlepSeni a standardizaci, pro dalSi vyvoj procesii, metod a predpist. Klicové
je, aby se informace o feSeni problému dostala k osobé€, ktera fesi obdobné problémy,
Vv takovém piipad¢ je vyznam néstroje vyrazn€é zhodnocen. Ddle je nutné si uvédomit,

ze kazdy projektovy manazer je ¢lenem jednoho tymu a u koncového zakaznika je jako

71



tym také hodnocen. I pfi sebelepSim projektovém fizeni se vzdy urcité odchylky

od stanovenych cilt objevi, Z toho diivodu je potieba zabranit jejich opakovani.

Nastroj Lessons learned je vhodné aplikovat po celou dobu trvani projektu, at’ uz k vyuziti
ponauceni k piipravé na budouci projekty nebo k identifikaci zlepSeni procesu fizeni
projektii. Vhodné je rozde¢lit si projektové aktivity na tzv. milniky a na konci kazdého
znich realizovat pravidelné meetingy, v jejichz ramci by se hodnotily jednotlivé
projektové aktivity, identifikovaly se problémy ¢i pozitivni udalosti, dale pak sledoval
jejich dopad na projekt. Soucasti meetingti by bylo navrzeni postupti, aby problém piisté
nenastal nebo aby pozitivni udalost naopak nastala. Zabyvat se zpracovanim dokumentu
pouze v poprojektové fazi je dle mého nazoru jiz neefektivni, nebot’ na konci projektu
nemaji ¢lenové tymu jiz veskeré detaily a data o konkrétni situaci v hlavé a muze se stat,

ze budou nékteré z relevantnich informaci opomenuty.

Realizace poprojektového meetingu je vsSak také dilezitd. Idedlni variantou by byla
realizace meetingu odd¢lené, vzdy s urcitou skupinou zainteresované strany projektu,
a to z toho divodu, Ze v ramci meetingu budou diskutovany i negativni udalosti a skupiny
tak vici sobé nemusi byt vzdy oteviené. Dulezity je rozbor vysledkd projektu a piiprava
seznamu otazek, které jsou pro projekt specifické. Pro identifikaci zkuSenosti z projektt
jsou Kklicové tii otazky - , Co spravného se v projektu stalo?*, ,,Co se v projektu
pokazilo?“ a ,,Co je potreba zlepsit? “. Z daného meetingu je vhodné zpracovat zpravu
o ziskanych zkuSenostech a poskytnout ji vSem ucastnikiim, ktefi by nasledné¢ méli
Cas a prostor k reakci na posouzeni zpravy. Po dokonéeni by mél cely projektovy tym
véetné nezucastnénych osob obdrzet jeji kopii. Tato zaveéreéna zprava by méla byt ulozena
s dalsi projektovou dokumentaci. Dilezité je také ptipravit souhrnnou zpravu pro vedeni
banky, ta by méla poskytovat ptehled o zkuSenostech z projektu a shrnuti silnych stranek
projektu - co se stalo dobfie, slabosti projektli - co se stalo naopak $patn¢ a doporuceni

- co je potieba pristé zlepsit.

Jako dalsi vhodny krok Ize doporucit pravidelné potfadani otevienych workshopt
pro projektové manazery banky, které by probihaly ctvrtletné. Na danych workshopech
by se projektovi manazefi podélili o veskeré negativni a pozitivni zkuSenosti, se kterymi
se v prub¢hu realizace svych projekti setkali, o zplsobu, jakym se s nimi vypotadali
a co je potieba pro budouci obdobné projekty zlepsSit. V ramci meetingu by probihala
skupinova diskuze. Prospésné by pro banku bylo pofadani meetingii s mezinarodnim
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zastoupenim, tj. na meeting by byli pfizvani i projektovi manazefi nebo zastupci mimo
Ceskou republiku, naptiklad z mateiské spole¢nosti RBI v Rakousku. Projektovi manaZefi
by tak méli moznost setkat se se svymi zahrani¢nimi kolegy ¢i partnery a vymeénit si s nimi

své cenné zkuSenosti.

vvvvvv

organizace a byl diisledné aplikovan na vSechny projekty. Bez tohoto kroku by se vyznam

nastroje vyrazné znehodnotil.

