TECHNICKA UNIVERZITA V LIBERCI

Rizika v projektovém fizeni

Studijni program:  N6208 — Ekonomika a management

Studijni obor: 6208T085 - Podnikova ekonomika
Autor prdce: Bc. Alena Peichlova
Vedouci prdce: doc. Ing. Klara Antlova, Ph.D.

=II
Liberec 2019 [ [ ]| |



k.' ) ) TECHNICKA UNIVERZITA V LIBERCI
A/ Ekonomicka fakulta &

Zadani diplomové prace

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno apiijmeni: Bc. Alena Peichlova

Osobni éislo: E17000553

Studijni program: ~ N6208 Ekonomika a management
Studijni obor: N6208T085 - Podnikové ekonomika
Zaddvajici katedra: katedra informatiky

Vedouci prdce: doc. Ing. Klara Antlov4, Ph.D.

Konzultant prdace:  Ing. Zdenék Dvoracek
ZF Group Jablonec nad Nisou, projektovy vedouci

Ndzev prdce: Rizika v projektovém ¥izeni

Zasady pro vypracovani:

1. Zasady projektového fizeni.

2. Rizeni a analyza rizik.

3. Piipadova studie ve vybrané organizaci.

4. Navrh opatienf a zlep3eni fizeni rizik projektu.

Akademicky rok
2018/ 2019



Seznam odborné literatury:

KERZNER, Harold. 2013. Project management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling. 11t ed. Hoboken: John Wiley & Sons., 2013.1SBN 978-1 -118-02227-6.

WYSOCKI, Robert K. 2014, Effective project management: traditional, agile, extreme. 7" ed. |
Indianapolis: John Wiley & Sons. ISBN 978-1-118-72916-8.

DOLEZAL, Jan. 2016. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych standardul.
Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-5620-2.

KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. 2011. Management rizik projektu: se zaméfenim na projekty
v priimyslovych podnicich. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3221-3.

PROQUEST. 2018. Databdze cldnki ProQuest [onlinel. Ann Arbor, MI, USA: ProQuest.
[cit. 2018-09-30]. Dostupné z: http://knihovna.tul.cz/

Rozsah prdce: min. 65 normostran
Forma zpracovdni: tigténa / elektronicka
Datum zaddni prdce: 1.fijna 2018

Datum odevzddni prdce: 31.srpna 2020

)

' L.S. y /
prof. Ing. Miroslav Zizka, Ph.D. "/ " doc. Ing. Klara Antlova, Ph.D.
dékan Ekonomické fakulty " vedouci katedry

V Liberci dne 31.f{jna 2018



Byla jsem sezndmena s tim, ze na mou diplomovou praci se plné vzta-
huje zakon €. 121/2000 Sb., o pravu autorském, zejména § 60 — Skolni
dilo.

Beru na védomi, ze Technicka univerzita v Liberci (TUL) nezasahuje do
mych autorskych prav uzitim mé diplomové prace pro vnitini potfebu
TUL.

Uziji-li diplomovou praci nebo poskytnu-li licenci k jejimu vyuziti,
jsem si védoma povinnosti informovat o této skute¢nosti TUL; v tom-
to pfipadé ma TUL pravo ode mne pozadovat Uhradu nakladd, které
vynaloZila na vytvoreni dila, az do jejich skute¢né vyse.

Diplomovou praci jsem vypracovala samostatné s pouzitim uvedené
literatury a na zakladé konzultaci s vedoucim mé diplomové prace
a konzultantem.

Soucasné Cestné prohlasuji, Zze texty tiSténé verze prace a elektronické
verze prace vlozené do IS STAG se shoduiji.

10.4.2019 Bc. Alena Peichlova



Anotace

Diplomova prace s nazvem ,,Rizika v projektovém fizeni* se zaméfuje na analyzu rizik
V projektovém managementu, kterd je provadéna primdrné ve fazi planovani projektu.
Cilem prace je zvolit vhodna doporuceni pro zlepSeni tohoto procesu ve vybrané
spolecnosti. Nejprve je predstavena problematika rizik v projektovém managementu
Z hlediska teoretického se zaméfenim na proces fizeni rizik a metodu RIPRAN, ktera
slouzi jako podklad pro analyzu rizik v praktické ¢asti této prace. Vysledek této analyzy je
porovnan s redlnym fizenim rizik, které probéhlo u vybraného projektu zaméfené¢ho na
zavadéni nového vyrobku do vyroby. Na zakladé¢ porovnani jsou stanovena vhodna

doporuceni pro zlepSeni procesu analyzy rizik v dané spolecnosti.
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Annotation

This diploma thesis titled ,,Risks in project management™ focuses on an analysis of the
risks in project management which is mainly performed in the phase of planning the
project. The main goal of the thesis is to choose the appropriate advice for improvement of
this process in selected society. Firstly the problems of the risks in project management
from the terms of theory with specialization on proces of the risk management and the
method RIPRAN is introduced. The RIPRAN method is used as a source for analysis of
the risks in the practical part of this thesis. The result of this analysis is compared with real
risk management which was held in a real project focused on introducing of new product
into the production. On the basis of comparing are suitable recommendations established

for the improvement of the proces of the risk analysis in stated society.
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project, project management, risk analysis, risk management, method RIPRAN
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Uvod

Kazda c¢innost je spojena s uréitou mirou rizika, které mizeme bud’ akceptovat, nebo se
snazit mu zamezit. Rizika se vyskytuji vSude, at’ jiz v podnikatelské sféfe, kde mtize byt
jejich dopad fatdlni pro cely podnik, tak i v soukromém zivoté, kde ohrozuji kazdého
jedince. Lze tedy fici, ze rizika jsou s nami spjata pii kazdodennich aktivitach za vSech

okolnosti.

Diplomova prace sndzvem ,Rizika v projektovém fizeni se zabyva identifikovanim,
analyzou a néaslednym navrhem opatieni u rizik, kterd se vyskytuji pfi realizaci projektu.
Tato problematika je popsana z mnoha pohledii, avSak stile se ji nevénuje takova
pozornost, jako ostatnim oblastem projektového managementu. Je ale nezbytné, aby se
analyza rizik zacala v podnicich stidle vice implementovat v potfebné §ifi, nezli pouze
okrajove, aby mohl byt projekt realizovan jistéji, s mensi mirou vyskytu neocekavanych

udalosti.

Cilem prace je zhodnoceni a nasledné zvoleni doporuceni v oblasti fizeni rizik ve
spole¢nosti ZF, ktera se nachazi v Jablonci nad Nisou. Tento proces je vyhodnocen
Vv zavislosti na uvedeni redlnych informaci o projektu, ktery v dané organizaci jiZ probéhl.
Ten je dale porovnan se zvolenou metodou analyzy rizik, kterou je metoda RIPRAN.
Nasledna doporuceni jsou zvolena na zakladé porovnani realného fizeni rizik projektu se

zvolenou metodou.

Nejprve je zkoumand problematika pifedstavena z hlediska teoretického, které vychazi
z odborné literatury. Zde je v prvni fadé piedstaven pojem ,projekt® a jeho zakladni
nalezitosti. Dale je vymezen projektovy management, kde je obsazen také zakladni
procesni model, ktery popisuje jednotlivé faze projektu. Posledni teoretickou kapitolou,
s projektovym managementem. Zde je uveden obecny proces managementu rizik
a predevsim popis metod, které se k analyze rizik pouzivaji. Zkoumana metoda RIPRAN je

zakladnim vychodiskem pro praktickou ¢ast této prace.

V praktické ¢asti je nejprve piedstavena spolecnost ZF, ve které byl zvoleny projekt

realizovan. Nasledné jsou reprezentovany potiebné informace o zkoumaném projektu.
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Zaroven je zde objasnén systém projektového managementu danou spolecnosti. Dale je
pfedstaveno fizeni rizik spolu s pfedstavenim identifikovanych rizik ve fazi planovani
projektu a poté téch, ktera se v pribéhu projektu vyskytla a jak byla feSena. Pro porovnani
managementu rizik projektu byla zvolena metoda RIPRAN, ktera je vypracovana na

zaklad¢ vlastni iniciativy dle teoretickych vychodisek.

Zavérem je porovnana metoda analyzy rizik spoleCnosti, piedev§im z pohledu
identifikovanych rizik ve fazi planovani projektu spolu s identifikovanymi riziky na
zakladé zvolené analytické metody. Dle porovnani vysledkti obou analyz jsou zvolena

vhodna doporuceni, kterd mohou proces fizeni rizik ve spole¢nosti ZF vylepsit.
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1 Vymezeni projektu

Tato kapitola se zabyva zédkladnim vymezenim pojmu projekt a jeho nezbytnych nalezitosti
pottebnych k dostate¢nému porozuméni zkoumané problematiky. Nejprve je definovan
ptimo pojem projekt z nékolika riznych pohledt spolu s vymezenim analytické metody
SMART, ktera slouzi jako pomucka ke stanovovani cili nejen v projektech. Urceni cile na
zaCatku projektu je velice dilezit¢ z hlediska zpétné kontrolovatelnosti. Dale jsou
kategorizovany skupiny projektt, které 1ze délit dle urcitych specifikaci. Velice dilezitym
pojmem je trojimperativ, ktery slouzi jako pomicka k ispésnému tizeni projektii. Posledni
cast této kapitoly se zabyva pldnovanim projektu a potfebnymi informacemi pro tento

proces a také jednotlivymi fazemi a Zivotnim cyklem projektu.

1.1 Projekt

vvvvvv

mohou predstavovat nalezeni feSeni kritického podnikatelského problému, u kterého se
vhodné feSeni diive nenaSlo. Nebo muzeme tyto potifeby vyuzit v nd$ prospéch a nalézt
doposud nevyuzité obchodni ¢i jiné ptilezitosti. V obou piipadech je nutné ziskat schvaleni

k realizaci daného projektu od zakaznika, platce projektu.

Existuje nékolik riznych definic projektu, avSak vécny obsah je vzdy témét totozny.
Jednou z definic projektu je: ,,Projekt je sled jedinecnych, komplexnich a souvisejicich
¢innosti, které maji jeden cil nebo ucel a které musi byt dokonceny v urcitém case, v rdmci

rozpoctu a dle uréenych specifikaci.” (Wysocki, 2014).

e Sekvence aktivit — Projekt zahrnuje urcité aktivity, které musi byt provedeny
v ur¢itém potadi. Vystup jedné aktivity slouzi jako vstup aktivity nasledujici.

e Jedinecné aktivity — Aktivity projektu jsou vzdy jedinecné. I kdyz se nckteré
aktivity opakuji, téméf vzdy nastane néco necekaného, co zajisti unikatnost
jednotlivych aktivit.

e Komplexni aktivity — VSechny aktivity jsou brany komplexné, nikoli pouze
okrajové€ a zjednoduseng.

e Souvisejici aktivity — Existuje urCity logicky ¢i technicky vztah mezi dvojici

aktivit.
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e Jeden cil — Projekt musi mit definovany jediny cil. V ptfipadé obsahlych projektu,
které jsou rozdélené do podprojektii neboli subprojekti, musi mit kazdy mensi
projekt svijj cil, ¢imz u hlavniho projektu vznikne cila nékolik.

e Urcity ¢as — Projekty maji stanoveny specificky datum ukonceni, ktery je zavazny
apro manazera dualezity. Procesy z projektu vychdzejici ale nadéale pokracuji.
Datum ukonceni projektu je urcen zdkaznikem.

e Vramci rozpo¢tu — Dal§im dulezitym omezenim, které je potieba sledovat, je
rozpocet, ktery je limitovany stejné, jako muazou byt i omezeny dalsi zdroje
napftiklad pocet pracovniki ¢i stroji.

e Dle urcitych specifikaci — Zakaznik si pfi zadavani projektu urcuje specifikace,

které musi manazer projektu dodrzet (Wysocki, 2014).

Dle IPMA (International Project Management Association) definice projektu zni: ,,Projekt
Jje jedinecny casove, nakladove a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni
definovanych vystupu (rozsah naplnéni projektovych cilii) v pozadované kvalité
avsouladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky.“ (Dolezal, 2016, str. 17).
Toto jsou jedny z obecné uznavanych definic projektu obsahujici jen zakladni informace,

které budou nésledné detailnéji popsany.

K efektivnimu definovani pozadovaného projektu je nutné mit dostate¢né zdroje jesté pred
samotnym zacatkem planovani projektu. K tomu navic potfebujeme celkem 5 zakladnich

dokumentt, kterymi jsou:

e Prohléaseni s pozadavky — zdkladni poZzadavky projektu od zadavatele.

e Seznam zCastnénych stran — mezi klicové zucastnéné strany patii zdkaznik,
koncovi uzivatelé, sponzor a vedouci manazefi tymu projektu.

e Struény piehled projektu — obsahuje zakladni informace o projektu, jako jSou nazev
projektu, celkovy cil a vystupy projektu, jméno projektového manazera a Sponzora,
termin zah4jeni a ukonceni projektu, finan¢ni rozpocet projektu, fizeni rizik a jiné.

e Ramec pracovniho rozsahu — podrobné&jsi popis cilli projektu a jeho vystupi spolu
se stanovenim, co projekt nezahrnuje.

e Ohodnoceni rizik — pfedbézné stanoveni rizik spolu s ohodnocenim (Young, 2007).

16



Kazdy projekt musi mit pfedem stanoveny cil, kterého je potfeba dosdhnout. Stanoveni
spravného cile je klic¢ové pro zpétnou kontrolu, zda byl plivodni pozadavek splnén ¢i
nikoliv. Jako pomucka k navrhovani cild, nejen v oblasti projektového fizeni, muze slouzit
analytickd metoda SMART. Nazev metody se sklada z pocate¢nich pismen anglickych

slov, ktera vyjadiuji pozadované vlastnosti u kazdého cile:

e S = Specific — Cile maji byt konkrétn¢ uréené a specifické.

e M = Measurable — Zahrnuti méFitelnych parametri, které zajisti moznost srovnani.
e A= Assignable — Piidéleni odpovédnosti a autorit jedinému subjektu.

e R =Realistic — Nutnost stanoveni realnych a dosazitelnych cili.

e T = Time-bound — Cile maji byt ¢asové ohranicené, jelikoz i projekt je Casové

ohraniceny.

VSechny tyto vlastnosti, které jsou skryty za pismeny anglického slova SMART, by mél
spravné stanoveny cil projektu spliiovat. Lze se setkat i s jinymi vyznamy pocate¢nich

pismen, ale jsou obdobného charakteru.

Hlavni cil projektu je nazyvany také jako globalni cil projektu, ktery definuje hlavni smér
a celkovy kone¢ny vysledek, kterého ma byt na konci projektu dosazeno. Sumarizuje
nejdulezitéjsi informace, dle kterych ma projekt pridélené priority a také zdroje. Globalni
cil je obvykle rozpracovan do né€kolika konkretizovanych dil¢ich cili projektu, které

roz¢lenuji globalni cil na jednotlivé presné popsané tkoly (Svozilova, 2006).

1.1.1 Kategorie projekti
Kategorizace projekti do jednotlivych skupin je dilezitd z hlediska vykazujici homogenity
uvnitt dané skupiny. Tim jsou projekty srovnatelné ve stejné skupin€. Rozdé¢lit projekty do
urcitych kategorii lze dle specifickych charakteristik, které nejsou presné¢ vymezené,
a predevSim je hned nékolik moZnych rozdéleni. Obecné 1ze projekty rozdélit do téchto

skupin:

e Rozvojové projekty — Jednad se o projekty zaméfené na expanzi, které lze dale
rozdé¢lit na projekty orientované na rozsifeni vyrobni kapacity ¢i vyzkumu a vyvoj

novych vyrobkl a technologii.
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Obnovovaci projekty — Zamétfené na obnovu vyrobniho zafizeni v zavislosti na
jeho fyzickém stavu, tedy piedevsim pied koncem Zivotnosti.

Racionaliza¢ni projekty — Orientované Vv prvni fad¢ na tsporu nékladu.

Mandatorni projekty — Zahrnuji projekty, které souviseji S dodrzenim existujicich
zakont, jako napiiklad ochrana Zivotniho prostiedi ¢i bezpe¢nost prace (Fotr aj.,

2015).

Dalsim zékladnim hlediskem, dle kterého lze projekty roz¢lenit do jednotlivych skupin, je

Clenéni dle vécné naplne:

Zavedeni novych vyrobkl (technologii) — Projekty zaméfené na nové produkty
z hlediska firmy, nikoliv trhu. Souvisi pfedev§im s investicemi do novych
vyrobnich zafizeni.

Vyzkum a vyvoj novych vyrobki (technologii) — Tyto projekty jsou velice rizikové
a obtizn¢ hodnocené.

Inovace ¢i zavedeni informacnich technologii — Obtizna kvantifikace pfinosi, ¢imz
Ize i téZko ohodnotit ekonomickou efektivnost realizovaného projektu.

Zvyseni bezpecnosti provozu a prace — Jedna se pfedev§im o mandatorni projekty.
Snizeni negativnich U¢inkd na zivotni prosttedi — U téchto projektd je tézké
hodnoceni ekonomické efektivnosti.

Infrastrukturni projekty — Mohou byt realizovany jako ¢ast vétSich projektl nebo
mohou byt pifimo podnikatelskym zamérem. Patii sem vybudovéani inZenyrskych

siti, pomocnych ¢i energetickych zatizeni (Fotr aj., 2011).