Navrh Sablony Lessons learned piedstavujici znalostni zakladnu v ramci podniku
RB a.s. je znazornén v tabulce 10. Sablona byla vytvofena v programu MS excel a sklada
se ze sedmi sloupct. Do prvniho sloupce je potieba uvést projekt, ve kterém se dana
zkuSenost odehrala. Nasleduje sloupec s funkci vybéru ze seznamu, kdy uzivatel urci,
zda se jednd o problém ¢i naopak o pozitivni zkuSenost. Dal$i bunka dava prostor
pro zatfazeni projektové zkuSenosti do kategorie, kterd ji nejvice charakterizuje (napf.
Kvalita, Personalni zdroje, finan¢ni zdroje aj.) Pro =zaruceni efektivni filtrace
této informace by bylo vhodné, kdyby byly kategorie piredem stanoveny a sloupec
by fungoval na zakladé funkce vybéru ze seznamu. Do buiky Postup feseni je v piipadé
problému potieba uvést co konkrétniho se Vv projektu nepovedlo, pro¢ se to nepovedlo
a jaky to mélo na projekt dopad. Dulezitou ¢asti Sablony je dale ponauceni ¢i doporuceni,
které¢ z konkrétni situace vyplynulo. Na zdkladé¢ uvedené informace 0 odpovédné osobé
1ze dohledat projektového manazera, v jehoz projektu k dané zkusenosti doslo a v ptipadé
potieby se na né& obratit. Posledni sloupec obsahuje klicova slova, ktera nejlépe
charakterizuji danou situaci, vhodné je uvést alespon tfi. Ze vSech sloupcii Sablony
je mozné filtrovat informace dle potieby uZivatele, naptiklad 1ze zndzornit pouze problémy

¢1 tspéchy v konkrétnim projektu, €1 vyfiltrovat problémy dle konkrétnich klicovych slov.

Tabulka 10 Navrh sablony Lessons learned

Projekt  Problém / Uspéch Kategorie Postup reseni Ponauceni, Odpovédna Klicova slova

[~ | [~ | [ ~ | [ ~ | doporuéeni i osoba |

Zdroj: MS Excel, viastni zpracovani

Sablonu Lessons learned je potfeba vyplnit i v ramci kazdého projektu zvlast. Tato $ablona
je s vySe popsanou témét identicka, 1iSi se pouze tim, Ze nema prvni sloupec s nazvem
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projektu, ktery neni v tomto piipadé nutny. Do Sablony je potfeba uvést co nejvice

zkuSenosti, které se v prub&hu realizace projektu vyskytly. Do Lessons learned jako

vvvvvv

vvvvvv

Spole¢nost RB a.s. trvale zaznamenava ziskané poznatky z projektl, ale nevyuziva
je plnohodnotné. Pro efektivni aplikaci nastroje Lessons learned v RB a.s. Ize shrnout

nasledujici ptedpoklady a doporuceni:

e standardizovand podoba Sablony, kterda bude vSemi zainteresovanymi stranami
uznavana a podporovana,

e nesoustiedit se vyhradné na zaznamenavani negativnich zkusenosti, ale zakomponovat
1 pozitivni,

o tii kliové otazky: ,, Co spravného se v projektu stalo? “, ,,Co se v projektu pokazilo? *
a,, Co je potreba zlepsit? “,

e aplikace nastroje v pribehu celého projektu,

e realizace pravidelnych a poprojektovych meetingli a vétsi diiraz na Gcasti jednotlivych
manazeru,

e Ucinngjsi sdileni, pfedavani a Siteni projektovych zkusenosti v rdmci podniku tzn. mezi
jednotlivymi projektovymi manazery,

e oteviené workshopy pro projektové manazery i mimo Ceskou republiku, pofadané
jednou za ¢tvrt roku,

e proces Lessons learned se stane soucasti kultury organizace a bude disledné aplikovan

na vSechny projekty.
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6 Zavér

Diplomova prace je zamétena na tématiku procesu fizeni projektovych rizik. Tato oblast
je i pies jeji dulezitost u fady podnikd podcenovana a opomijena. Dulezité je uvédomit
si skuteCnost, ze rizika jsou soucasti kazdého projektu a absence jejich fizeni mutze
pro podnik pfedstavovat nemalé problémy. Cilem diplomové prace bylo odhalit
problematicka a slaba mista na zakladé analyzy soucasného stavu procesu fizeni rizik
ve spole¢nosti RB a.s. a nasledn¢ navrhnout mozna zlepSeni a doporuceni, ktera povedou

ke zvySeni ucinnosti souc¢asného projektového fizeni v bance.

Spolecnost RB a.s. je podle vyse celkovych aktiv oznacovana za patou nejvétsi banku
na Ceském trhu. Vysledky analyzy ukazaly, Ze PMO jako samostatnd jednotka rozsifila
organizacni strukturu banky az od roku 2007. Jest¢ donedavna nebyla rizika z hlediska
internich norem pevné zakotvena. Zalezelo zejména na subjektivnim ptistupu projektového
manazera, vjaké mife se rozhodne rizika identifikovat, analyzovat je a monitorovat.
Zména nastala vroce 2017, kdy byla vramci spolupriace s Ceskou zemédélskou
univerzitou v Praze vytvofena jednotna podoba nastroje RAID log. Nastroj byl bance
predstaven jako vystup bakalaiské prace M. AnderSe (2017) s ndzvem ,,Navrh nastroje
V procesu fizeni rizik ve vybrané organizaci®. Ve stejném roce byl vytvoren dal$i nastroj
Risk log, ktery byl navrzen jednim z projektovych manaZeri banky a v sou¢asném fizeni

projektovych rizik je vyuzivan.

Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu lze konstatovat, Ze PMO je v bance vnimana jako
samostatnd organizacni jednotka sjasné stanovenou pravomoci a podporou ze strany
vedeni banky. Dané postaveni je z hlediska jejiho fungovani a napliovani strategickych
cili organizace velice dulezité. VSichni projektovi manazZeti vcetné vedouciho PMO
si uvédomuji dulezitost problematiky fizeni rizik, ¢imz napliuji jeden z piedpokladi

pro uspesné fizeni projekta.

Navrh fizeni rizik podle AnderSe (2017) neni v soucasném procesu RB a.s. aplikovan
a to zejména pro jeho robustnost a ¢asovou narocnost. Z analyzy soucasného stavu jasné
vyplynulo, Ze z hlediska charakteru realizovanych projektli a poctu rizik neni potieba
vyuzivat tak slozity ndstroj. Jeho uplatnéni si lze predstavit na trovni portfolia projektt
a Vorganizacich sjinym podnikatelskym zaméfenim. Soucasné vyuZivanou Sablonu

Risk log lze oznalit za jednoduchou, srozumitelnou a ¢asové nenaroc¢nou. Z diskuze
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s projektovymi manazery vyplynulo, ze jeji forma je pro vSechny vyhovujici a neni potieba

Ji dale upravovat ¢i ménit.

Soucasti analyzy byly workshopy a meetingy s projektovymi manazery banky, pomoci
kterych doslo k porozuméni jejich mechanismu uvazovani, piistupti a pozadavkl na fizeni
projektovych rizik. Soucasti prace byly fizené rozhovory s projektovymi manazery banky,
které predstavovaly stézejni Cast pro zpracovani vlastnich navrhi a doporuéeni
pro RB a.s. Z tizenych rozhovori jednozna¢né vyplynulo, které oblasti jsou vnimany jako
problematické a je potieba je zlepsit. S vedoucim PMO byly tyto oblasti prodiskutovany
a informace, které byly v fizenych rozhovorech nedostatecné vysvétleny nebo opomenuty,

byly nésledné upfesnény a doplnény.