Rozd¢leni projektt na zakladé vysledného produktu je zobrazeno v tabulce 1, ve které jsou

také obsaZeny dal§i vymezeni charakteristik dle kone¢ného produktu. U projektu, ktery

bude podrobnéji zkouman v ¢asti praktické, je kone¢nym vysledkem novy produkt.

V tomto piipadé je stupen nejistoty a Casovy tlak vysoky, pficemz zadani je malo stabilni

a diraz na ndklady neni az tak markantni. Potfebné technologie je nutné mit v tomto

pfipadé¢ na vysoké urovni.
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Tabulka 1: Kategorizace projektii dle vysledného produktu

Stupeii Casovy Stabilita Uroveii Diraz na
Typ projektu .

nejistoty tlak zadani technologii naklady
Administrativa Nizky Nizky Vysoky Nizky Nizky
Konstrukce Nizky Nizky Vysoky Nizky Vysoky
Software Vysoky Stredni Nizky Vysoky Nizky
Design Stredni Stredni Stredni Vysoky Stredni
Udrzba Vysoky  Vysoky Nizky Nizky Nizky
Udalost Nizky Stredni Vysoky Stiedni Stiedni
Vybaveni Nizky Nizky Vysoky Nizky Nizky
Novy produkt Vysoky Vysoky Nizky Vysoky Nizky
Vyzkum Vysoky Nizky Nizky Vysoky Nizky

Zdroj: Youker, 2017

Hlavnim cilem podniku je tvorba zisku, kviili kterému musi provadét rizné aktivity. Ty lze
roz€lenit dle vztahu k podniku a okoli na externi a interni. Diky aktivitdm lze i projekty
rozd¢lit na externi a interni. Externi projekty maji za cil dosahnout co nejvyssi irovné
hrubé marze, ¢imz se stavaji zdrojem zisku. Cilem projektl internich je dosazeni urcité
konkuren¢ni vyhody ¢i zefektivnéni €innosti firmy. U internich projektd lze GspéSnost

meéfit pomoci navratnosti vlozenych prostiedkd (Korecky aj., 2011).

1.1.2 Trojimperativ
Projektovy trojimperativ je dilezitym pojmem v oblasti fizeni projektd. Je to graficky
model, ktery znazornuje zékladni parametry projektu, kterymi jsou kvalita, ¢as a naklady.
Tyto parametry jsou vynesené na tfech osach v jedné roving€. Optimalni rozpolozeni mezi
témito parametry je zdkladem pro Uspé€$né fizeni projektd. Trojimperativ spolu se

znazornénymi parametry na jednotlivych osach lze vidét na obrazku 1.
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Kvalita

ca

oil =\ cil

Cas
(terminy) Naklady

Obrazek 1: Projektovy trojimperativ
Zdroj: Magicky trojuhelnik projektového tizeni, 2015

Zakladni parametry trojimperativu slouzi k méfeni uspéSnosti jednotlivych projekti.
V praxi mohou nastat rizné komplikace, které ptivodné uréené optimalni parametry
rozhodi. Mezi nejCast¢js$i problémy patii nedodrzeni ¢asového harmonogramu, ¢imz se
realizace projektu zbrzdi ¢i prekro€eni rozpoctu projektu. Obé¢ tyto situace maji negativni
dopad na projekt a jeho realizaci. Proto se manazeti projektt snazi o nejpresnéjsi dodrzeni
naplanovanych parametri, aby se zamezilo nezddoucim u¢inkiim. Na obrazku 2 1ze vidét
nedodrZeni c¢asového harmonogramu a tim 1 rozhozeni pivodni rovnovéhy

v trojimperativu.

Kvalita

ci

Cas Naklady
(terminy)

Obrazek 2: Trojimperativ pri nedodrzeni ¢asoveho harmonogramu

Zdroj: Magicky trojuhelnik projektového fizeni, 2015
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1.1.3 Planovani projektu
Planovani projektu je diilezitou Casti projektového managementu, jelikoz pouze GispéSnym
planem lze snaze dosédhnout pozadovaného vystupu. Mezi padné divody pro planovani
projektu patii eliminace nejistoty, zlepSeni efektivity c¢innosti, lep§i pochopeni cili
a poskytnuti zékladu pro monitorovani a kontrolu prace. Za planovani nese plnou
zodpovédnost predevsim projektovy manazer, ktery dany projekt fidi. Schopny projektovy

manazer je kli¢em k uspé$nému planovani projektu.

Obecné lze planovani projektu charakterizovat jako proces vybéru podnikovych cili
a ziizeni politik, procesit a programl nezbytnych pro jejich dosazeni. V projektu jsou
stanoveny dulezit¢ milniky, které by mély byt uréeny reédlné, pfedev§im z Casového

hlediska (Kerzner, 2013).

Veskeré potiebné informace o projektu, které jsou zjisStovany v prib&hu pldnovani, jsou
obsazeny v planu fizeni projektu. To je dokument, ktery obsahuje veskeré oblasti fizeni,

které je o projektu vhodné znat, a to predevsim:

e fizeni projektu — rozhodnuti o pfidélovani zdroju, konkurenénich cilech, vazbach
mezi oblastmi fizeni projektu, evidence vyporadavani poZzadavkii na zmény, atd.;

e rozsahu projektu — zahrnuje strukturu problému do mensich celkt, co je nutné
udé¢lat, bezezbytkovy rozklad (popis rozsahu projektu je nutné udélat na 100 %)
a zakaznicka perspektiva;

e Cas v projektu — klicové je naplanovani ¢asového pribéhu projektu;

e naklady — odhad nakladd projektu a rozpocet spolu s finanénim planem;

e kvalita projektu — procest a produktu projektu;

e lidé a dalsi zdroje v projektu — planovani lidi v projektu, zajisténi lidi do
projektového tymu, rozvoj a fizeni projektového tymu;

e komunikace — interni, formalni a neformalni, komunikace po vertikale, oficialni
a neoficialni, pisemna a verbalni ¢i neverbalni komunikace;

e projektova rizika — identifikace a analyza potencidlnich rizik s néslednym
monitorovanim,;

e externi sluzby a zbozi — pldn obstaravani, kde jsou identifikovany polozky ¢i
sluzby, které budou nakupovany extern¢;

e zainteresované strany — veskefi ucastnici projektu.
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Tym, ktery je planovanim projektu provéien, stanovi, které oblasti jsou pro urcity projekt
uzitecné a stanovi moznosti feSeni. Nakonec vytvori vychozi plan pro sledovanou oblast

(Dolezal, 2016).

1.1.4 Faze a Zivotni cyklus projektu
Projekt ma povahu procesu, ktery muzeme rozd¢lit z Casového hlediska a na zakladé
charakteru provadénych Cinnosti na nékolik fazi projektu, které spolecné tvoii Zivotni

cyklus projektu.

Rozd€leni projektu do jednotlivych fazi ma za cil zdokonalit podminky pro kontrolu
jednotlivych procest. Usnadiuje orientovani Ucastnikd v jednotlivych fazich projektu,

¢imz zvysuje pravdépodobnost uspéchu. Faze projektu urcuji:

e typ prace, kterd ma byt vykonana v ptislusné fazi;
e vystupy, které jsou v jednotlivych fazich vytvareny, jejich ovéfovani a hodnocenti;

e Ucastniky zapojené v jednotlivych aktivitach.

Myslenka

Vstupy Projektovy tym Vyrazeni realizacnich
Piné zapojeni zdroju projektu 2droju projektu

\
\

Faze Zahéjeni \ Stfedni faze '\ (hinsanl

/ realizace /
4 T / T , 4 T 4 4
Definice Plan
Vystupy . n Akceptace
: predmaétu
flizeni Postup Schvileni
Zakladnl listina Piedani do uziti
Vystupy 7
projektu Mezivystupy dilCich etap Vysledny produkt

Obrazek 3: Faze zivotniho cyklu projektu
Zdroj: Svozilova, 2006
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Na obrazku 3 jsou zobrazeny jednotlivé faze projektu spolu s jejich vstupy neboli zdroji
projektu. Dale jsou zde uvedeny vystupy, které jsou charakteristické danymi vysledky
vykonu fizeni projektu. Pfechody mezi jednotlivymi fazemi jsou uskute¢nény pii docileni

predem definovaného stavu projektu ¢i pii dosazeni urcitych dilich vysledki (Svozilova,

2006).

Féze tizeni projektu Ize nejobecnéji rozdélit na:

e predprojektova faze,
e projektova faze,

e poprojektova faze.

Predprojektovd faze zkouma pftilezitosti pro dany projekt a zaroven posuzuje
proveditelnost myslenky. Zpracovava se zde studie piilezitosti, ktera odpovida na otdzku,
zda je spravna doba pro realizovani zamysleného projektu ¢i nikoliv. Pii doporuéeni
realizace projektu se dale zpracovava studie proveditelnosti, ktera by méla ukdazat

nejvhodnéjsi cestu k uskuteénéni pozadovaného projektu (Dolezal aj., 2009).

Faze projektova neboli realizacni, je podrobngji ¢lenéna do 5 fazi, a to koncepéni,
planovaci, fesitelské, implementaéni a zavérené. Prvni faze zahrnuje pfedbézné hodnoceni
myslenky, tedy identifikaci problému s naslednou volbou projektu. Nejdilezitéjsi je v této
fazi vypracovani pfedbézné analyzy rizik s moZznym dopadem na cas, ndklady a vykonnost,

ale také na mozny dopad na zdroje spole¢nosti.

V planovaci fazi se pfedev§im zdokonaluji jednotlivé prvky, které byly jiz uréeny ve fazi
koncepcni. Vyzaduje si peclivou identifikaci pottebnych zdroji a stanoveni realistickych
casovych, nakladovych a vykonnostnich parametri. Je nutné pfipravit pocatecni

dokumentaci, ktera bude obsahovat harmonogram postupti spolu s rozpoctem.
Resitelska faze zahrnuje zpfesnéni vychozi predstavy o feSeni pozadovaného problému,

aby mohly zapocit naplanované operace. Na konci této faze je nutné mit vypracovanou

témert veskerou potiebnou dokumentaci.
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Ctvrtou fazi je faze implementadni, kdy se jiz integruji produkty &i sluzby projektu do
stavajici organizace. V ptipad¢ projektu, ktery je zaméfen na obchodovatelny produkt,

zahrnuje tato faze zivotni cyklus projektu vyrobku, ktery byl na trh uveden.

Posledni je faze zavérecna, kterd zahrnuje prerozdélovani zdroji. Spolecnosti, které jsou
zaméfeny na vyrobky, musi mit vtéto fazi ptipravené dalsi produkty do faze
implementacni, aby pokryly odchod stavajiciho produktu z trhu a tim zajistily spole¢nosti

nepietrzity ptijem (Kerzner, 2013).

Po fazi projektové nastava faze poprojektova, v které se analyzuje prubéh celého projektu,
tedy vSechny ptedchézejici fdze. Neni zde ucelem hledat chyby a jejich viniky, ale naopak
nalézt chyby, aby se pfiste jiz nemusely opakovat. Na zdkladé jiz realizovanych projekti se
1ze do budoucna poucit z nedostatki, které v pribéhu projektu nastaly tak, aby na né byla

spole¢nost vice pripravena (Dolezal, 2009).
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2 Projektovy management

Kapitola s nazvem projektovy management jiz rozviji znalosti v oblasti projektového
fizeni. Nejprve je nutné si definovat pojem projektovy management, jelikoz verzi jeho
prvkem projektového fizeni je lidsky faktor, na kterém nejvice zalezi Gspésné dokonceni
projektu. Proto kapitola obsahuje také zainteresované strany projektu, které se na jeho
realizaci v urcité mife podileji. Zaroven je zde uvedeno rozdé€leni roli v projektovém tymu,
ktery projekt pfimo realizuje. Zékladni procesni model projektového managementu

poukazuje, na jaké Casti se fizeni d€li a jaka ¢innost je v uréité fazi dilezita.

Dalsi podkapitola projektového managementu obsahuje popis jednotlivych standardi, které
se vyuzivaji v projektovém fizeni. Mezi nejzakladnéjsi patii IPMA, PMI a PRINCE2. Tyto
standardy jsou blize specifikovany a na zavér je uvedeno porovnani mezi nimi spolu

s vymezenim odli$nosti.

2.1 Projektovy management

Pod pojmem projektovy management si lze ptedstavit soubor norem, doporuceni
a zkuSenosti, které obsahuji navod k Uspé€$nému fizeni projektd. JelikoZ jsou projekty
velice riznorodé, jedna se spiSe o urcitou filozofii pfistupu, nez o konkrétni smérnice ¢i
navody k feSeni dané problematiky. Lze ho tedy chapat jako zptlisob ptistupu k navrhu
a nasledné realizaci procesu zmén s cilem dosdhnout ptedpokladaného vysledku v urcitém
Case s disponibilnimi zdroji tak, aby uskute¢nénd zména nevyvolala nezaddouci vedlejsi

ucinky (Dolezal, 2016).

Projektovy management Ize definovat pomoci nékolika definic, které se 1iSi svymi autory.
Dle vyznacného svétového teoretika v oblasti projektového ftizeni, profesora Harolda
Kerznera je projektovy management: ,,Planovani, organizovani, fizeni a kontrola zdroja
spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych
cila a tkolu. “ (Kerzner, 2013). Z pohledu PMI (Project Management Institute), cozZ je
nejuznavangjsi svétové profesionalni sdruzeni projektovych manazerd, zni definice takto:
., Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, ndstrojii a technologii na
aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu. (Svozilova, 2006, str. 19).

| kdyz jsou definice doslovné odlisné, jejich podstata je stejna.
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2.1.1 Zainteresované strany a role projektového tymu
Zainteresovanymi stranami projektu jsou veskefi Ucastnici, ktefi se podileji na realizaci
daného projektu. Patii sem také jednotlivci, ktefi se museji s vystupy projektu vypotadat.
Z toho plyne, Ze zainteresovanou stranou neni pouze firma, ktera projekt uskutecnuje, ale
také ostatni organizace, jako jsou dodavatelé, zdkaznici a uzivatelé, aj. Zainteresované

strany Ize dle vyznamnosti rozd€lit na strany primarni a sekundarni.

e Primdrni strany:
o vlastnici a investofi,
o zameéstnanci,
o zakaznici,
o obchodni partnefi,
o mistni komunita.
e Sekundarni strany:
o vefejnost,
o vlastni instituce a samospravni organy,
o konkurence,
o ruzné natlakové skupiny,
o média,

o obcanska a obchodni sdruzeni (Dolezal aj., 2009).

Mezi zainteresované strany pfislu§i samoziejm¢ také manazer projektu spolu
s projektovym tymem. Patii mezi zakladni hybné sily projektu, které jsou uspotfaddany do
urcité organizacni struktury dle podoby uskuteciiovaného projektu. Do fidiciho tymu
fadime predevSim manazera projektu spolu s pfipadnymi asistenty, garanty vystupl

a specialisty.

vvvvvv

e ManazZer projektu — je zodpovédny za planovani a realizaci projektu, ¢imz se
rozumi dosazeni cili projektu spolu s ocekavanymi piinosy, za které ale
neodpovidd. Deleguje zodpovédnosti za vykondni danych cinnosti jednotlivym

garantiim vystupu.
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e (Garant vystupu — nositel zodpoveédnosti za vystup, ktery musi byt spravny, vcas
odevzdany, vramci stanoveného rozpoftu a kompatibilni s cilem projektu
a oCekavanymi ptinosy. Muze se jednat také o manazera subprojektu v ptipadé
komplexnich projektt, ktery dale deleguje zodpovédnost na jednotlivé ¢leny svého

projektového tymu (Dolezal, 2016).

2.2 Zakladni procesni model

Projekt je slozen ze skupiny procest, které se neustale vyviji a postupuji. Jednotliva stadia
tvoii faze Zivotniho cyklu projektu. Rizeni projektii zahrnuje pét procesnich skupin, které

jsou dle PMBOK definovany jako:

e zahajeni — vybér projektu z hlediska uréenych limitd zdrojt, rozpoznani vyhod
projektu, pfifazeni projektového manazera;

e planovani — definovani pozadavkl a cili projektu, specifikace ¢asového planu
a potfebnych zdrojt, hodnoceni moznych rizik;

e implementace — fizeni vstupt a realizace vystupa dle planu;

e monitorovani — sledovani pokroku, porovnavani aktualné realizovanych vysledki
s predikovanymi, analyza dopadii, provadéni zmén;

e ukonceni — ovéfovani, Ze hotovy projekt odpovida planovanému, uzavieni veskeré

dokumentace (Kerzner, 2013).

Tyto procesy lze znazornit pomoci obrazku 4, ktery obsahuje zjednoduSeny logicky model.
Zobrazuje zakladni vztahy spolu s pfibliznym pfifazenim jednotlivych ¢innosti na pozice
dle odpovédnosti, kterymi jsou sponzor, manazer projektu a projektovy tym. V modelu lIze
vidét procesy rizné provazané, jelikoz jsou vSemozné provazené. Tudiz nelze zadny

proces vynechat, aniz by se to nepodepsalo na procesu jiném.
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Obrdazek 4: Zjednoduseny logicky model
Zdroj: Svozilova, 2011

2.3 Standardy v projektovém Fizeni
V oblasti projektového fizeni existuje n¢kolik standardi, které se 1isi svym zamétenim ¢i
jinymi parametry. Mezi nejzakladnéj$i patii standardy dle IPMA, PMI a také PRINCEZ2.
V této kapitole budou jednotlivé standardy predstaveny a nakonec budou specifikovany

rozdily mezi jednotlivymi pojetimi projektového fizeni.