Na zakladé rozboru soucasného stavu procesu fizeni rizik v RB a.s. je bance doporuéeno
zabyvat se u rizik dependenci, tzn. jejich zavislosti ¢i vzajemnou provazanosti v ramci
portfolia projektd. Pravé tato oblast je i1 pfes jeji dulezitost v soucasném procesu
zanedbavana. Navrzena byla nejen jednotna podoba Sablony, ale i jeji zpsob aplikovani
bcéhem realizace projektu. Jako oblast moZzného rozsifeni znalosti projektovych manaZerii
byl dale identifikovan pojem Risk appetite, ktery pracovnici PMO vnimaji piilis
jednostranné. Pojem lze chapat z daleko SirSiho uhlu pohledu a béhem realizace projektu
snim lze pracovat. Pokud banka nebude projektovy Risk appetite tidit, mize se stat,
ze prahové hodnoty rizik budou nevhodné stanoveny. To mlZe mit za nésledek,
ze spole¢nost pievezme riziko ptilis velké nebo naopak bude ve svych aktivitach pfilis
opatrna. Z fizenych rozhovort dale vyplynulo, Ze projektovi manazefi S proximitou
pfi aktualizaci Sablony Risk log do jist¢é miry pracuji, nicméné ji zaddnou formou
nezaznamenavaji ani nemonitoruji. V ramci této problematiky byly pro banku navrZeny
dvé strategie, z nichz kazda je vhodna pro jiny typ projektu. Vyjadieni proximity u rizik
muze projektovym manazerim pomoci pii jejich rozhodovani o rozlozeni zdroji
Vv konkrétnim projektu. Na zakladé tohoto faktu je dana tématika oznacena jako mozné
zlepSeni soucasného procesu. Jako slabé misto procesu byl dale oznacen nastroj Lessons
learned. Spole¢nost RB a.s. sice trvale zaznamenava ziskané poznatky z projektd,
ale nevyuziva je plnohodnotné. Pro efektivni vyuZzivani néstroje byla navrZzena nejen jeho
standardizovana podoba, ale i pravidla a pfedpoklady pro jeho efektivni aplikaci v ramci
podniku.

76



Za obecn¢ komplikovangjsi 1ze oznacit zasahovani do soucasné existujiciho procesu oproti
navrhovani nového komplexniho procesu, ktery bude do chodu spole¢nosti postupné
implementovan. V existujicim procesu maji pracovnici své zvyklosti, piesvédceni, metody
¢i piistupy, které vyuzivaji a ne vzdy je jejich postoj k zasahim ¢i komplexni vyméné
pozitivni. Nutné vSak je zhodnotit pfinosy a nevyhody, které by navrhovana feSeni
pro soucasny proces predstavovala. Stanoveny cil prace byl naplnén. Na zaklad¢ analyzy
soucasného procesu fizeni rizik v RB a.s. byly zpracovany navrhy, které byly vedoucimu
PMO piedstaveny jako mozné oblasti zlepSeni soucasného procesu fizeni rizik. Navrhy
byly vpribéhu prace postupné prodiskutovany s jednotlivymi pracovniky PMO.
Na zékladé této skutecnosti lze konstatovat, Zze ndstroje jsou v souladu s pozadavky
a potiebami PMO banky. Nyni zaleZi zejména na vedoucim PMO a vedeni spolecnosti
RB a.s., zda se rozhodnou nékteré zndvrhli vyuzit a vhodné je implementovat

do soucasného procesu fizeni rizik.

77



7/ Seznam pouzitych zdroju
Knizni publikace

BEKEFI, Tamara, Marc EPSTEIN a Kristi YUTHAS. 2008. Managing Opportunities and
Risks. ISBN 1-55302-212-2.

BENTLEY, Colin. 2010. Zdklady metody projektového rizeni: The essence of the project
management method : PRINCE2®. 7. vyd. Bratislava: Inbox SK, ¢2010. ISBN 978-0-
9576076-2-0.

DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. 2012. Projektovy management podie
IPMA. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 526 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4275-
5.

DOLEZAL, Jan, Jiti KRATKY a Ondiej CINGL. 2013. 5 krokii k iispéinému projektu:
22 Sablon klicovych dokumentit a 3 kompletni redlné projekty. 1. vyd. Praha: Grada, 181
s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4631-9.

DUNCAN, William R. 1996. A guide to the Project Management Body of Knowledge. USA:
PMI, PA, Upper Darby. ISBN 1-880410-12-5

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. 2012. Analyza podniku v rukou
manazera: 33 nejpouzivanéjsich metod strategického rizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, ISBN
978-80-265-0032-2.

HNILICA, Jiti a Jifi FOTR. 2009. Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu
a investicnim rozhodovani. 1.vyd. Praha:Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2560-4.

KENDRICK, Tom. 2003. Identifying and managing project risk: essential tools for failure-
proofing your project. New York: AMACOM, xiv, 354 p. ISBN 08-144-0761-7

KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. 2011. Management rizik projektii: se zamérenim
na projekty v priumyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 583 s. Expert (Grada). ISBN 978-
80-247-3221-3

MACHAL, Pavel, Martina KOPECKOVA a Radmila PRESOVA. 2015. Svétové standardy
projektového Fizeni: pro malé a stiedni firmy : IPMA, PMI, PRINCE2. Praha: Grada. Manazer.
ISBN 9788024753218.

MERNA, Tony a Faisal F AL-THANI. 2007. Risk management: fizeni rizika ve firm¢. Vyd.
1. Brno: Computer Press. ISBN 978-80-251-1547-3.

Project Management Based on PRINCE2 2009 Edition. Zaltbommel: VVan Haren Pub, 2010.
ISBN 9789087535834.

78



PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. 2008. A Guide to the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK Guide) - Fourth edition. Pennsylvania : PMI. ISBN 978-1-933890-51-
7

PITAS, Jaromir. 2012. Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.2. Brno:
Spolecnost pro projektoveé fizeni, obanské sdruzeni. ISBN 978-802-6023-258.

SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. 2010. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich.
3., rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada. Expert (Grada). ISBN isbn978-80-247-3051-6.

SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. 2013. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich.
4., aktualiz. a rozs$. vyd. Praha: Grada, 2013. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4644-9.

SVOZILOVA, Alena. 2011. Projektovy management. 2., aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s. ISBN 978-80-247-3611-2.

SUBRT, Tomas a Pavlina LANGROVA. 2013. Projektové rizeni |: (zdklady a matematické
metody). Vyd. 1. Praha: Ceska zemé&délska univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta.
ISBN 978-80-213-1194-0

ZUZAK, Roman a Martina KONIGOVA. 2009. Krizové Fizeni podniku. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3156-8.

Ostatni publikace

ANDERS, Miroslav. 2017. Navrh ndstrojii v procesu fizeni rizik ve vybrané organizaci. Praha.
Bakalai'ské prace. Ceska zemédélska univerzita v Praze, Katedra systémového inzenyrstvi.

BARTOSKA, Jan. 2017.  Struktura, pozice a ucel PMO, dokumentace v PM. Praha:
Prezentace: [Projektova kanceldf a mezinarodni standardy]. Ceska zemé&dé&lska univerzita
v Praze.

BRAIN TOOLS: Jak identifikovat a popsat rizika? [online]. [cit. 2018-01-10]. Dostupné
z: http://www.braintools.cz/toolbox/zvladani-rizik/identifikace-a-popis-rizik.htm.

HILLSON, D. 2012. How much risk is too much risk? Understanding risk appetite. Paper
presented at PMI® Global Congress 2012—North America, Vancouver, British Columbia,
Canada. Newtown Square, PA: Project Management Institute.

PM  Consulting:  Rizeni rizik  projektu [online].  [cit.  2018-01-05].  Dostupné
z: http://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/rizeni-rizik-projektu

Raiffeisenbank a.s.: Profil a historie Raiffeisenbank v CR [online]. [cit. 2018-01-13]. Dostupné
z: https://www.rb.cz/o-nas/o-spolecnosti/profil-a-historie-raiffeisenbank-v-cr

WALKER, L. W. 2008. Learning lessons on lessons learned. Paper presented at PMI® Global
Congress 2008North America, Denver, CO. Newtown Square, PA: Project Management
Institute.

79



8 Prilohy
Seznam Priloh

Piiloha I Semanticka sit k pojmu riziko

Piiloha II Struktura registru rizik podle M. Koreckého a V. Trkovského
P¥iloha IIT Rizeny rozhovor - seznam otdzek

Piiloha IV Organizacni struktura Raiffeisenbank, a.s.

Piiloha V Risk log spolecnosti RB a.s. - zalozka Seznam rizik

Piiloha VI Risk log spolecnosti RB a.s. - zdalozZka Seznam problémii
piiloha VII Risk Log spolecnosti RB a.s., - zdalozka Prehled

Piiloha VIII RAID Log podle Anderse (2017) - zdalozka Rizika

Pi#iloha IX RAID Log podle Anderse (2017) - zalozka Predpoklady a omezeni
Piiloha X RAID Log podle Anderse (2017) - zalozka Problémy
Piiloha XI RAID Log podle Anderse (2017) - zdlozka Zavislosti
Piiloha X1l Zadani prikladu - bublinovy graf