2.3.1 Standard IPMA
Standard IPMA (International Project Management Association) neni orientovan na
striktni podobu procesii projektového fizeni, ale predevsim na schopnosti a dovednosti
projektovych manazeri a jejich tyma. Tento standard vznikl v 60. letech minulého stoleti,

¢imz se IPMA tadi k nejstar§im organizacim s timto zaméienim (Dolezal aj., 2009).

Clenové IPMA se snaZi o rozvoj kompetenci projektového managementu ve sférach jejich

ucinkovani, pfiCemz také rozvijeji vztahy se spolecnostmi, vladnimi agenturami
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avzdélavacimi ¢i konzultacnimi institucemi. Sdruzeni je zaméfeno predev§im na
certifikaci kandidatt, u kterych jsou zkoumany jejich znalosti a ziskané zkuSenosti
rozdiln€é, pomoci stupnic certifikace a veSkerych druhii kompetenci. Kompetence se

rozdéluji na:

e Technické kompetence — obsahuji predev§im zdklady pro fizeni projektu. Patii sem
20 elementu, jako napiiklad uspé$nost fizeni projektu, organizace projektu, rizika
a prilezitosti, tymova prace, Cas a faze projektu, zmény, komunikace, zahajeni
a ukonceni projektu.

e Behavioralni kompetence — zaméfuji se na charakter osobnosti, postoje
a dovednosti. Jedna se o 15 element, mezi které se fadi vedeni, sebekontrola,
asertivita, relaxace, otevienost, vykonnost, vyjednavani, spolehlivost, porozuméni
hodnotam ¢i etika.

o Kontextové kompetence — popisuji elementy v zavislosti na fizeni projektd,
zejména fizeni vztahl ve spoleCnosti, znalost legislativ a efektivni fizeni projekta.
Jedna se o orientaci na projekt, program a portfolio, trvalou organizaci, byznys,

personalni management, zdravi, bezpecnost, Zivotni prostiedi, finance a pravo.

Tento standard vyuziva rizné techniky, které jsou pro néj typické. Patii sem:

e logicka ramcova matice,

e SWOT analyza,

o feSeni konflikt zdroj,

e metody ocefiovani a ndvratnosti projektu,

e kvantitativni metody fizeni rizik.

Nejznaméj$imi metodami jsou logickd ramcova matice a SWOT analyza. Logickd rdmcova
matice se vyuziva jako pomticka pro stanoveni cile projektu, jeho zaméru a hlavnich
vystupl, kterych ma projekt dosdhnout. Zaroven slouzi jako nastroj, na zakladé¢ kterého se
projektovy tym rozhoduje, zda projekt realizuje ¢i nikoliv. Velice zavedenou metodou je
analyza SWOT piedevs§im v oblasti fizeni rizik a zjisténi pfipravenosti tymu. Tato metoda
je velice univerzalni s Sirokou Skdlou zaméfeni. Analyza zkouma silné a slabé stranky

z vnéjsiho prostiedi a piilezitosti spolu s hrozbami z externiho okoli (Méachal, 2015).
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2.3.2 Standard PMI
Standard PMI, neboli Project Management Institute spravuje neziskova organizace, ktera
pusobi po celém svéte a sdruzuje Cleny projektovych, programovych a portfoliovych
zaméfeni. Zalozena byla v 70. letech minulého stoleti v Pensylvanii. Diky své ¢innosti
poskytuje vyhody v oblasti rozvoje kariéry, zlepSovani podnikového uspéchu a rozvoj
povolani zaméfujicich se na projektové fizeni. Toho se snazi dosahnout za pomoci rtiznych

certifikaci, zdroju, nastrojt, publikaci ¢i vzdélavacich kurzi.

Tento standard je orientovan piedevSim na procesy, pri¢emz se zaméfuje na osvédcené
postupy pouzitelné na vétSi mnozstvi projekti. Procesy jsou uskuteciiovany projektovym
tymem, se kterym spolupracuji zainteresované strany projektu. Dle obecného rozdéleni lze

procesy rozdélit do dvou skupin:

e procesy projektového fizeni (poskytuji U€innou realizaci projektu v prubehu
zivotniho cyklu),
e procesy orientované na produkty (produkuji vysledny produkt a zaroven odpovidaji

zivotnimu cyklu).

Standardizace PMI se orientuje pouze na procesy projektového fizeni. Tyto procesy se dale

rozde€luji do péti procesnich skupin:

e Iniciace — formulovani nového projektu nebo u jiz existujiciho projektu definovani
projektovych fazi.

e Planovani — urceni rozsahu projektu, cile a aktivit, které poslouzi k dosazeni cila
projektu.

e Realizace — implementovani procesu planovani do vykonu prace.

e Monitoring a kontrola — procesy pottebujici sledovani a usmériiovani a zaroven se
zde stanovuji pozadavky na urcité zmény spolu s realizaci.

e Ukonceni — zaméfeni na finalizaci veSkerych aktivit a ukonceni projektu ¢i

jednotlivé faze.
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Kazdy standard pouzivéa rozdilné metody a techniky, pfi¢emz pro kazdy standard jsou

typické jiné. Dle PMI se vyuziva predevsim:

e metoda fizeni dosazené hodnoty projektu,
e hierarchicka struktura praci,

e metoda kritické cesty (Machal, 2015).

Metodika PMI, prezentovana v PMBOK neboli Project Management Body of Knowledge,
navrhuje fizeni projektd prostfednictvim procesni metodiky z hlediska deseti znalostnich

oblasti:

e fizeni integrace projektu — identifikace, kombinace, sjednoceni a koordinovani
ruznych procest v ramci jednotlivych skupin procest fizeni projektu;

e fizeni rozsahu projektu — zahrnuje veSkeré procesy potiebné k uspésnému
dokonceni projektu;

e f{izeni Casu — procesy nutné¢ k definovani casovych aspektli a fizeni vcasného
dokonceni projektu;

e fizeni ndkladi — planovani nakladl, rozpocti, financovani a kontroly;

e fizeni kvality — obsahuje procesy nutné k dokonceni projektu v souladu
s pozadovanou kvalitou a uspokojenim potieb zédkaznika;

e fizeni lidskych zdroji — organizace, fizeni a vedeni projektového tymu;

e fizeni komunikace — shromazd’ovani a vyuziti v§ech informaci o projektu;

e vyjednavani v fizeni zakazek — procesy souvisejici s pofizenim a nakupem
material a vyrobki nezbytnych k realizaci projektu;

e Tfizeni rizik — planovani fizeni rizik, identifikace, analyza, planovani odezvy
a kontrola rizik, které ohrozuji realizaci projektu;

e fizeni zG¢astnénych stran projektu — zahrnuje procesy nutné k identifikaci a analyze
zucCastnénych stran s jejich ocekavanim a vytvoreni vhodnych strategii pro ucinné

zapojeni vSech ucastnikil do rozhodovani a realizace projektu (Jovanovic, 2018).
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2.3.3 Standard PRINCE2
Metodika PRINCE2 neboli PRojects IN Controlled Environments, pochazi z roku 1995
z Velké Britanie, kdy nahradila metodu PROMT. Ptedesla verze PROMT se nejdiive
formulovala ve statni spravé, kde slouzila k fizeni projektd v oblasti informacnich
technologii. Ve formulovani této metodiky bylo nutné zménit pfistup v projektovém
managementu na popud britské vlady, jelikoz zde byly nedokonalosti, kterymi byla ¢asta
fluktuace projektovych manazerii, coz je spojeno piedevSim s nezkuSenosti novych
manazert a ziskanim potfebného ¢asu k zaSkoleni novych posil tymu. Jelikoz byla statni
sprava v této oblasti Uspé$nd, tento pfistup se dale rozsifil i do oblasti soukromé.
V soucasné dobé¢ je certifikace PRINCE2 vyuzivana piedev§im ve vefejné sfétfe, ale na
doporuceni Evropské komise se pouziva v oblasti fizeni projektl, které jsou dotovany

z prostredkt EU.

Standard vychazi z elementarniho dokumentu, ktery nese nazev Zaklady metody
projektového fizeni neboli The essence of the Project Management Method PRINCE2. Zde
jsou uvedeny zéasadni principy fizeni projektl, a to v pribéhu celého Zivotniho cyklu
projektu. Do klicovych aspekti, které jsou dle metodiky PRINCE2 zavislé na realizaci

projektu, patii Cas, ndklady, rozsah, kvalita, riziko a ptinosy (Machal, 2015).

Metodika PRINCE2 ptiblizuje problematiku projektového managementu ze ¢ty thli:

Principy — elementarni principy, které musi dany projekt dodrzet, pokud se ma

jednat o projekt dle standardu PRINCE2.

e Témata — minimalni aspekty fizeni, které musi byt projektovym manaZerem fizeny
Vv pribéhu celého projektu. Kazdé téma obsahuje konkrétni aplikaci a jeho
nezbytnost.

e Procesy — popisuji cely priib&h projektu krok za krokem od zahéjeni aZ po uzavieni
projektu. Kazdy proces obsahuje popis pozadovanych aktivit, vysledkli fizeni
a povinnosti z toho vyplyvajicich.

e Piizptsobeni metod — uspéSnost PRINCE2 je podminéna rozumnym aplikovanim

této metodiky. Proto je nutné ptizplisobit metodiku typu projektu a také prostiedi

projektu (Hedeman, 2009).
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Mezi nejvyznamnéjs$i metody a techniky, které jsou u metodiky PRINCE2 vyuzivény,

patfi:

e matice odpovédnosti,

e princip stanoveni cili SMART (Méchal, 2015).

2.3.4 Odlisnosti standardu IPMA, PMI a PRINCE?2
Standardy IPMA, PMI a PRINCE2 se zamétuji na stejnou oblast, tedy projektové fizeni,

ale mezi témito standardy existuji urcité rozdily. Naptiklad v certifikaénim procesu, jelikoz
kazdy standard se orientuje na néco jiného. V ptipad¢ certifikaci PMI a PRINCE2 se jedna
o zkousku jednotlivce pouze z oblasti znalostni, ale v ptipadé certifikace IPMA je

certifikace zaméfena nejen na znalosti, ale 1 na osobnost kandidata.

Jako dal§i mozny rozdil lze uvést certifikaci PRINCE2 v porovnani s IPMA a PMI.
V ptipadé¢ metodiky PRINCE2 se jednd pouze o navod, ktery obsahuje metodiku
zpracovani projektli na rozdil od ostatnich. Z hlediska pojeti fizeni projektli, je metodika
IPMA zaméfena kompetencné, ale certifikace PMI a PRINCE2 jsou orientovany

predevsim procesn¢ (Méchal, 2015).
Jak vime z praxe, kazdy podnik, ¢lovék ¢i véc ma své ur€ité slabé a silné stranky. Tyto

aspekty z hlediska uvedenych standardi jsou uvedeny v tabulce 2, ktera poskytuje

porovnani vSech uvedenych standard.
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Tabulka 2: Silné a slabé stranky standardit IPMA, PMI a PRINCE2

Standard Silné stranky
IPMA — vhodné pro vSechny sektory
— pfesné vymezeni
a dovednosti projektového
manazera

— definuje rizné trovné projektového

manazera

PMI — vhodné pro rizna primyslova

odvétvi a organizace po celém

svete

— zaméfen na procesy projektového

fizeni

— obecné pojaty, ¢imz muze byt
aplikovany na jakykoliv projekt
— vyuzivan jako svétova pfirucka

projektového  fizeni, ze

vychazi dalsi pojeti

PRINCE2
projektu

— detailné propracovand metoda se

slovnickem pojmu
— moznost kombinovat

modely fizeni projektt

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Machal, 2015
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pouzitelny pro vSechny

Slabé stranky

pouziva pouze zakladni terminologii
projektového tizeni

Nerozpracovava zakladni metody
a techniky projektového fizeni

chybi detailni zamétfeni na jednotlivé
metody a ukoly projektového tizeni
pouze koncept  fizeni projekti,
neobsahuje jasny navod, jak projekty tidit
nezabyva se konkrétnimi praktickymi
priklady vyuZzivani nastroji a technik

projektového Fizeni

nebere projektové fizeni komplexné,
neposkytuje odpoveédi na vSechny otazky
neobsahuje metody a techniky projektové
fizeni, nezabyva se  dovednostmi
projektového manazera

Z nastaveni metodiky je patrna znacna

administrativni zatéz



3 Rizika v projektovém managementu

Kazdy projekt ohrozuji rizika, kterd mohou narusit bezproblémovy prabéh projektu
a zpusobit velké Skody. Proto je nutné rizika jiz ve fazi planovani projektu identifikovat
a pripadné zvolit potfebna opatieni, kterd vzniku téchto rizik zamezi anebo alespont zmirni

jejich dopad, aby nebyl tak fatalni.

V této kapitole je nejprve predstaveno riziko v pojeti projektového managementu, jelikoz
Vv této souvislosti je zkoumano. Riziko ale ovliviiuje v§echny mozné situace, ve kterych si
ho 1ze ptedstavit. Poté jsou pfedstaveny tii hlavni ptistupy k riziku, které zavisi predevsim
na lidské povaze, jelikoz kazdy jedinec reaguje na moznost vzniku rizika jinym zpiisobem.

Dalsi podkapitolu tvofi druhy rizik, které 1ze rozdélit dle n€kolika aspektt.

Dulezitou problematikou je fizeni rizik v projektech, které popisuje jednotlivé procesy se
vzajemnou navaznosti na sebe. V souvislosti stim jsou dale uvedeny vybrané metody
analyzy rizik, které tento proces upravily dle svych predstav. Nejzakladnéjsim teoretickym
vychodiskem pro ¢ast praktickou je popis metody RIPRAN, kterou zformuloval B. Lacko
pfi svych studiich na VUT v Brné. Tato metoda je déale pouzita k analyze rizik

u zkoumaného projektu.

3.1 Riziko a projektovy management

Riziko je pojem ze 17. stoleti vychdzejici z italského vyrazu risico, ktery oznacoval
nesndze lodnich plavcl. Pozdéji se zacalo pojetim slova riziko vyjadiovat vystaveni
ur¢itym nepfiznivym faktorim. V dnes$ni dobé je ve vykladech oznacovano za nebezpeci

vzniku $kody, ztraty, zniceni ¢i nezdaru v podnikani.

Definice pojmu riziko neni jednotna. Lze ho naptiklad definovat jako: ,,Pravdépodobnost
¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru.”“ (Smejkal, 2013, str. 90), ¢i: ,,Variabilita
moznych vysledkit nebo nejistota jejich dosazeni.” (Korecky aj., 2011, str. 28). Definice
obsahuji vyrazy jako pravdépodobnost, variabilita, odchyleni ¢i neurcitost. Tim je
naznaceno, ze riziko nastava pii ur€itém stupni nejistoty. Je nutné chapat pojmy nejistota
ariziko rozdilng, jelikoZ nejistota nevyplyva z rizika, ale riziko vznikd v zavislosti

pusobeni nejistoty na splnéni cild, které jsme si pfedem nastavili (Korecky aj., 2011).
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Riziko je spjato s:

e pojetim neurc¢itého vysledku, o kterém se ve vSech definicich implicitné uvazuje;

e alespon jednim vysledkem, ktery je nezadouci (Smejkal, 2013).

Dopad rizikové udalosti miize mit dva nasledky. V ptipad¢ vyskytu rizikové situace, ktera
vykazuje vyhradn€¢ negativni dopady na subjekt, hovoiime o ¢istém riziku. Druhym
ptipadem je situace, kdy do mozného rizika vstupujeme s cilem ziskat prospéch a mezi
jednotlivymi variantami budouciho vyvoje se rozhodujeme za podminek nejistoty. Riziko,

u kterého je moznost nastani ztraty, ale i prospéchu, se oznacuje za riziko spekulativni.

Management rizik projekti je v dnesni dob¢ aktudlnim tématem, kterym se zabyvd mnoho
managementu projektd jsou jiz znacné definované, avSak management projektovych rizik

se zacal intenzivné&ji zkoumat az v 90. letech minulého stoleti (Korecky aj., 2011).

Riziko projektu miZeme také definovat jako: ,,Neurcity jev nebo podminka, jehoz vyskyt
ma pozitivni nebo negativni efekt na cile projektu.” (Svozilova, 2006, str. 267). Z definice
je patrné, ze vyskyt rizika nemusi byt spojen pouze s vlivy negativnimi, ale 1 pozitivnimi.
Cisté negativnim faktorem bylo riziko chapano pied vydanimi PMBOK 2000. Pravé v této
knize se definice rizika zobecnila a definovala i jako mozny pozitivni efekt rizika

(Svozilova, 2006).

Rizeni rizik projektd vychazi z urditych oblasti fizeni rizik, s kterymi je propojeno. Zde
jsou ur¢ité priklady:

e Jelikoz na projektech zavisi pfijmy spolecnosti, musi byt projektové dokumenty
vypracovavany efektivn€ a hospodarn€. Nezbytné v fizeni rizik je tak fizeni
finan¢nich rizik v oblasti zisku a ztraty.

o Uspé&nost projektii zavisi na zvolenych postupech a protokolech, pfi¢emz miize
dojit k jejich selhani pfi nesprdvném zpracovani projektu. Proto je nutné se vénovat
oblasti operacnich rizik.

e Vyrobni projekty musi spliiovat podminky bezpecnosti vefejnosti, pracovnikil
a zivotniho prostfedi. Prioritou jsou tedy rizika pracovni, environmentalni

a bezpecnosti (Voetsch, 2004).
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3.2 Pristupy k riziku

Pristupy Kriziku jsou rizné. Zavisi predevs§im na osobnim vztahu k riziku, které lze

rozdélit do tii skupin:

Averze K riziku — v tomto piipadé je snaha se rizikim vyhybat nebo jim piedchazet.
Timto piistupem je charakteristicky projektovy manazer, ktery piebira projekt
k realizaci, a to zejména kvuli povinnosti splnit cile projektu.