Piiloha XIII Upravend podoba Risk logu na Steering Committee

80



Priloha | Sémanticka sit k pojmu riziko

snizuji HROZBY ZRANITELNOST ~
maji
Zvysuji podet
OCHRANNA

OPATRENI

jsou-li spinény, POZADAVKY indikuji maji

2vyEuji NA OCHRANU HODNGTY

Zdroj: prevzato a prepracovaino podle Smejkala, 2010,

Priloha 11 Struktura registru rizik podle M. Koreckého a V. Trkovského

1. Popis rizika
a) dentifikitor rizika (jedinecny, pro jednaznadng rozlideni)
b) Nazev rizika
c) Kategonie rizika (zafazeni do struktury rizik - RBS = Risk Breakdown Structura)
d) Vztah rizika k projekiu (akiivita, misto ve strukiufe projekiu - WEBS = Work Brealdown
Structure)
) Typ rizlka (hrozba nebe plileXtost)
f) Popis rizika (pfiding — nziks — Uéinek)
g) Souvisejici rizika
L. Informace k sledovani a fizeni rizika
a) Datum identifikacs rizika
B) WViastnik rizika
c) Kdy mige riziko nastat, nebo jeho frekvence
d) Uddlost. kterd spoust rizike (ingger)
2) Stav rizika
3. Ohodneceni rizika (stupnice/éiselné, pfipadné pfed odezvoulpo odezvé):
a) Predmét kvantifilcace (naklady, cas, vysladek'kvalia), mide byt kvantifikovane i vice druhi
b) Metoda ohodnoceni rizika (oznadenl mefody). postupné micde biit poudito | vice metod,
o) Zpusab urteni parametri poudite metody (uvist vipodet jednotivych parametrl, vstupni caje
pro vipebel a jejich zdio)), parametry zdvisi na metod® ohednocen, naplikiad stupnice
£ = O, kvantifikace p, 0/ O N, P
d) Vysledek chodnaceni — adekdvany dopad rizika do projektu vyjddieny kvalitatnd nebo kvan-
titathvng

) Wtvofena rezerva na rizika a jeji Serpani
4, Zplsob oSelieni rizika:
a) Modne siralegie reakce na riziko, preferovana stralegie a zaldni sirategie
b) Kankrétnl akes pro implementac strategle (plinovandj@ pravedend)
c) Viastnici akce
§. Pouceni z rizika:
a) Struéné popsat powleni Z daného rizika, tedy poznatiy, keré mohou pemeci phi fedeni rizik
v dalgich projektech

Zdroj: Korecky, Trkovsky, 2011



P#iloha |11 Rizeny rozhovor - seznam otazek

1)

Okruh ¢. 1 ,,Planovani managementu rizik*

Probiha z vasi strany na zacatku kazdého projektu definovani planu fizeni rizik? Stanovujete si
S projektovym tymem konkrétni metody, nastroje i postupy, které vyuzijete v jednotlivych
fazich procesu fizeni rizik. (identifikace, analyza, planovani obrany a monitoring)

V jaké zivotni fazi projektu se poprvé setkavate s riziky a v jaké mite?

Co si predstavite pod pojmem ,,Risk appetite“ a jakym zpisobem probiha jeho stanoveni

V ramci jednotlivych projektti, kdo o ném rozhoduje a kdy?

OKkruh ¢. 2 ,Identifikace rizik*

a)

b)

c)

Jakym zpusobem probiha identifikace rizik, jaké metody, postupy ¢i pfistupy pii nich
uplatiiujete?

Uved'te konkrétni ptipad projektu spolecné s rizikem a popiste na ném jednotlivé kroky, které
v ramci identifikace uplatiujete.

Co si predstavujete pod slovnim spojenim ,,Vzdjemna zavislost mezi rizik*. Povazujete za

dalezité se ji v projektech zabyvat zaznamenavat ji? V ptipad€ ze ano, v jaké mire?

Okruh ¢. 3 ,,Analyza rizik*

a)
b)

Jaké metody, postupy Ci pfistupy uplatitujete pti analyze rizik?
Jaky mate nazor na sledovani proximity u rizik neboli ¢asové vzdalenosti jednotlivych rizik?

Pfijde Vam vhodné se ji v projektu zabyvat?