Vyhledavani rizika — rizika s negativnim dopadem jsou znevaZovana a naopak
prilezitosti jsou nadhodnocené. V tomto piipad¢ jsou rizika feSena az pii vyskytu.
Z hlediska projektového managementu miva tento vztah K riziku obchodnik. Ten
Neutralni vztah k riziku — jedna se o vyvazeny vztah mezi vySe uvedenymi dvéma
variantami. Cilem by mélo byt nastaveni tohoto pfistupu k riziku metodikou

managementu rizik projektu (Korecky aj., 2011).

3.3 Druhy rizik

Riziko Ize €lenit dle riznych aspektl. Mezi nejvyznamnéjsi rozdéleni patii ¢lenéni rizik

dle jejich vécného obsahu. Rozdéleni I1ze vidét niZe spolu s piiklady situaci:

Technicko-technologicka — aplikace vysledkt védecko-technického rozvoje, ktery
vede k neuspéchu vyvoje novych vyrobki nebo technologii;

Vyrobni — spojeno s omezenosti jako nedostatek surovin ¢i nedostatky nebo
poruchy ze strany dodavateld;

Ekonomicka — obsahuje piedev§im nakladova rizika, kam patii zvySeni cen
surovin neboli vstupnich materiali;

Trzni — GspéSnost vyrobkl ¢i sluzeb podniku na trhu, zahrnuje rizika prodejni
(velikost prodeje) a cenova (vyse prodejnich cen);

Finanéni — zplsob financovani a schopnosti dostat vlastnim zavazkim (likvidni
riziko);

Kreditni — nebezpeci platebni neschopnosti ¢i ze strany zdkaznikli a odbératelti
nevule splatit fakturu;

Legislativni — hospodaiska a legislativni politika vlady, jako naptfiklad zmény

v danovych zakonech, protimonopolni zdkony, zména celni politiky, aj.;
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Politicka — stavky, rasové nepokoje, valky, teroristické utoky a podobné ptipady,
které jsou zdrojem nestabilni politiky statu;

Environmentalni — ndklady na odstranéni Skod zptisobenych na Zivotnim prostiedi
¢i zptisnéni urcitych opatfeni na ochranu zZivotniho prostredsi;

Rizika souvisejici s lidskym ¢initelem — vyplyvaji ze zkuSenosti a kompetenci
vSech relevantnich subjektl, pfevazné rizika managementu;

Informacéni — zneuziti firemnich informac¢nich dat kvili nedostate¢né ochrang;

Zasahy vys$i moci — havarie vyrobnich zatizeni a nebezpeci velkych pohrom, jako

pozary, zemétieseni, povodné, aj. (Fotr aj., 2014).

Kategorizace rizik neni jednoznacné dand, jelikoz kazdy autor ma jiny pohled na rozdéleni

rizik. Mezi dalsi zakladni zpusoby ¢lenéni projektovych rizik patii ¢lenéni na tyto druhy:

Podnikatelské a Cisté riziko — podnikatelské riziko mize obsahovat negativni, ale
1 pozitivni stranku, ale ¢isté riziko je pouze negativni.

Systematické a nesystematické riziko — systematické riziko je zptsobeno
spolecnymi faktory a postihuje kazdého. Naopak riziko nesystematické je jedinecné
pro urcité firmy a jejich aktivity.

Vnitini a vnéjsi riziko — rizika vztahujici se k okolnostem uvnitt firmy jsou
vnitini, naopak vnéjsi rizika maji své zdroje v makroekonomii a mikroekonomii.
Ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko — ovlivnitelné riziko je takové, které lze
eliminovat ur¢itymi opatfenimi. Lze sniZit pravdépodobnost vyskytu anebo dopad
rizika. Naopak u neovlivnitelnych rizik nelze ptisobit na pfic¢iny vzniku, 1ze pouze

pfijmout urcita opatieni, kterd mozné nezadouci ucinky snizi.

Rizika lze také rozdélit do fazi, kterymi zrovna dany projekt prochéazi. Ve fazi piipravy

a realizace projektu se vyskytuji pfedevSim rizika ohrozujici dodrzeni terminu dokoncenti,

rozpoCtu a kvality projektu. Rizika, kterd se objevuji az v prtibéhu provozu projektu,

mohou ovlivnit hospodaiské vysledky ¢i fungovani projektu (Fotr aj., 2011).
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3.4 Rizeni projektovych rizik
Rizeni rizik z hlediska rizikového inZzenyrstvi zahrnuje dle normy CSN ISO 31 000 tyto

procesy:

stanoveni kontextu,

¢ identifikace rizik,

e analyza rizik,

e hodnoceni rizik,

e oSetfeni rizik,

e monitorovani a piezkoumavani,

e komunikaci a konzultaci.

:

Stanoveni kontextu

—J

v

Posuzovani rizik

Identifikace rizik

4

Analyza rizik

r

Hodnoceni rizik

Komunikace a konzultace

Monitorovani a prezkoumani

\ 4
Osetieni rizik

[

L

e

Obrazek 5: Proces rizeni rizik
Zdroj: CSN ISO 31 000, 2018

Jednotlivé vazby mezi procesy fizeni rizik jsou zachyceny na obrazku 5. Pfi aplikaci tohoto
procesu fizeni rizik do projektového managementu se kroky ,stanoveni kontextu‘
a ,.komunikace a konzultace™ obvykle tolik nepraktikuji, jelikoz jsou feSeny v odliSnych
oblastech fizeni projekti. Proces monitorovani a ptfezkoumévani se v fizeni rizik prolina

vSemi fazemi. (Dolezal, 2016).
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3.4.1 Stanoveni kontextu
Ve fazi stanoveni kontextu je hlavnim ukolem stanovit klicové cile projektu, vzajemné
vztahy projektu s internim i externim prostfedim a vymezit rozsah fizeni rizik spolu s jejich
ucastniky v zavislosti na velikosti projektu. Projekty jsou totiz odlisné svou velikosti,
slozitosti ¢i dulezitosti pro podnik. Dale se zde shromazd'uji veskeré dostupné informace
a uzite¢né podklady o projektu k porovnani s projekty jiz realizovanymi (Korecky aj.,
2011).

Vystupem této faze je plan fizeni rizik, ktery by mél obsahovat informace minimalné
o definici metodiky, role projektového tymu spolu s uréenim odpovédnosti, naklady,
¢asovou naro¢nost, kategorie rizik a stanoveni trovni riznych pravdépodobnosti s dopady

(Dolezal, 2016).

K realizaci této faze je nutné shromézdit ur€ité vstupni informace. V nekterych ptipadech,
predevsim v ranych fazich projektu, nemusi byt veskeré potiebné informace k dispozici.

Zakladnimi, ale ne uplnymi potfebnymi vstupnimi informacemi jsou:

e studie proveditelnosti ¢i obdobné studie,

e zakladni informace o projektu,

e organizacni pravidla a smérnice podniku,

e informace z jiz realizovanych projektt podobného charakteru,

e vnitini informace o projektu (postaveni projektu v portfoliu ostatnich projekt ¢i
neoficidlni informace),

e vn¢jsi informace (poptavka zdkaznika, analyzy konkurence, informace z publikaci

¢1 internetu).

Mezi vhodné metody, pouzitelné pro stanoveni kontextu patii metoda Sesti otdzek (6W) ¢i
urceni roli a odpovédnosti. Metoda 6W se pouziva k identifikaci chybé&jicich udaja, které je
nutné se o projektu dozveédét, ¢i k nalezeni nejednotnosti v zaddni projektu. Velice
dilezitou metodou je urceni roli a odpovédnosti, diky které se pfidéli odpovédnosti za
rizné ¢innosti jednotlivym ucastnikiim. Tim se zamezi dvoji praci na jedné aktivité, ale
hlavné se nestane, ze vznikne komunikacni Sum mezi jednotlivymi ucastniky, ¢imz se

urcita akce neprovede (Korecky aj., 2011).

40



3.4.2 ldentifikace rizik
Nasledujicim krokem po naplanovani fizeni rizik je jejich identifikace. Ta zahrnuje
systematickou analyzu s naslednou identifikaci rizik, jejich kategorizaci a dokumentaci.
Posuzuji se 1 vzajemné vztahy mezi jednotlivymi riziky, které by mohly v pfipad€ nastani
jednoho rizika spustit fetézovou reakci s katastrofalnimi nasledky (Svozilova, 2006). Nelze

zajistit Uplny seznam veskerych moznych rizik, ale je nutné identifikovat ty, které jsou

wewvr

Tato ¢ast procesu fizeni rizik je specifickd zapojenim nejvice zainteresovanych stran, které

se podili na projektu. Patii sem zejména:

e zdkaznik (externi projekt) nebo interni ptijemce vysledki (interni projekt),

e piimy uzivatel vysledk,

e hlavni dodavatelé,

e cxterni odbornici pii pohledu ,,zvenku®,

e interni odbornici (manazeti projektu, experti managementu rizik, aj.).
V prvnim kroku se nejprve nachystaji jiz pfipravené podklady z predeslé faze. Dle rozsahu
managementu rizik se vybere vhodnd metoda pro identifikaci rizik a poté je vSe zévislé

pouze na vlastni aktivité hledani rizik za pouziti vybranych metod (Korecky aj., 2011).

Metod pro identifikaci rizik je nesCetné mnoZstvi. Mezi nejpouzivangj$i patii
brainstorming, metoda Delphi, Crawfordovy listky, identifikace kofenli problémi ¢i
SWOT analyza (Svozilova, 2006). Dal§i vhodnou metodikou jsou modely projektového
rizika. Jedna se o nalezité zapsani zakladni struktury spolu s obsahem jednotlivych rizik

v projektu.

Nejelementarngjsim modelem projektového rizika je model jednoduchy, ktery byl
pouzivan v pocatcich pti zavadéni metod fizeni rizik. Rizikové udalosti a jejimu dopadu je
urena pravdépodobnost p, za které riziko nastane. Je zkouman také dopad, ktery je
vyjadien jako celkova ztrata Z pii vyskytu rizika. Nevyhodou tohoto modelu je promiseni

rizikové udalosti spolu s dopady této udalosti.
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V dnesni dobé¢ je nejpouzivanéj$im modelem pficina — riziko — Gé¢inek, ktery je zobrazen
na obrazku 6. V tomto modelu na rozdil od jednoduchého nejsou piimo vyjadieny

pravdépodobnosti. Plati zde:

e pricina — skutecnosti s pravdépodobnosti nastani 100 %,
e riziko — nejistota s mén¢ jak 100 % vyskytem,

e uc¢inek — vyskyt je podminény vyskytem rizika.

pricna [ 2 m

Obrazek 6: Model pricina - riziko - ucinek

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Korecky aj., 2011

Model dokaze rozd¢lit zaméteni pii fizeni rizik dvéma zpuasoby:

e pisobeni v oblasti pfi¢in, které je zaméfeno na charakter preventivni, tedy s cilem

wrwe

e pusobeni v oblasti G¢inkli s reaktivnim charakterem s cilem zabranéni ¢i snizeni

ucinku rizika.
Na zaklad¢ svych zkusenosti Korecky s Trkovskym sestrojili tabulku hlavnich skupin rizik

projektu, které l1ze pouzit pii identifikaci rizik. Druhy rizik spolu s popisem jsou uvedeny
v tabulce 3.
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Tabulka 3: Hlavni skupiny rizik

Financni Financovani a cash flow, zaruky za platby, sménny kurz, inflace, dané,
dotace, sazby

Garance a servis  Veskeré podminky zaruky a servisu, provozni nebo celozivotni naklady

Legislativni, Regulace, cla, prumyslova prava, skody, pokuty, vandalismus, smlouvy,
pravni odstoupeni od smlouvy
Manazerska Harmonogram, projektovy tym, kvalifikace, vztah k organizaci podniku,

management projektu

Nakup Vybér dodavateld, podminky nakupu subdodavek i materialu, princip
,,back-to-back®, outsourcing

Obchodni Strategie, trh, zakaznik + kone¢ny uzivatel, zadani a obchodni podminky,
cilova zemé

Technicka Definice a parametry produktu, vyvoj, normy, vyroba, zkousky, baleni a
preprava; i u partnert

Zdroj: Korecky aj., 2011

Nejdulezitéjsim vystupem této faze je registr rizik, kde jsou popsana jednotliva rizika
S prvnim navrhem vlastnikl rizik a odhadnutymi dopady. Daéle diagramy ¢i vysledky
analyz a zarovenl doplnéné informace k projektu, které jsme ziskali v pribéhu této faze

(Korecky aj., 2011).

3.4.3 Analyza rizik

Po identifikaci nastava analyza rizik, kde se jiz nalezena rizika zkoumaji z hlediska
ovlivnéni cili projektu. Vystupem jsou priority slouzici k oSetfeni rizik, doplnéné do

registru rizik.

K analyze rizik se pouzivad nejprve kvalitativni analyza, ktera zkouma rizika predevSim
Z hlediska zavaznosti, predvidatelnosti, vazby mezi jednotlivymi riziky a stupné
kontrolovatelnosti. Vystupem kvalitativni analyzy je aktualizovany registr rizik

s podrobnou klasifikaci rizik spolu se zavaznosti.

Nasledné¢ se doporucuje provést kvantitativni analyzu pomoci rtiznych matematickych

modela jako analyzy citlivosti, pfedpovédi a analyz trendii, diagramti a mnoha dalSich
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praktik. Ziskané informace se aktualizuji v registru rizik, pfedevsim v oblasti kvantifikace

pravdépodobnosti vzniku rizika a hodnoty (Svozilova, 2006).

Po téchto analyzach nastava hodnoceni rizik. Rizika z registru rizik se na zaklad¢ vystupu

z analyzy rozdéli do tfi skupin:

e TOP rizika — nejvyssi rizikovost, prioritni oSetient,
e akceptovatelna rizika — nejnizsi rizikovost, sledovani,

e ostatni rizika — bliz§i analyza.

Rozdé&lenim rizik se zajisti koncentrace na nejvyznamnéjsi rizika, kterymi jsou TOP rizika
a také snizeni poctu rizik potiebnych k dalSimu analyzovani. Pfed piechodem do dalsi faze
je vhodné odhadnout, zda jsou nynéjsi vystupy dostacujici ¢i je nutné nékterou etapu
zopakovat. Pokud jsou informace uspokojivé, ptechazi se do faze oSetteni rizik (Korecky

aj., 2011).

3.4.4 OsSetreni rizik

V této fazi jiz madme shromazdéné podklady spolu s vysledky analyz identifikovatelnych
rizik a nyni je potfeba sestavit strategii oSetfeni rizik, které projekt ohrozuji spolu se
zavedenim akci potiebnych k realizaci dané strategie (Korecky aj., 2011). Cilem této faze,
kterého chceme dosédhnout, je sniZzeni celkového dopadu veskerych rizik a zvySeni piinosu
moznych pfilezitosti na troven, aby mohl byt projekt Gspé$né realizovan s vysokou

pravdépodobnosti (Dolezal, 2016).

Prvnim krokem této faze je navrZzeni moznosti nebo scénaii oSetfeni rizik na zéklade
podkladii z predeslych fazi. V jednotlivych navrZenych strategiich se poté identifikovana
rizika analyzuji (Korecky aj., 2011). Strategie jsou navrzeny pomoci taktik, které lze

rozdélit do nékolika typt:

e Odmitnuti — podminky se upravuji, aby K situaci viibec nedoslo;
e Redukce — snizeni pravdépodobnosti nastani ¢i dopadu, proces je drzen v urcitych

liniich a pfi prekro€eni se ptechédzi na zalozni plan;
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e Akceptace — vyskyt rizika je oCekavany, pficemz jsou vytvoiené rezervy, budto
pasivni (dokud se riziko neobjevi, nic se ned€la) nebo aktivni (je vytvofen rizikovy
plan, ktery se pfi prvnich naznacich rizika spusti);

e Transfer — pfevedeni na jiny subjekt (pojisténi, nakup, sluzby, aj.);

e Simulace a vyzkum — podrobnéjsi zkoumani neurcitych oblasti s cilem zvysit

kontrolovatelnost téchto jevl (Svozilova, 2006).

Vysledky vSech navrzenych strategii se porovnaji a poté se vybere ta nejoptimalnéjsi, ktera
se zapracuje do planu oSetteni rizik. Dalsi krok mé dvé varianty. Pokud se o schvaleni
projektu bude teprve rozhodovat, navrhne se rezerva vyclenéna na rizika projektu.
V piipad¢ jiz probihajiciho projektu se ur¢i vyhled rizik a dosavadni rozpocet se spolu

s harmonogramem projektu jen aktualizuji.

Na zéklad¢ aktudlnich informaci je nutné rozhodnout, zda jsou zvolend opatfeni k oSetfeni
rizik dostatecna ¢i nikoliv. Pfi splnéni pozadovanych kritérii 1ze pokracovat v realizaci
projektu. V opa¢ném ptipadé se jedna o krok zpét v podobé piehodnoceni osetieni rizik ¢i
celého projektu. K zastaveni jiZ probihajiciho projektu mize dojit v ptipad¢, kdy vyse rizik

prekrocila tinosnou mez a ukonceni projektu je vyhodnéjsi.