Okruh ¢. 4 ,,Planovani obrany*

a)

b)

Vedete si ,ukolovnik® s konkrétnimi mitigacnimi akcemi/preventivnim opatfenim ke
konkrétnimu riziku? V ptipad¢€ ze ano, v jaké forme?

Uved'te konkrétni piiklady stanoveni strategie ke konkrétnimu riziku.

Okrubh ¢é. 5 ,,Monitoring rizik*

a)
b)

c)

Jakym zptusobem a v jaké frekvenci probiha kontrola rizik?
Co si predstavite pod pojmem ,,spoustec rizika“ angl. Triggers a aplikujete ho pfi fizeni rizik?

Jaky mate nazor na dokument Lessons learned a jak ho pouzivate v procesu fizeni rizik?

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha \V Organizacni struktura

Raiffeisenbank a. 5.

— HO Finance

— HO Direct & Remote Sales

' HO Treasury Products

— HO Brand Strategy & Communication

I~ HO Credit Cards Business

'~ HO Private Banking

Zdroj: Raiffeisenbank, a.s., 2018

HO CEQ HO Retail HO Markets & Investment Banking HO Corporate HO Operations HO Risk HO Information Technology
VDA IG0R KREDL VLADMI PUDL JAN VDA IGOR MATULS MLOS JEZEK FRANTEEK HAN MLAN
— HO Internal Audit — HO Pl Segment & Product Management — HO Corporate Finance - HO Large Corporates —| HO Suppont: Senices — HO Workout — HO IT Operations
HO Compliance & Financial Crime
— Managemant [ HO Strategic Sales & Mongage Business H HO Trading - HO Real Estate and Structured Finance — HO Business Operations — HO Retail Risk & Collection —{ HO IT Business Alignment
— HO Imvestment Management 1 B- 2 Units directly reporting to MoB -] HO Equities - HO Trade Finance & Factoring t— HO Central Procurement I~ HO Corporate and SE Risk '~ HO IT Development
—| HO Human Resources [~ HO Branch Network | HO Capital Market Sales & FI Coverage [H HO Corporate Sales | HO Project & Process Management [~ HO Risk Controlling
HO Micre Segment & Product
— HO Legal & Management Support I~ Management — HO Economic Research '~ HO Corporate Development —| HO Security ' HO Early Waming System




PFiloha V Risk log - zdlozka Seznam rizik

Pokud chcete pridat nové riziko, napiste do sloupce J nazev rizika, Ostaini pole (véetné ID rizika) budou doplnéna automaticlky.
Vyhodnoceni rizika
Ndzewv projektu/programu:

1D rizika Ndzev rizika Popis rizika Pravdépodobnost Dopad Popis dopadu Opatreni
Dopad Reakce Nepovinnad pole
. Datum
H’yzry:l_rnn-:-st Status rizika Scop= Time—| Monev | Kategori= Popis Viastnik rizike identifikace Komentdr
rizika - - - - - - - - o
ririko
Zdroj: Raiffeisenbank, a.s., 2018




PFiloha V1 Risk log - zdlozka Seznam problémii

Pokud choete pfidat novy problém, napiste do sloupce K ndazev problému. Ostalni pole (véené ID problému) budou doplnéna automaticky.

D

problén . |

Pricrifizac

e [-]

Ndzev problému -

Popis problému

-

DﬂpﬂdB

Popis Dopadu

=

Opaifeni

-]

Skillspﬂiﬁtl

Zdroj: RB a.s., Sablona Risk log, 2018

piiloha V11 Risk Log - zdlozka Prehled

Do prezentace koprovat joko text bez barev.

Zdroj: Raiffeisenbank, a.s., 2018




P#iloha V111 RAID log - zdlozka Rizika
DA77 T <  Z O =S | < i i | ] | d I s

‘5_] Informaéné statisticky blok
6 ‘ D
2l Datum B i Nilezce Viastnik Misto Faze, ve zdroje
Zanamu posiedni | T vaniku | Keré rizko Scenar nizika Popis feseni pivodu|  Status

B D e :
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Zdroj: Anders, 2017



P#iloha |X RAID log - zdlozka Predpoklady a omezeni

A B c D E F | G H |
= Informaéné statisticky blok
e Druh : Odpovedna Zail Sované
Datom  Daum | OWN | Nglezoe  Ovivigny subjekt il S e Popis P&O
ID | zaznamu = posledni : Y
7 P&0 ' sklualizace i :
PO1 1.1.2017 2.2.2017 Predpoklad Novak J. MNovak J. Tomasek H. KBPG Udaje shromazdéne z ruznych center budou kompletni a
8 ve spravném formatu.
9 |PO2 | 1522017 2022017 Omezenf _ Skfivankovd T.  VobofilM.  'HaviatT ___ TIP sikapacinbomezent.. ... oo e iaiiind
10 |PO3 16.2.2017 18 2 2017 Pfedpoklad Novék J Voboril M Haviat T SPI ZpoZdani dodani business analyz projekiu
a4
[ J | )| L | N fo) 3
n Kvalitativni rozbor dopadu
7 Time Scope Money Urove
o Stovni Ciseiny Slovni Cisetny Slovni Cisainy dopadu
7 popis ochad popis odhad popis odhad
PO1 Stfedni
" R [l — o g = e S | = || P ey = SR/ S ey | WA ||y g = — ) et | VS unhyer) BN
9 P02 Stredni
10 FO3 Vysoky
41
A Q R [ s ] T
2 Rozhodovaci procesy Vytvoiit
Novy
¢ Dat
I v atum 3
5 Status Akce k potvrzeni P & O Uavtan Poznamky zaznam
7 o riziku?
PO1  |Nespinéno Elektronicka komunikace s vybranymi centry Komunikace probiha v pofadku. Vse je slibeno dodat
[ N véas.
9 1P02 Spinéno Komunikace s Projektovym vyborem _ 23.2.2017
10 PO3  [Nespinéno  Komunikace s Business oddéienim.
Ad

Zdroj: Anders, 2017




Piiloha X RAID log - zdloZka Problémy

B T | F T & il T
Informaéné statisticky blok
D
Milezce \lastnik Resitel Dny Popis problému zdroje
otevfeni plvodu
aktualizace problému
9 332017 4.3.2017 Nowak J. Mok J. Wobofl M. 10 Spaind stanoveny harmonogram prace. R1
10 |PR2 532017 8.3.2017 Skiivankova T.  Skinvainkova T.  Vobofl M. B Medostatednd Easové rezervy.
11 PR3 6.3.2017  7.3.2017 Novak J. Mok J. Maovak J. 7 Nedostatecnd penéini rezeny. R2 R4
PR4 7.3.2017 ]

5.3.2017

Zdroj: Anders, 2017




Priloha X1 RAID Log - zdlozka Zavislosti

Informagné statisticky blok

]
] |
1 1 i
] i I
Batum | Datum | Kriticke Nalezce | Vlastnik Papis zavislosti
10 zaznamu | posledni | datum !
7 zauislostl | aktualizace |

1032017 1132017 12.3.2017 Novak J.

A b L M M

4 Kvalitativni rezber depadu Riizné Uytvatit
Mg

8 Time Scope Moarney

n Skwi Slowni Showni [eBmELL zaznam
7 popis papis popis o rziku?
LR S S
1 S
L2 0 S

Zdroj: Anders, 2017



P#iloha X11 Bublinovy graf - data

Pravdépodobnost | Pravdépodobnost
vyskytu dopadu
RL 2 s [

2
R2 1 3 | 3 | 1
R3 1 2 L 2 | 3
R4 3 3 R
R5 2 3 |-| 1
R6 1 3 3 1
R7 2 2 4 2
R8 1 1 1 1
R9 2 2 4 3
R10 2 3 |!| 3
R11 2 1 2 3
R12 1 3 3 2
R13 3 3 R
R14 3 1 3 1
R15 1 1 1 3

Zdroj: MS Excel, viastni zpracovani



P#iloha X111 Upravend podoba Risk logu na Steering Committee

Dopad Reakce

ID rizika :I:IT: P\::::;':I Dopad OHR | Proximita | Opatreni ":'::I:": Scope Time Money 2::;:: Popis V:ais:{r:k
RS 3 3 Z 3

RS 3 3 ? !

52 2 3 & 3

R7 2 3 & 1

R1 3 1 3 3

R10 1 3 3 2

R3 3 1 3 1

R6 1 2 2 3

R4 2 1 2 2

R9 1 1 1 1

Zdroj: MS Excel, viastni zpracovani