Pokud vSemi ptedeslymi kroky projekt prosel bez problému, mizeme piejit ke schvaleni
projektu, v piipadé¢ kdy jesté neni schvalen. Poté nasleduje posledni krok, kterym je
provedeni preventivnich akci a zpiesnéni plant projektu. Jiz zpracované plany oSetfeni

rizik se implementuji do plani projektovych (Korecky aj., 2011).

3.45 Monitorovani a pirezkoumavani rizik
Monitorovani a prezkoumavani rizik je spojeno se vSemi fazemi fizeni rizik. Veskera

rizika je nutno neustale sledovat, jelikoZ mlzZe dojit k riznym okolnostem, jako naptiklad:

e zmeéna podminek pravdépodobnosti vyskytu ¢i dopadu,
e vznik ¢i zanik hrozby,

e urcitd opatieni ztratila svoji ti€innost,

e nuUtna zmeéna scénafe, kterd zméni 1 hodnoty u rizik,

e nastala rizikova situace s nutnosti implementace opatteni.
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Na vSechny zmény, které v prubéhu realizace projektu nastanou, je nutné reagovat
pfezkoumanim fizeni rizik. Tato faze je Casto zafazovana do pravidelnych porad mezi

jednotlivymi projektovymi tymy (Dolezal aj., 2009).

K monitoringu rizik projektu mohou slouzit audity a kontroly, které maji za cil zjistit, zda
jsou zvolena opatieni efektivni. Patii sem také kontroly projektovych rezerv, analyzy

trendi €1 odchylek, aj. (Dolezal, 2016).

3.4.6 Komunikace a konzultace

Pribézna komunikace a konzultace je klicovym procesem, ktery se prolind vSemi fazemi

managementu rizik. Dilezité je zajistit komunikaci se v§emi zainteresovanymi stranami:

e sponzor projektu,

e manazer projektu,

e manazer rizika,

e vlastnik rizika,

e vlastnik akce,

e ¢lenové projektového tymu,

e ostatni.

Klicovymi ucastniky na managementu rizik jsou sponzor (neboli zédkaznik u externiho
projektu) a dodavatelé. Oslabeni komunikace se sponzorem neboli zdkaznikem mize
vyvolat urcita rizika €1 ztratu ptilezitosti, naptiklad pfi zjiSt€ni nevyhovujiciho feSeni pii
pfedavani produktu, finanénim problémim zakaznika nebo nezaznamenini zmény
harmonogramu manazerem projektu. Kvili zmenSeni moznosti vzniku téchto rizik se
vypracovavaji zapisy z jednani, které slouzi jako dikazni prostiedek veSkerych domluv.

Ten se sestavuje jak u externich projekti, tak i internich (Korecky aj., 2011).

3.5 Metody analyzy rizik projektu
Nasledujici kapitola pojednava o dvou riznych metodéach analyzy rizik projektt, ktera jsou
nejznamejsi. Jednd se o metodu RIPRAN, ktera byla zformulovana B. Lackem pfi studiich
na VUT v Brn¢. Tato metoda dale slouzi k analyze v praktické Casti této prace. Druhou

zminovanou metodou je skorovaci metoda s mapou rizik, ktera je obdobného charakteru.
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3.5.1 Metoda RIPRAN
Metoda RIPRAN, ktera je slozena z anglického RIsk PRoject ANalysis, je empirickou
metodou slouzici k analyze rizik projekti. Analyzu rizik provadi z hlediska procesniho,
pticemz kazdy proces ma definované své vstupy, vystupy a ¢innosti, které preménuji prave

vstupy na potiebné vystupy.

Proces analyzy rizik metodou RIPRAN zahrnuje ve své 3. verzi celkem pét fazi. Tyto faze
jsou nize detailnéji popsany pro uplné pochopeni dané problematiky. Tento proces je dale

implementovan na zkoumany projekt ¢asti praktické.

1. Priprava analyzy rizika
Cilem této faze je pfipravit veskeré potfebné materidly k provedeni analyzy
prostiednictvim metody RIPRAN. Mezi vstupy patii popis a formulafe dané metody spolu
S pottebnymi pokyny a informacemi. Je nutné sestavit Casovy plan postupu, seznam
pottebnych podkladd, dohodu o pouzivanych pomiickach a také sestavit tym zodpovédny
za analyzu rizik. Je vhodné provést kontrolu pfipravenosti tymu a také aktudlnost
a kompletnost veskerych podkladii. Vystupy této faze jsou €asovy plan, tym pro analyzu

rizik a pomucky, které budou vyuzivany.

2. ldentifikace rizika
V druhé fazi je cilem nalézt hrozby a mozné scénafe. Jako vstupy slouZzi popis projektu,
data o predeslych projektech, prognézy moznych vnitinich a vngjsich vlivii a zkuSenosti.
Na konci této faze by mél byt vystup v podobé seznamu dvojic hrozba — scénai s moznosti

pfipojeni komentéte.

Prvnim krokem této fdze je kontrola popisu projektu a dalSich potiebnych podkladi
z hlediska platnosti a kompletnosti. Nasledné se na poradé zkontroluji vSichni ¢lenové
tymu, zda jsou pfitomni a kompetentni pro zadany ukol. Pokud ano, za¢ne se sestavovat
seznam hrozeb a scénaft nejlépe Vv podobé tabulky, jako je uvedena nize.

Tabulka 4 obsahuje vsechny proménné, které je potfeba v dané fazi identifikovat.
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Tabulka 4: Tabulka pro zdpis hrozeb a scéndri

Poradové ¢islo Hrozba Scénar Poznamka

Zdroj: Vlastni zpracovani dle RIPRAN, 2019

K jednotlivym hrozbam se pfifazuji mozné scénare, které mohou nastat. Tento proces
muze byt pojat i obracené, kdy ke scénaftim hleddme hrozby. Je nutné provérit, zda jsou
K hrozbé piitazeny veskeré scénafe, kde jako pomicku lze pouzit stromy rizik. Jejich

schéma lze vidét na obrazku 7.

Obrdazek 7: Strom rizik
Zdroj: Vlastni zpracovani dle RIPRAN, 2019

3. Kvantifikace rizika
Kvantifikace rizik ma za cil ohodnotit pravdépodobnost scénarti, velikost Skod a miru
rizika. Vstupem této faze je predev$im seznam dvojic hrozba — scénaf, dale rdzna
statistickd data a zkuSenosti. Vysledkem je uplna n-tice, seznamy s potiebnymi
informacemi a pfedbéznd uroven akceptovatelného rizika spolu s pokyny pro hodnoceni

celkového rizika projektu.

Nejprve se presvédc¢ime o kompletnosti tymu na poradé€ a poté se zjist'uje aktualnost tdaji
pro kvantifikaci rizik. Kvantifikovat rizika je mozné pomoci ptesnych hodnot
pravdépodobnosti a dopadti anebo Ize pouzit klasifikacni stupnice. Hodnotu rizika lze
vyjadfit jako:

hodnota rizika = pravdépodobnost x dopad na projekt
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Tabulka 5: RozsiFend tabulka hrozeb a scénarii

Poradové Dopad na Hodnota
Hrozba Scénar Pravdépodobnost . o Poznamka
¢islo projekt rizika

Zdroj: Vlastni zpracovani dle RIPRAN, 2019

Hodnoty pravdépodobnosti a dopadi na projekt navrhuji ¢lenové tymu. Lze pouzit ¢iselné
nebo verbalni vyjadieni. Po uspé§ném vypracovani a provéfeni tabulky ji zafixujeme jako

mezivysledek kvantifikace rizik. Ze seznamu dale vytvotime tfi dokumenty:

e seznam rizik s vysokou pravdépodobnosti a dopadem, které zahrneme do planu
projektu;

e seznam rizik s nizkou pravdépodobnosti a dopadem, které lze pfenechat pouze na
operativni zasahy v pritb¢hu realizace projektu;

e zbyvajici rizika, kterd dale zpracujeme.

4. SniZovani rizika
Na zaklad¢ ptedchoziho kroku je nutné pfipravit opatieni, kterd snizi hodnotu rizik na
pfijatelnou troven. Vstupem je seznam n-tic, predevsim hodnota rizika. V ném se snazime
nalézt pro jednotliva rizika opatfeni, ktera snizi dopad rizika na pfijatelnou Groven. Rizika

se opét zapisuji do tabulky v pfiblizné podobé, jak je tomu u tabulky 6.

Tabulka 6: Tabulka pro snizovani rizika

Poiradové Navrhyna Nova hodnota Nakladyna @ Zodpovédnost pro
. Poznamka
cislo opati‘eni rizika opatieni zajisténi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle RIPRAN, 2019

Po zpracovani slouzi tabulka jako registr rizik, v némz se rizika v prib&éhu projektu

kontroluji. Riziktim s vy$§i hodnotou Ize zavést urcita opatfeni ke sniZeni, jako napiiklad:

e alternativni feseni (nalézt feSeni, které dané riziko nezahrnuje);

e odstranéni zdroje hrozby;
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e ochrana pied hrozbou;

e Uprava scénafe (zméena scénafe k priznivéjsimu prubehu);
e mobilizace rezerv;

e snizeni pravdépodobnosti vyskytu scénéfe;

e snizeni velikosti Skody;

e pfeneseni rizika (na jiny subjekt);

e rozdéleni rizika.

Témito opatienimi lze snizit hodnotu rizika na akceptovatelnou troven. MiZze nastat
i situace, kdy vyskyt rizika vyvola pifinos pro projekt. Proto se vyc€isluji i hodnoty
ptilezitosti. Konecnym vystupem jsou ndvrhy na snizeni rizik, plan opatfeni a nové

hodnoty rizik po uskute¢néni opatteni.

5. Celkové zhodnoceni rizika
Utelem posledni faze je celkové vyhodnoceni zkoumanych rizik projektu. Vstupnimi
podklady jsou riizné materialy nasbirané v pfedchozich fazich. V nich zkontrolujeme, zda
jsou veskerd rizika v akceptovatelnych mezich a poté zhodnotime pocet dil¢ich rizik,
celkovou hodnotu rizik, ¢asové rozlozeni hodnoty rizik v priabehu projektu a také hodnotu

zbyvajiciho rizika.

V dalsim kroku zhodnotime, jaka je celkova uroven rizik s ohledem na plan projektu. Poté
tym zhodnoti, zda je trovein nizka, nominalni, vysoka ¢ dokonce katastrofickd. Zadné
riziko by nemélo ptesahovat akceptovatelnou troven. V ptipad¢, Ze celkova hodnota rizika
projektu dosahuje katastrofalni trovné, je nutné zvazit bud'to zastaveni projektu, ¢i zvolit

vys$$§i uroven fizeni.

Na zavér je nutné zkompletovat veSkeré materidly, které byly pii analyze zhotoveny
a zapracovat je do zavérecné zpravy. Je nutné zvefejnit datum provedeni a nasledujici
revize, jelikoz platnost této analyzy je omezend kvili proménlivosti okolnosti (RIPRAN,

2019).
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3.5.2 Skoérovaci metoda s mapou rizik
Skoérovaci metoda s mapou rizik obsahuje oproti metodé RIPRAN z hlediska fazi méné

krokd, kterymi jsou:

1. identifikace rizika;
2. ohodnoceni rizika;

3. navrhy na opatteni ke sniZeni rizika.

Metoda vychazi ze seznami nejpodstatnéjSich moznych nebezpeci, kam patii technické,
finanéni, personalni a obchodni oblasti rizik. Kazdy rizikovy faktor se ohodnoti z hlediska
vyskytu i dopadu na desetibodové stupnici. Pro ur¢eni expertniho odhadu pro jednotliva
skore se pouzivda metoda Team Delphi. Odhady jednotlivych ¢lent se aritmeticky
zpruméruji. Ocenéni rizika poté ptedstavuje soucin pravdépodobnosti a dopadu, pficemz
ohodnoceni je na Skale od 1 do 100. V tabulce 7 je zobrazeno mozné ocenéni rizik ¢leny

analytického tymu.

Tabulka 7: Tabulka pro ocenéni rizik pomoci skérovaci metody

Kvantifikace rizik ¢leny analytického 11213145 |6 Skore (primérné

tymu hodnoty)

MozZnost vyskytu (1 min. aZ 10 max.) 3 4 2 6 5 4 4 X

Dopad (1 min. aZ 10 max.) 4 6 5 7 8 6 6 X
Ocenéni rizika = skore pravdépodobnosti x skére dopadu 24

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal aj., 2012

Po ohodnoceni rizik se sestavi mapa rizik, ktera pfedstavuje dvojrozmérnou matici ve tvaru
bodového grafu. Pro kvadranty kritickych a vyznamnych rizik, které jsou umistény
v 1. all. kvadrantu mapy je doporuceno piedstavit navrhy na ochranu proti rizikim.

Zakresleni mapy rizik pomoci skérovaci metody 1ze vidét na obrazku 8.
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Obrazek 8: Mapa rizik pro vice pripadii

Zdroj: Dolezal aj., 2012
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4 Predstaveni firmy a projektu

Tato kapitola se zaméfuje na piedstaveni spolecnosti ZF a projektu, ktery byl ve
spole¢nosti realizovany a dale bude slouzit jako podklad pro vypracovani praktické casti

této prace.

Nejprve je piedstavena spole¢nost ZF, ktera se nachazi v Jablonci nad Nisou. Tato
spoleCnost se zabyva vyrobou brzdnych systémti do motorovych vozidel. Po objasnéni
zakladnich informaci o spoleCnosti je predstavena metodika fizeni projektu v daném
podniku. Dal8i pouzitou metodikou pro objasnéni silnych a slabych stranek spolu

s ptilezitostmi a hrozbami je SWOT analyza vypracovana na dany podnik.

Nasledné je jiz predstaven projekt, ktery byl ve firmé jiz realizovan v oblasti zavedeni
nového vyrobku na piani zdkaznika. K plnému pochopeni fizeni projektu je dale
specifikovan také harmonogram projektu spolu s organizacni strukturou projektového

tymu.

4.1 Piedstaveni spole¢nosti

Spole¢nost ZF Friedrichshafen (ZF Group) je akciovd spolecnost, kterd v roce 2015
prevzala spolecnost TRW Automotive Czech s.r.0., celosvétového vyrobce pasivnich
a aktivnich bezpecnostnich prvki. Timto spojenim vznikla velmi silnd globalni spolecnost,
kterd se snazi o neustalé zlepSovani v oblasti autonomniho fizeni automobill. Spole¢nost
ZF Group se tak stala jednim z nejvétSich dodavatelli pro automobilovy primysl na svété

s vice jak 100letou tradici (TRW Automotive Czech s.r.o. a, 2019).

Historie podniku v Jablonci nad Nisou saha az do roku 1952, kdy podnik zahajil vyrobu
brzd pro osobni, nakladni a uzitkova vozidla. Hlavni ¢innosti zavodu je vyroba a prodej
brzd a brzdovych komponentli a dale vyvoj a testovani brzdovych systémil. Zamétuji se na
diskové brzdy, pfedni diskové brzdy, elektrické parkovaci brzdy, mechanické ru¢ni brzdy
a také na elektrické a mechanické aktuatory a pisty pro osobni automobily napfi¢ celym

svétem. Logo spole¢nosti 1ze vidét na obrazku 9 (ZF b, 2019).
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Obrazek 9: Logo firmy ZF
Zdroj: ZF a, 2019

Za rok 2017 zavody Vv Jablonci nad Nisou a Frydlantu v Cechach vyrobily témé&f 6 milioni
brzd, pfiCemz trzby za vyrobky a sluzby ptesdhly vysi 12 miliard K¢. Pocet zaméstnancii

byl ke konci roku 2017 ptes 1200 (TRW Automotive Czech s.r.0. b, 2018).

V jabloneckém zavode¢ je v provozu celkem 23 obrabécich linek na drzaky a tfrmeny. Dale
24 montaznich linek a 2 linky k povrchovym tpravam, a to zinkovaci a chromovaci. Mezi
nejvetsi odbératele patii automobilky Volkswagen (21 % prodejtt), Daimler (15 % prodeji)
¢i AUDI (12 % prodejir). Dalsimi odbérateli jsou také BMW, Ford, Hyundai, Renauld

a dalsi.

4.1.1 Projektové rizeni ve spolecnosti
Spolecnost ZF pouziva k tizeni projekta i rizik své smérnice, které jsou interné stanovené
pro spolecnost. K fizeni projektt se pouziva systém GDPEP (Global Development and
Product Evolution Process) neboli Globalni rozvoj a proces vyvoje produktu. Jedna se
0 povinny proces, ktery se vyuziva ve vSech lokalitach a obchodnich jednotkach v ramci
spolecnosti ZF pro vyvoj a zavadéni novych produktl a aplikaci. Do tohoto systému se
zadava projekt spolu s vypracovanou analyzou rizik a déle slouzi k monitorovani prabéhu

projektu.

Metodika fizeni projektil je ve spolecnosti ZF rozdélena na dva typy, které se lisi dle druhu
projektu. Prvnim typem jsou projekty, které probihaji bez uzavieni kontraktu se

zékaznikem. Jsou zamétfené na vyvoj novych produkti bez pfedem uréeného koncového
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zakaznika. Témito projekty se zavod ZF v Jablonci nad Nisou nezabyva, jsou na né
zaméteny tomu urcené zavody v zahraniéi. Tyto projekty zajistuji budoucnost spolecnosti
a jsou urceny k uspokojeni potencialnich budoucich pozadavki zdkaznika. Druhy typ
projektii je realizovan na zaklad¢ smlouvy se zakaznikem neboli na zakazku. Pouze tento

druh projekti se fidi v jabloneckém zavode¢.

Obrazek 10: Proces Fizeni projektii ve spolecnosti ZF

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace

Rizeni projektd, které jsou realizovany na zakladé stanovenych pozadavki zakaznika, se
fidi dle procesu, ktery je uveden na obrazku 10. Mezi jednotlivymi procesy jsou nastaveny
brany neboli ,,gates®, které se po uplynuti daného procesu uzaviou a v kterych je zaroven
nutné mit splnéné predem urcené pozadavky. Projekty podlozené smlouvou se zakaznikem
se zacinaji fidit po schvéleni a pfijeti nabidky zédkaznikem. Pfed zacatkem planovani je
nutné zkontrolovat veSkeré domluvené zmény ze strany zakaznika a potvrdit jejich piijeti.
Poté je nutné stanovit plan projektu s vymezenim dualezitych milnika a uvolnit dostate¢né
mnozstvi potiebnych zdroji. Tato etapa projektu je ukonCena branou A3 a poté zacina
dalsi faze projektu. Je to az tfeti gate, jelikoz predchozi se zabyvaji nejprve poptavkou
zédkaznika a nabidkou pro ngj. Na tyto faze jsou zaméteny pobocky v zahrani¢i dle

~7

umisténi zakaznika, proto v Jablonci zalind fizeni projekti aZz po akceptaci nabidky

zakaznikem, tedy planovanim projektu.

Déle nastava faze, kdy se ovéfuje koncept, tedy presnéji se zdkaznikovi potvrdi jeho
ocekavani a oveéii se systém, produkt a procesni koncept, ktery zajisti uspokojeni vykonu
a obchodnich cila. Poté nasleduji ovéfeni vyvoje, kde je nutné u vybranych produkta
aprocesit porovnat shody s ocekavanimi a stanovenymi specifikacemi, kterd jsou

pozadovana zdkaznikem.
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Po ovéfeni konceptu i vyvoje nastdva validace produktu a procesu, kde se potvrdi
pfipravenost projektu pro zakaznika a uvolni se produkt, ktery je vtomto stadiu jiz
pfipraven na vyrobu vyrobku. Poté nastava faze vyrobni, kdy je produkt pfipraven na
vyrobu v plném rozsahu a muze se zaCit vyrabét. Posledni fazi fizeni projektu je jeho
ukonceni, kdy se formalné uzavie se zédkaznikem a potvrdi se dosazeni cili, které¢ byly

stanoveny na zacatku projektu. Projekt se uzavira branou A8, ktera je posledni.

Po uzavteni projektu nastava zpetna analyza rizik, ktera byla identifikovana na zacatku, ale
i v prubéhu projektu. Tato rizika se zkoumaji z hlediska, zda se vyskytla ¢i nikoliv
a Vv ptipadé vyskytu se hodnoti jejich dopad na projekt. Poté se veskera rizika, i ta ktera
nebyla na zacatku identifikovana, ale v prib¢hu projektu se vyskytla, zapisi do tabulky

rizik, kterd slouzi jako pomtcka pro identifikaci rizik dalSich projekta.

4.1.2 SWOT analyza

Pro zjiSténi soucasné situace spolecnosti ZF v Jablonci nad Nisou na trhu, je vypracovédna
SWOT analyza podniku. Jedna se o zakladni metodu strategické analyzy, ktera generuje
mozné alternativy budouciho rozvoje organizace. Slouzi k identifikovani silnych a slabych
stranek z vnitfniho pohledu firmy a zhlediska vnéjSiho prostiedi se hledaji mozné
prilezitosti a hrozby. SWOT analyza pro jablonecky zdvod ZF je vypracovana niZe

v tabulce 10.
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Tabulka 8: SWOT analyzy spolecnosti ZF

Silné stranky Slabé stranky
— silna pozice na trhu — z&vislost na dodavatelich

— technicka vybavenost nedostatek pracovni sily

— dlouholeté zkuSenosti uzky vyrobni sortiment

neodbornost zaméstnancu

— stali zakaznici

— mezinarodni spole¢nost

— know-how

— kvalita a bezpe¢nost vyrobku

— dobra propagace

PrileZitosti Hrozby
— vyzkum novych brzdovych systémi — recese svetove ekonomiky
— rust odvétvi — zavedeni novych norem
— vstup na nové trhy — legislativni omezeni
— technické inovace — vstup nové konkurence na trh
— pokles kvality vyrobku

—  Zivelné pohromy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mezi silné stranky podniku patfi jeho pozice na trhu, ktera je diky mezinarodnimu
propojeni divizi velice silna. Dale zahrnuje dlouholeté zkuSenosti, jelikoz je zavod
v Jablonci nad Nisou v provozu od roku 1952. Technicka vybavenost a know-how
spolecnosti je v zavislosti na umisténi oddéleni vyvoje rozhodné silnou dominantou firmy.
Mezi stalé zakazniky patii celosvétové automobilky, jako naptiklad Volkswagen, Daimler
¢1 Audi. U vyrobkl je dosahovana vysokéd kvalita a bezpecnost, coz firmé zajiStuje

predevsim dobré jméno, které je podpoieno dobrou propagacni kampani.

Slabymi strankami podniku je zavislost na dodavatelich, a to pfedev§im také na kvalité
dodavanych vyrobkt, ktera mize ovlivnit kvalitu konecnych vyrobkt. Dalsi slabinou jsou
zameéstnanci, kterych je v soucasné dob¢ nedostatek a to také z hlediska odbornosti. Slabou
strankou byl zvolen také uzky vyrobni sortiment, jelikoZ se firma zabyva vyrobou pouze

brzdovych systému do aut.
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Prilezitosti pro firmu ZF je vyzkum novych brzdovych systémd, které by mohly zajistit
udrzitelny rozvoj firmy. Rist odvétvi automobilového primyslu pozitivné ovlivituje firmu,
jelikoz je o produkty z automobilového primyslu zijem a zaroven je pro zameéstnance
velmi perspektivni v takovéto firmé pracovat. Velice pfiznivy by byl vstup na nové, jesté
neobsazené trhy, kde by se mohla vyplnit mezera s nabidkou produktt spolecnosti. Velkou
vyzvou pro firmu je vyzkum novych technickych inovaci, které by ji mohly posunout

vpted na pozici vidce trhu.

Na druhou stranu je spole¢nost ZF ohrozovéana ur€itymi hrozbami z vnéj§iho prostiedi.
Patii sem predevSim recese svétové ekonomiky, kterd se v priabéhu nékolika let ocekava,
kvuli lehkému piehiivani ekonomiky v soucasné dob¢. Zavedeni novych norem v oblasti
jak vyroby produktii, tak jinych oblasti bude pro firmu znamenat dodélani urcitych
certifikat, coz mize byt prekazkou v podobé naboru novych odpovédnych zaméstnanci,
nakupu novych technologii ¢i upraveni postupu uréitych procest. To ¢astecné souvisi
s moznymi legislativnimi omezenimi. Hrozbou mlze byt také vstup nové konkurence na
trh, kterd by mohla ohrozit pozici firmy, naptiklad v ptipadé, kdy by uplatiovala urcitou
konkurenéni vyhodu. Pokles kvality vyrobkli by mohl firmu ovlivnit nejvice, jelikoz se
jedna o brzdové systémy, kde by v ptipad¢ poruchy mohlo dojit k Grazu ¢i dokonce smrti
¢lovéka ¢i vice lidi, coZ by se negativné odrazilo na jménu ZF. Posledni identifikovanou
hrozbou jsou zivelné katastrofy, které by mohly zpisobit nemalé $kody, at’ uz na vybaveni

spolecnosti ¢i zdravi zaméstnancu.

4.2 Predstaveni projektu

Zkoumany projekt je zaméfen na zavadéni nového vyrobku do vyroby. Pfesnéji se jedna
0 vyrobu nového brzdného systému, ktery lze vidét na obrazku 11 s projektovym nazvem
BR213 pro zakaznika DAIMLER. Brzdy jsou vyrabény piimo v zavodé ZF v Jablonci nad
Nisou. Projekt zacal 2. Cervence roku 2012 a uzavien byl 1. ¢ervna 2016, tedy téméf po

4 letech trvani.
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Obrazek 11: Koncept brzd projektu BR213

Zdroj: Interni material spole¢nosti

Dulezitym dokumentem pro zakladni popis projektu je ,,project scope®, ve kterém jsou
obsazeny dilezit¢ informace o projektu, jako jeho cile, kategorizace projektu, sloZeni
projektového tymu a urceni kompetenci jednotlivych €lenti, poZadavky zakaznika, casové
milniky projektu, komunikaéni plan projektu a pfehled o vyvojovém a vyrobnim procesu
vyrobku. Tento dokument se vypracovava ve fazi planovani projektu, pficemz ho sestavuje

projektovy manazer, ktery projekt fidi.

Cilem projektu byl vyvoj s naslednou vyrobou tfech riiznych velikosti brzdovych systémi
ve dvou variantach tfecich oblozeni ECE a NAO dle pfedem urCenych technickych
specifikaci zakaznika. Zakladni technologicky popis je také obsazen v project scope, kde je
také uveden i cil. Budget, neboli rozpocet projektu, byl na zacatku stanoven celkem
na 3,6 milioni EUR. Tuto ¢astku se podafilo stejné¢ dodrzet jak se podafil dodrzet

| stanoveny cil projektu.

Projekt je nutné zafadit do urcité kategorie, na zakladé které je stanovena duleZitost

projektu. Tabulka 8 znazortiuje kategorizaci projektu podle stanovenych kritérii.
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Tabulka 9: Kategorizace projektu BR213

Kritéria 3 body 2 body 0 bodii

Casovy plan Kriticky Pramérny Obvykly Zanedbatelny
Konstrukce .
Nova Rozsahly vyvoj Mensi vylepSeni Z4dna zména
produktu
Vyrobni proces Novy Zasadni zména Mensi zména Z4adna zména
Obchodni .
Zavazny Prumérny Mirny Minimalni
dopad
Potieba Zaskoleni produktu i Zaskoleni
o ) ) Neni potieba
Lidské zdroje jedine¢nych technologického produktu i .
zadny trénink
dovednosti procesu procesu
Konkurenéni Novinka na ) Opétovny
: Rozsiieni trhu Vylepseni pozice
pozice trhu obchod
Novy produkt Existujici
Vice vyrobnich mist,
) Vv existujici lokaci produkt
Lokace vyroby Novy zavod Vyvoj a vyroba ve
nebo vzdaleny V soucasné
vice zemich .
VyVoj lokaci
Zodpovédnost o . )
Mezi divizni Vice mist lokaci Jediné misto Zadny vyvoj

za Vyvoj

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace

V tabulce 8 lze vidét zluté zvyraznéna policka, ktera definuji kategorizaci jednotlivych
kritérii. Zaroven lze vidét ziskani urcitého poctu bodl dle kazdého kritéria, kterych je
dohromady osm. Celkové tedy projekt mize dosahnout maximalné 24 bodu. Pti ziskani
vice jak 16 bodu se projekt zaradi do kategorie 1, ktera znaci vysokou rizikovost projektu.
Tato kategorie projektd ve spolecnosti ZF piedstavuje pouze maly pocet z celkového
mnozstvi realizovanych projekti. Dosazeni 9-16 bodu je charakteristické pro projekty
kategorie 2, které jsou mén¢ rizikové. Posledni kategorie 3 nastava pii dosazeni 8 a méné
bodl, kam se fadi nejméné rizikové projekty. V piipadé BR213 dosahl projekt celkem

13 bodt, coz ho tadi do kategorie 2, ktera je stfedné rizikova.
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4.2.1 Casovy harmonogram projektu
Planovani ¢asového harmonogramu projektu se ve spole¢nosti ZF v Jablonci nad Nisou
uskuteciiuje pomoci programu Microsoft Project, ktery slouzi k podpoie projektového
managementu, spravé ukold ¢i zdroju a zaroven ke zjistovani aktualni situace projektu.
Projekt je rozd€len do nékolika Casti, které se oznacuji jako ,,gate, v kterych projekt

prechézi do nasledujici faze projektového fizeni.

Projekt BR213 uskute¢novany pro spolecnost Daimler zacal 2. Cervence 2012 a byl
ukoncen 1. ¢ervna 2016. Doba trvani tohoto projektu byla tedy necelé 4 roky, coz ho tadi
K jedném z delSich projekti z hlediska casového. Nasledujici tabulka 9 zobrazuje

jednotlivé pfechody mezi fazemi fizeni projektu.

Tabulka 10: Faze projektu BR213

Gate Datum zahajeni Proces Fizeni projektu

A3 24. zari 2012 Zahajeni projektu po nominaci

A4 14. biezna 2013 Ovéteni konceptu

A5 1. fijna 2013 Oveéreni finalniho designu produktu
A6 13. tnora 2015 Oveéreni produktu a procesu

A7 25. zafi 2015 Zahajeni sériové produkce

A8 1. Cervna 2016 Uzavteni projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiald spole¢nosti

Z tabulky 9 lze zjistit, jak dlouho jednotlivé faze projektu trvaly. Projekt zacal 2. ¢ervence
roku 2012, ale ve spolecnosti ZF v Jablonci nad Nisou se po akceptaci nabidky spole¢nosti
zacal tidit az 24. zafi 2012. Do tohoto Casu se vypracovavala nabidka pro zakaznika, neboli
jinak feceno, probihala ptfedprojektova faze v némecké spolecnosti ZF, kterd poté projekt

ptedala jablonecké pobocce na nasledné fizeni projektu.

Do brany, neboli gate A3 probiha pfedevsim planovani projektu. Nésledn€ od brany A4 se
uskuteCiiuje jiz fizeni projektu projektovym manazerem. Vyvoj a ovéfovani produktu
nastavd do gate AS, procesy se ovefuji az do gate A6. Vyroba testovaci produkce se
uskutecnuje mezi A3 - A5, coz lze nazvat jako fazi vyvojovou a testovaci. V pripade
tohoto projektu trvala testovaci faze necely rok, pii které se ovéfoval produkt z nékolika
hledisek.
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Po ovéfeni finalniho produktu a procesii nastdva vyroba sériova. U projektu BR213
zapocala 25. zari 2015 a jeji trvani je v planu az do roku 2024. Sériova produkce vyrobku

tedy potrva ptiblizné 9 let.

4.2.2 Organizacni struktura projektového tymu
Kazdy projekt musi mit stanovenou organizacni strukturu, diky které jsou rozd€leny
odpovédnosti jednotlivym ttvarim a ucastnikim projektového fizeni. Organizacni

struktura projektu BR213 je zobrazena na obrazku 12.

Obrazek 12: Organizacni struktura projektu BR213

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace

Na vrcholu organizacni struktury je programovy manaZzer, ktery ftidi projekt. Jeho
odpovédnosti je zajistit, Ze veSkera data jsou aktualizovdna a reportovdna piesné
a pravidelné v internim systému. Zaroven je odpovédny za reporty dat V pravidelné

zvefejiovanych reportech.

Dalsi v hierarchii je projektovy manazer, ktery fidi projekt pfimo v misté¢ vyroby, tedy
v Jablonci nad Nisou. V piipadé tohoto projektu se jednd o konzultanta této diplomové
prace, Ing. Zdenika Dvotacka. Ten odpovida za plnéni jednotlivych fazi projektu a za

dodrZeni ¢asového harmonogramu.

Pod projektovym manazerem jsou V hierarchii umisténa jednotlivd oddéleni, kterych se
projekt tyka. V ptipadé projektu BR213 je to vyvoj, AME/SME. prodej, nakup, kvalita,
finance, logistika a ndhradni dily. Tato oddé€leni se v ur¢itém métitku vSechna podileji na
plnéni pfedem stanovenych cili projektu a predevSim na dodrzeni casového

harmonogramu, aby byl projekt realizovan vcas.
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v
5 Rizeni rizik

Kapitola snazvem fizeni rizik obsahuje informace o dané problematice pifimo ve
spoleCnosti ZF v Jablonci nad Nisou. Nejprve je predstaven samotny proces fizeni
projektovych rizik a poté jsou uvedena rizika, ktera byla v ptipadé zkoumaného projektu
identifikovana ve fazi planovani projektu. Dalsi podkapitola se zamétuje na rizika, ktera se
v prib¢hu realizace projektu objevila, ale nebyla na zacatku projektu identifikovana.
Zaroven je u téchto rizik objasnéno opatieni ¢i feSeni, které bylo nutné ucinit pro jejich

eliminaci.

5.1 Rizeni rizik projektu organizaci
Nejenom proces planovani projektu, ale i fizeni rizik v organizaci ZF se tidi dle internich
smérnic. Ta obsahuje plan a pokyny pro fizeni rizik a zaroven dalS$i nutné informace
k jednotlivym procesum, kterd se zamétuji na rizika. Mezi né patii planovani, identifikace,

analyza, reakce na rizika, monitorovani a kontrola projektu z hlediska rizikovych faktora.

Proces tizeni rizik spole¢nosti ZF obsahuje tyto faze:

1. Planovani Fizeni rizik — rozhodnuti o pfistupu a planovani rizik a provedeni
nutnych opatieni pro projekt.

2. ldentifikace rizik — urceni rizik, ktera by mohla ohrozit realizaci projektu
a dokumentace jejich charakteru.

3. Kovalitativni analyza rizik — kombinovani pravdépodobnosti vyskytu a dopadu
jednotlivych rizik, nasledné uptednostnéni zavaznych rizik pro dalsi analyzy.

4. Kvantitativni analyza rizik - numerickd analyza vlivu jednotlivych
identifikovanych rizik na celkové cile projektu.

5. Planovani odezvy na riziko — zvoleni urcitych opatieni pro sniZzeni ohroZeni cilti
projektu kvili vyskytu rizika.

6. Monitorovani a kontrola rizik — sledovani identifikovanych rizik, monitorovani
zbytkovych rizik, identifikace novych rizik, tvorba plant reakce na rizika

a hodnoceni uc¢innosti opatteni v pribéhu celé¢ho Zivotniho cyklu projektu.
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Jak lze vidét, proces Fizeni rizik se vyrazné neli§i od procesu stanoveného dle normy CSN
ISO 31 000 z pohledu jednotlivych fazi a ndvaznosti na sebe. Mohou se ale lisit postupy

v urcitych krocich ¢i zplisob analyzy rizik.

5.2 Identifikovana rizika pri planovani projektu

Projektovy tym ve fazi planovani projektu stanovil hlavni rizika, kterd projekt ohrozovala
nejvice. Tato rizika jsou uvedena v ,,project scope™ a také byla zavedena do interniho

systétmu GDPEP. Hlavnimi riziky projektu byly:

e vyvoj kratsiho EPB systému pro CP 45 — vfeteno, pist, pohon (zdkaznik pozaduje
ptizpisobeni prostoru na platformu BR205),

e neobdrzeni findlniho odsouhlaseni konceptu méfeni hlu¢nosti od zakaznika,

e pfizptsobeni BR213 aktuatoru na novou montazni linku,

e fizovani investice na nové linky neni vyjasnéna (potfeba novych halovych
prostort),

e termin dodani B vzorkl vyZzaduje v€asnéj$i nominaci dodavatele nez obvykle.

wevr

zde vidét rizika, kterd jsou spjata s pfipominkami ze strany zakaznika, dale z oblasti
technické, investini, manaZerské a nakupni. Pfi realizaci projektu byla tato rizika

sledovana a monitorovana projektovym manazerem.

5.3 Identifikovana rizika v pribéhu projektu
V pribéhu projektu se kromé jiz identifikovanych potencialnich rizik ve fazi planovani
projektu objevila dalsi rizika, kterd ohrozila pribéh projektu. VétSina téchto rizik byla
technického charakteru, jelikoz je v tomto piipadé vyrdbéného vyrobku kladen veliky
duraz na splnéni technickych pozadavki zakaznika. Objevily se ale i jiné kategorie rizik. U
téchto rizik bylo zaroven nutné stanovit opatieni, které riziko omezilo ¢i uplné odstranilo.

Zde jsou vypsana jednotliva rizika spolu se zvolenym fesenim.

e MoZnost zaménéni polarity motoru, ¢imZ se zplsobi, Ze misto brzdéni je brzda
odbrzdéna. V tomto piipad¢ bylo nutné brzdné systémy oznacit Sipkou, aby bylo
jednoznacné, jakym smérem je nutné je instalovat, aby se ptfedeslo opacnému
ucinku.
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e Dva rizni dodavatelé na vyrobu tfment, ktetfi pouzivali odlisné povrchové tpravy,
¢imz vysledné brzdy mély odliSné parametry. Bylo nutné udélat dva odlisné
vykresy, odlisné pro oba dodavatele, aby mohli splnit veskeré technické pozadavky
zakaznika.

e Spolecnost Daimler pozadovala pro brzdy specialni povrchovou upravu na koliky
konektoru, ktera obsahovala stiibro. Tato Giprava byla pro spole¢nost ZF nova, tudiz
bylo nutné upravit vyrobek dle pozadavkl zakaznika.

e Nedodrzeni specifického pozadavku, ktery mél zakaznik odliSny od ostatnich
odbératelt. Plastova zaklopka na brzdé¢ nevydrzela vyrobni proces zakaznika
a odpadavala. Zakaznik nejprve brzdy nastfikal specidlnim lakem a nésledné
I S napravou vlozil do pece na 80°C. Bylo nutné zménit material zaklopky, aby
vydrzel vysoké teploty na pozadovaném misté.

e Vyskytlo se nedodrzeni pozadavku na nehluénost elektronického aktuatoru dle
pozadavkl spole¢nosti Daimler. Nehlu€nost je méfena ve specialnich mistnostech
vytvotenych k tomuto ucelu. Na zdklad¢ pfipominky se zdvojnasobilo mnozstvi
mazaciho tuku na pfevodovce pro zajisténi nehlu¢nosti.

e Pii tvorbé nabidky pro zédkaznika nebyl zohlednén poZzadavek na plastovou zatku,
kterda méla byt umisténa na konektor. Tato soucastka nebyla obsaZena v kusovniku,
¢imz spole¢nosti ZF vznikly dodate¢né nédklady v podobé chybéjici soucastky.
Kvili tomu se snizil zisk projektu. Jako pouceni bylo nutné zavést dikladngjsi
kontrolu zahrnuti veSkerych pozadavkl zdkaznika do nabidek a kusovnikd.

e Pozdni nominace od zdkaznika na produkt zavinila nemoZnost plnohodnotného
vyvoje produktu kvili nedostatku casu na vyvoj. Toto riziko mélo dopad na
procesy spole¢nosti Daimler, které se opozdily kvuli delsi dobé vyvoje nez toho,
ktery byl uveden v nabidce. Chyba byla na strané prodeje spolec¢nosti ZF, jelikoz

nebyl v nabidce uveden termin platnosti.

V pribéhu projektu se objevily i hrozby, které mohly projekt negativné ovlivnit, ale
nakonec se preménily V prileZitosti spolecnosti ZF. Mezi vyskytla rizika, kterd se posléze

vyvinula v ptilezitosti, patfi:

e V pozadovaném case nebyl dokonen design antivibracniho plechu brzd pted
poskytnutim vzorkid zakaznikovi. Tim vzniklo riziko v podobé zvyseni investic na

nafadi, jelikoz by bylo nutné zakoupeni dvou sad naradi, ¢imz by vznikly
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dodatecné naklady. Riziko se proménilo v piilezitost tim, ze zédkaznik akceptoval
odchylky a poskytl navic pottebny ¢as pro dokonceni vyroby naradi.

e Pted uvedenim vyrobku do sériové vyroby bylo identifikovano riziko, kterym byly
designové zmény vyrobku, ¢imz by se ale vyrobek vylepsil. Jelikoz zadkaznik,
spole¢nost Daimler, je v této oblasti velice svolna k navrhtim, dovolila technickou
zménu vyrobku jiZ po testovaci fazi, coz neni obvyklé. Tato pfilezitost se projevila
otevienym pfistupem zakaznika k vylepSenim, kterd se objevila az v pribchu

testovani vyrobku.

Veskera uvedena rizika ovlivnila pribéh projektu, néktera negativné a néktera se nakonec
vyvinula v piilezitosti, coz spole¢nosti ZF pomohlo. Na zéklad¢ toho 1ze vidét, ze veskeré
identifikované hrozby nemusi projekt ohrozit, ale nakonec mu mohou i ptilepsit. Zaroven
lze vidét, ze rizik, kterd nastala v pribéhu projektu bez diivéjsi identifikace, je pomérné
velké mnozstvi. Na zaklad¢ toho je na misté se zamyslet o hlub§im identifikovani rizik ve
fazi planovani projektu, ¢imz se predejde alesponn nékterym neocekdvanym situacim

Vv pribehu projektu.
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6 Navrh vlastniho reSeni Fizeni rizik projektu

Zaverecna kapitola této prace se zabyva analyzou rizik projektu s naslednym zhodnocenim
a navrhem na doporuceni, kterd by byla mozna aplikovat na proces fizeni rizik ve
spolecnosti ZF Jablonec nad Nisou. Analyza rizik bude provadéna pomoci metody
RIPRAN, kterd byla jiz popséna v teoretické casti prace. Rizika budou kvantifikovana

pomoci verbalnich stupnic, které budou podrobnéji popsany.

Na zéklad¢ provedené analyzy rizik budou s ohledem na soucasny proces fizeni rizik
pouzivany ve zkoumané firm¢ navrhnuta opatieni, kterd by mohla zajistit lepsi prib&h
tohoto procesu a také identifikaci co nejvice moznych rizik pro zajisténi hladkého pribéhu

projektu.

6.1 Metoda RIPRAN

Pro analyzu fizeni rizik projektu bude pouzita metoda RIPRAN, ktera je podrobnéji
popsana V kapitole 3.5.1. Tato metoda byla zvolena kvili jeji jednoduchosti a logické
navaznosti jednotlivych aktivit. Identifikace rizik bude z hlediska vnitiniho, jelikoZ bereme
V potaz, Ze spolecnost jiz projekt vyhréla, tudiZ neni potfeba analyzovat vnéjsSi prostiedi

projektu. Kvantifikace rizik bude probihat na zdklad€ verbalniho ohodnoceni.

6.1.1 Priprava analyzy rizik
Prvni fézi fizeni rizik podle metody RIPRAN je nahromadéni veskerych potiebnych
materiall k fizeni rizik. Jako vstupni materialy poslouZzi ptedev§im popis metody RIPRAN
spolu s formulaii a pokyny, které je nutné pouZzit pro spravny proces fizeni rizik. Popis

metody spolu s jednotlivymi poZzadavky je uveden v kapitole 3.5.1.

Nejprve je nutné sestavit casovy plan analyzy rizik, ktery je stanoven Vv kapitole 4.2.1. dle
redlnych dat o projektu. Dalsi nezbytnosti je stanovit projektovy tym a urcit organizacni
strukturu projektu, kde lze vidét vazby mezi jednotlivymi pracovniky a jejich
odpovédnosti. Struktura projektového tymu je uvedena v kapitole 4.2.2. dle skutecnosti.
Bere se vuvahu, Ze veSkeré dal§i podklady, které jsou potfebné v prvni fizi metody

RIPRAN, jsou piipraveny a zkontrolovany.
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6.1.2 ldentifikace rizik

Pokud jsou kdispozici veSkeré potiebné podklady, prechazi se K identifikaci rizik.
Identifikace rizik probiha na zakladé urcCeni hrozby, ktera ohrozuje projekt a mozného
scénafe, ktery mize u dané hrozby nastat. V piipadé tohoto projektu, tedy vyroby nového
produktu se nejcastéji vyskytuji rizika technicko-technologicka, jelikoz se jedna o vyrobu.
Dale 1ze ptedpokladat, ze se zde hojn¢ vyskytuji rizika spojena s planovanim projektu

projektovym tymem, jelikoz je tato faze velice dalezita pro hladky pribeh projektu.

Rizika jsou identifikovana pro riizné faze projektu zvlast, kvili lepsi prehlednosti. Prvni
fazi projektu je planovani, kde se vyskytuji rizika pfedevs§im v souvislosti s pfipravou
a planovanim projektu. Druhou fazi projektu je realizace, kterd nastava po planovani
a predstavuje uvedeni vyrobku do vyrobniho procesu na zakladé podklada z faze predeslé.
Posledni fazi je ptfedani vystupu projektu zdkaznikovi, neboli pfedani jiz vyrobenych

vyrobki, kde se mohou vyskytnout problémy spojené piedevsim s logistikou.

Tabulka 11: Identifikovand rizika pro fazi planovani projektu

Scénar

P(

Hrozba Pofr-.

1.1. Snizeni ziskovosti projektu

1. Spatné kalkulace projektu | 1.2. Nepokryti nakladt projektu

1.3. Neplanované zvyseni nakladt zakaznikovi
2.1. Nesplnéni terminu dodéani projektu
Nedostate¢na piipravaa | 2.2. Nezohlednéni vesSkerych moznych rizik
2 plan projektu 2.3. Nepiesné stanoveni kompetenci ¢lenti tymu
2.4. Nevhodné sestaveni projektového tymu
3.1 Prodlouzeni vyroby
Nezohlednéni vyrobnich | 3.2. Nedostatek vyrobni plochy
3 kapacit a vybaveni 3.3. Nevlastnéni pozadovanych technologii
3.4. Nedostatek pracovnich sil
4.1 Pozadavek na vyrobu neznamou technologii
4. Nameéty zakaznika 4.2. Neziskané pozadované certifikaty zakaznikem
4.3. Zména vyrobni dokumentace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Rizika identifikovand pro prvni fazi projektu, tedy planovani projektu jsou uvedena
v tabulce 11. Jedna se zde predevsim o rizika, kterd jsou spojena s fadné€ propracovanym
planem projektu, tudiz je nutné si naplanovat dostatecnou ¢asovou rezervu pro naplanovani
projektu. V této fazi je také dulezitd komunikace se zakaznikem, aby byly vSechny jeho

pozadavky uspokojeny.

Tabulka 12: Identifikovana rizika pro fazi realizace projektu

Por
5 Hrozba Por. ¢. Scénar
¢.
Nejasna komunikace se | 5.1. Nedodrzeni technologickych specifikaci zakaznika
5.
zakaznikem 5.2 Prodlouzeni realizace projektu
Zména slozeni 6.1. Nedostatecné predani informaci
6.
projektového tymu 6.2. Maly pocet kvalifikovanych zaméstnanct
7.1. Nedostatec¢na jakost dodavanych dilt
7. Spatné zvoleny dodavatel | 7.2. Vynechani dodavky materialu
7.3. Opozdéné dodavky materialu
o 8.1. Nedodrzeni postupti zaméstnanci
Nekvalifikovanost .
8. 8.2. Nedodrzeni technologickych procestu
zameéstnancil
8.3. Nepochopeni planu vyroby zaméstnanci
9.1 Uraz pracovnika bez trvalych nasledki
Zdravotni rizika , -
9. 9.2. Uraz pracovnika s trvalymi nasledky
zameéstnanci ;
9.3. Uraz pracovnika s nasledkem smrti
Nedostate¢né testovani | 10.1. Nesplnéni technickych parametri
10.
produktu 10.2. Vyroba zmetkt
11.1. Poskozeni stroji na vyrobu vyrobku
11. Ptirodni katastrofy 11.2. Prodlouzeni vyroby vyrobki

11.3. Poskozeni jiz vyrobenych vyrobki

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po planovani projektu nastava jeho realizace, pficemz jednotliva rizika pro tuto fazi jsou
uvedena v tabulce 12. V této fazi se jiz vyrobek implementuje do vyroby a nastava faze,
kde jsou nejpocetnéjsi rizika v oblasti technicko-technologické. Jedna se zde o hrozby
Vv podobé nekvalifikovanych zaméstnanct, jejich urazu ¢i odchodu. Dale se v této fazi

piipojuje hrozba v podobé nespolehlivych dodavatelt ¢i pfirodnich katastrof. Stejné jako
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ve fazi planovani projektu i1 tato faze je ohrozena nedostate¢nou komunikaci se

zakaznikem.

Tabulka 13: Identifikovana rizika pro fazi predani vystupu zdakaznikovi

Por.
5 Hrozba Por. ¢. Scénar
¢.
12. Nevhodné skladovani 12.1. Poskozeni produktii
13.1. Poskozeni produkti
13. Piepravni problémy

13.2. Ztrata zasilky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 13 obsahuje rizika, ktera jsou identifikovana ve fazi, kdy se vystup vyrobeny ve
spole€nosti predava zdkaznikovi. Do této faze projektu patii predevSim rizika spojena
s logistikou, jelikoZ je nutné pfepravit vyrobeny vystup, ktery je uskladnén ve vyrobni
spolecnosti, do spole¢nosti zakaznika. Na zakladé toho jsou stanoveny hrozby spojené
piedevsim se skladovanim produktli a moznymi pfepravnimi problémy. U téchto hrozeb

jsou definovany scénate v podobé poskozeni produktu ¢i ztraty zasilky.

Jednotlivé hrozby, které jsou identifikovany pro jednotlivé faze projektu, Ize rozdé€lit do
skupin, jak je podrobné&ji uvedeno v kapitole 3.4.2. snazvem identifikace rizik.
V nasledujici tabulce 14 je uvedeno rozdé€leni moznych hrozeb, které ohrozuji priibéh
projektu do pfedem uréenych skupin. Rizika se zde rozd€luji na finan¢ni, garanci a servis,

legislativni a pravni, manaZerska, ndkupni, obchodni a technicka.
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Tabulka 14: Rozdeleni hrozeb do jednotlivych skupin

Financéni

Garance a servis

Legislativni, Zdravotni rizika zameéstnanci, piirodni katastrofy
pravni
Manazerska Spatnd kalkulace projektu, nedostate¢na piiprava a plan projektu,

nezohlednéni vyrobnich kapacit a vybaveni, zména slozeni projektového

tymu, nekvalifikovanost zaméstnanct,

Nakup Spatné zvoleny dodavatel

Obchodni Namety zakaznika, nejasna komunikace se zdkaznikem

Technicka Nedostatecné testovani produktu, nevhodné skladovani, prepravni
problémy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky rozdéleni rizik je ziejmé, ze nejvice hrozeb je manazerského a technického
charakteru. V piipadé finan¢nich, garan¢nich a servisnich rizik nebyla Zadna hrozba
identifikovana, ale scénare urCitych hrozeb by do téchto kategorii mohly za danych

okolnosti také patfit.

6.1.3 Kvantifikace rizik
Po identifikaci rizik nastava jejich kvantifikace, kdy se ohodnoti jejich pravdépodobnost
vyskytu spolu s moznym dopadem na projekt. Z téchto dvou hodnot se dale uréi
u jednotlivych rizik celkova hodnota rizika, na zakladé matice, ktera uréuje vztahy mezi

mirou pravdépodobnosti a vysi dopadu.

Metoda RIPRAN umoznuje tzv. verbalni kvantifikaci jednotlivych rizik neboli slovni
hodnoceni. Pravdépodobnost je hodnocena na zakladé mozného vyskytu rizik v procentech

na:

e vysoka pravdépodobnost (VP) — nad 66 %
e stfedni pravdépodobnost (SP) — 33-66 %
e nizka pravdépodobnost (NP) — pod 33 %
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Stejné jako pravdépodobnost je i dopad rizika hodnocen pomoci tfech stupnit mozného
dopadu na projekt. Ten je hodnocen na zaklad¢é slovné vyjadienych scénart, které maji
k sob¢ piifazen ruzné velky dopad. Tabulka 15 znazorfiuje vztahy mezi témito dvéma

veli¢inami.

Tabulka 15: Verbdlni hodnoty dopadii na projekt

ohrozeni cile projektu

— ohroZeni koncového terminu projektu

Velky dopad (VD)

— moznost piekroceni celkového rozpoctu projektu

— $koda vice nez 20 % z hodnoty projektu

— ohroZeni terminu, nakladt ¢i zdroju dil¢ich Cinnosti (nutné
Stiedni dopad (SD) mimotadné akéni zasahy do planu projektu)

— $koda 0,51-19,9 % z hodnoty projektu
Maly dopad (MD) — dopady vyzadujici urcité zasahy do planu projektu

— skoda do 0,5 % z celkové hodnoty projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal aj., 2009

Po urceni jednotlivych stupnic, na zakladé kterych bude hodnocena pravdépodobnost
a dopad rizik, je nutné mezi nimi stanovit vztah, ktery ur¢i kone¢nou hodnotu rizika. Tento
vztah je uveden v tabulce 16, ktera slouzi pro identifikaci hodnoty rizik. Stejné jak je tomu

u piedeslych veli€in, 1 hodnota rizika dosahuje tfech hodnot, a to nizké, stfedni a vysoké.

Tabulka 16: Vazba mezi pravdépodobnosti a dopady rizika na celkovou hodnotu rizika

Velky dopad (VD) | Stfedni dopad (SD) | Maly dopad (MD)
Vysoka pravdépodobnost Stredni hodnota
(VP) rizika SHR
Stiedni pravdépodobnost Stfedni hodnota
Nizka pravdépodobnost Stfedni hodnota
(NP) rizika SHR

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal aj., 2009

Po urceni kvantifikacnich stupnic lze piejit k samotnému procesu kvantifikace rizik, ktera

byla identifikovana v pfedchozi fazi. Rizika jsou rozdélena do tfech skupin, v zavislosti na
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vysi hodnoty rizika. Na zdkladé toho jsou pro rizika se stfedni a vysokou hodnotou

stanovena napravna opatfeni v nasledujici fazi fizeni rizik.

Tabulka 17: Kvantifikace rizik identifikovanych pro fazi planovani projektu

Por Por
5 Hrozba 5 Scénar P D HR
¢ é.
Spatna 1.1.  SniZeni ziskovosti projektu SP SD SHR
1. kalkulace 1.2.  Nepokryti naklada projektu NP VD SHR
projektu 1.3.  Neplanované zvySeni nakladl zdkaznikovi NP  MD NHR
2.1. Nesplnéni terminu dodani projektu SP  SD SHR
Nedostate¢na —
2.2. | Nezohlednéni veskerych moznych rizik VP SD VHR
2.  ptiprava a plan
. 2.3. | Neptesné stanoveni kompetenci clenti tymu SP MD NHR
projektu
2.4. | Nevhodné sestaveni projektového tymu NP SD NHR
Nezohlednéni  3.1.  ProdlouZeni vyroby VP SD VHR
3 vyrobnich 3.2.  Nedostatek vyrobni plochy NP VD SHR
' kapacit a 3.3.  Nevlastnéni pozadovanych technologii NP VD SHR
vybaveni 3.4. Nedostatek pracovnich sil VP VD VHR
4.1. Pozadavek na vyrobu nezndmou technologii NP SD NHR
Naméty
4. 4.2. Neziskané pozadované certifikaty zakaznikem NP SD NHR
zakaznika

4.3. Zména vyrobni dokumentace VP VD VHR

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 17 jsou kvantifikovana rizika, ktera spadaji do faze planovani projektu. Mezi
nejrizikovéj§i neboli rizika, kterd dosahuji vysoké hodnoty rizika, patfi nezohlednéni
veskerych moZznych rizik, které je velice Casté u témét vSech projektl, jelikoz vzdy se
muze vyskytnout néco neocekavaného. Dale je vysoce rizikové prodlouzeni vyroby
a nedostatek pracovnich sil v pfipadé nezohlednéni vyrobnich kapacit a vybaveni
spolecnosti, coz je nutné pfedem fadné naplanovat. Posledni vysoce kvantifikovanou
hrozbou této faze jsou naméty zdkaznika v podobé zmény vyrobni dokumentace, cozZ je

velice pravdépodobné a zaroveit ma tato hrozba urcen i vysoky dopad na projekt.
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Tabulka 18: Kvantifikace rizik identifikovanych pro fizi realizace projektu

Por
Hrozba
¢é.
Nejasna
5. komunikace se
zakaznikem
6 Zména sloZeni
' projektového tymu
Spatné zvoleny
7.
dodavatel
Nekvalifikovanost
8.
zameéstnancu
9 Zdravotni rizika
' zaméstnancu
Nedostate¢né
10.

testovani produktu

11.  Pfirodni katastrofy

Zdroj: Vlastni zpracovani

_(7(

5.1

5.2.
6.1.
6.2.
7.1.
7.2.
7.3.
8.1.
8.2.
8.3.
9.1.
9.2.
9.3.

10.1.
10.2.
11.1.
11.2.
11.3.

Scénar

Nedodrzeni technologickych specifikaci
zakaznika
Prodlouzeni realizace projektu

Nedostate¢né predani informaci

Maly pocet kvalifikovanych zaméstnanct

Nedostate¢na jakost dodavanych dilt
Opozdéné dodavky materidlu
Vynechani doddvky materialu
Nedodrzeni postupli zaméstnanci
Nedodrzeni technologickych procest
Nepochopeni planu vyroby zaméstnanci
Uraz pracovnika bez trvalych nasledki
Uraz pracovnika s trvalymi nasledky
Uraz pracovnika s nasledkem smrti
Nesplnéni technickych parametrt
Vyroba zmetk

Poskozeni stroji na vyrobu vyrobku
Prodlouzeni vyroby vyrobku
Poskozeni jiz vyrobenych vyrobki

SP

VP
NP
SP
NP
SP
VP
VP
SP
SP
SP
NP
NP
SP
NP
NP
NP
NP

VD

SD
SD
SD
VD
SD
SD
SD
VD
SD
MD
SD
VD
VD
VD
VD
SD
VD

HR

VHR

VHR
NHR
SHR
SHR
SHR
VHR
VHR
VHR
SHR
NHR
NHR
SHR
VHR
SHR
SHR
NHR
SHR

Kvantifikace rizik pro fazi realizace projektu je uvedena v tabulce 18. V této fazi patii

Mrwe

nedodrzeni technologickych specifikaci ¢ prodlouzeni realizace projektu. Spatné zvoleny

dodavatel miZe mit negativni dopad na spolecnost pii vynechani dodavky materidlu.

Vysoké hodnoty rizika dosahuje také nedodrzeni postupli ¢i technologickych procest

zaméstnanci. Je tfeba nutné dbat na dostatecné testovani, jelikoZ v opacném piipadé mize

nastat, Ze se nesplni technické parametry nastavené zakaznikem, coZ mulZe spolecnost

negativné ovlivnit ve vétsim méfitku.
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Tabulka 19: Kvantifikace rizik identifikovanych pro fazi predani vystupu zdkaznikovi

Por Por.
Hrozba Scénar P D HR
é. é.
Nevhodné
12. 12.1. | Poskozeni produktt SP | SD | SHR
skladovani
13 Prepravni 13.1. | Poskozeni produktt SP | SD | SHR
. problémy 13.2. | Ztrata zasilky NP | VD | SHR

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rizika identifikovana pro posledni fazi projektu, kterou je predani vystupu zékaznikovi,
jsou kvantifikovana v tabulce 19. Do této faze patii predevsim rizika spojena s logistikou,
kde byla vSechna kvantifikovana na stfedni hodnotu, tudiz je nutné u téchto rizik dale
stanovit potfebna napravna opatieni, ktera mohou snizit hodnotu rizika na akceptovatelnou

uroven, kterou je nizka hodnota rizika.

Urcenim pravdépodobnosti a dopadll jednotlivych rizik se rizika rozdélila do tfech skupin
dle celkové hodnoty rizika. Mezi rizika, kterd je nutné piednostné oSetfit, patii ta
s vysokou hodnotou rizika. Napravna opatieni je nutné stanovit i u rizik, ktera dosahuji
sttedni hodnoty rizika. V ptipad¢ rizik s nizkou hodnotou rizika neni nutné zadna opatieni
stanovovat, jelikoZ jiz nyni jsou na akceptovatelné urovni, tudiz neohrozuji zdsadné pribéh

projektu.

6.1.4 Odezva na rizika

Po kvantifikaci jednotlivych rizik je nutné u rizik s vys$si hodnotou stanovit napravna
opatieni, ktera pomohou snizit hodnoty rizik na akceptovatelnou mez. Opatieni je nutné
stanovit predevsim u rizik, kterd maji sttedni anebo vyssi hodnotu rizika, tudiz u téch, které
je nutné eliminovat. Tato rizika je Zadouci sniZit nejlépe na nizkou hodnotu rizika. Naopak
u rizik snizkou hodnotou rizika urCenou jiz béhem jejich kvantifikace neni potieba

opatieni stanovit, jelikoz 1 bez urcitych opatieni maji nizky dopad na projekt.

Zaroven snavrhem opatieni pro rizika jsou v jednotlivych tabulkdch obsazeny
pfedpokladané naklady, které ukazuji, kolik by spolecnost musela zaplatit pfi vyskytu

rizika a realizaci odpovidajiciho napravného opatieni. Naklady jsou stanoveny na zakladé
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odhadu v ¢eskych korunach. Nejedna se o opravdové naklady, které jsou zavazné.
Predpokladané naklady jsou urceny na zaklad¢ potieby zajistit dodatecnou pracovni silu

pro vykonani napravnych opatieni ¢i V zavislosti na zajisténi pojisténi nebo jinych aktivit.

Nasledujici tabulka 20 obsahuje napravna opatieni spolu s predpokladanymi naklady pro
rizika, kterd byla identifikovana pro fazi planovani projektu. V tabulce byla ponechana
pouze rizika, ktera dosahovala stfedni ¢i vysoké hodnoty, jelikoz ta je nutné primarné

omezit nejlépe na nizkou hodnotu. Rizika s nizkou hodnotou byla v tabulce vynechana.

Tabulka 20: Opatreni rizik pro fazi planovaini projektu

Por. Nova
Scénar HR Opatieni Naklady
¢. HR
1.1. Snizeni ziskovosti projektu  SHR  Kalkulace projektu s vyssimi 10 000 K& NHR
¢
1.2.  Nepokryti nakladd projektu = SHR | ndklady NHR
Nesplnéni terminu dodani )
2.1. ) SHR  Delsi faze pldnovani projektu =~ 10 000 K¢ NHR
projektu
Radné planovani vyroby
3.1. Prodlouzeni vyroby VHR  auvolnéni dostatecného 80000 K¢ SHR

mnoZzstvi pracovnikil

Zajisténi vyroby pomoci
3.2. Nedostatek vyrobni plochy SHR 200 000 K¢ NHR
jiného zavodu

Nevlastnéni pozadovanych Nakup od externiho
3.3. SHR 400 000 K¢ NHR
technologii dodavatele
_ Nabor potiebnych
3.4. Nedostatek pracovnichsil ~ VHR 500 000 K¢ SHR
pracovnikil

Vice ¢asu prid€leného
4.3. Zména vyrobni dokumentace VHR ) 10 000 K¢ NHR
projektovym pracovnikiim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rizika identifikovana pro fazi planovani projektu s hodnotou rizika stiedni ¢i vysokou se
diky napravnym opatfenim podafilo sniZit. Témét vSechna se podafilo dostat na nizkou
uroven rizika, coz je zadouci, ale u dvou rizik i po implementaci ndpravnych opatieni se
vyskytuje stfedni hodnota rizika. Jedna se o prodlouzeni vyroby a nedostatek pracovnich

sil v zavislosti na nezohlednéni vyrobnich kapacit a vybaveni. Tato dv¢ rizika je nutné
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nadéle sledovat a kontrolovat. Na opatieni je nutné si vyclenit uréitou financni rezervu,

diky které se mohou rizika v pfipadé vyskytu pokryt. Rizika faze planovani si vyzaduji

rezervu v ptiblizné vysi 1 210 000 K¢.

Tabulka 21: Opatreni rizik pro fazi realizace projektu

5.2.

6.2.

7.1.

7.2.

7.3.

8.1.

8.2.

8.3.

9.3.

10.1.

10.2.

11.1.

11.3.

Scénar

Nedodrzeni technologickych
specifikaci zdkaznika
Prodlouzeni realizace

projektu

Maly pocet kvalifikovanych

zaméstnanci
Nedostatec¢na jakost

dodéavanych dild
Opozdéné dodavky materidlu
Vynechani dodavky
materialu

Nedodrzeni postupti

zameéstnanci

Nedodrzeni technologickych

procest
Nepochopeni planu vyroby
zamestnanci

Uraz pracovnika s nasledkem

smrti
Nesplnéni technickych
parametrd
Vyroba zmetkli
Poskozeni stroji na vyrobu
vyrobki
Poskozeni jiz vyrobenych

vyrobki

Zdroj: Vlastni zpracovani

HR

VHR

VHR

SHR

SHR

SHR

VHR

VHR

VHR

SHR

SHR

VHR

SHR

SHR

SHR

Opatieni

Vice schiizek se zakaznikem
S fadnymi zapisy

Radné schiizky ve
stanovenych milnicich
Rekvalifikace pottebnych
zaméstnanci

Duslednéjsi prizkum
dodavatelt pred realizaci
projektu

Zajisténi ndhradniho

dodavatele

Zajisténi potrebnych Skoleni

a rekvalifikace

Zlepseni komunikace vedeni
a vyrobnich pracovniki
Preskoleni a dasledné

dodrzovani BOZP

Dostate¢né testovani

produktu

Pojisténi strojt a budov

Naklady

30 000 K¢

5000 K¢

20 000 K¢

10 000 K¢

25 000 K¢

30 000 K¢

0Ke

10 000 K¢

15 000 K¢

60 000 K¢

Nova

HR

SHR

SHR

NHR

NHR

NHR

NHR

SHR

SHR

NHR

NHR

SHR

NHR

NHR

NHR
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Tabulka 21 obsahuje napravna opatieni spolu s vycCislenim piedpokladanych naklada
Vv pfipadé vyskytu rizika pro fazi realizace projektu, coz znamena uvedeni projektu do
vyroby. Vétsinu rizik se podatilo diky zavedeni opatfeni snizit na akceptovatelnou uroven,
ale néktera rizika se snizila pouze na stfedni hodnotu rizika. Sem spadd nejasna
komunikace se zédkaznikem, ktera mize zapficinit nedodrzeni technologickych specifikaci
¢i prodlouzeni projektu. Dalsi rizika, ktera je nutné dale monitorovat, jsSou nedodrzeni
postupti zaméstnanci a nedodrzeni technologickych procesu, ale v souvislosti
s nekvalifikovanosti zaméstnanct. Posledni hrozbou, kterou je nutné hlidat v této fazi je
opét nesplnéni technickych parametrii, v zavislosti na nedostate¢ném testovani produktu.
Z toho vyplyva, Ze nejhor$im scénafem s nejvétsi pravdépodobnosti vyskytu, ktery muze
nastat, je pravé nedodrZeni technologickych pozadavkl zdkaznika. Proto je nutné tento
aspekt kontrolovat a monitorovat v zavislosti na veskerych hrozbach, které mohou toto
riziko vyvolat. Piedpokladané naklady na opatfeni hrozeb této faze byly vyc€isleny na
205 000 K¢.

Tabulka 22: Opatreni rizik pro fazi preddani vystupu zdkaznikovi

Por. Nova
Scénar HR Opati‘eni Niaklady
¢. HR
Dtssledné dodrzovani
12.1. Poskozeni produkti SHR ] 0Ke¢ NHR
skladovacich ptedpisit
13.1. Poskozeni produktt SHR  Pojisténi zasilek proti NHR

o 40 000 K¢
13.2. Ztrata zasilky SHR moznym rizikiim NHR

Zdroj: Vlastni zpracovani

Opatieni pro rizika identifikovana pro fazi predani vystupu zakaznikovi jsou v tabulce 22.
Veskeré hrozby této faze projektu se podafilo diky stanoveni napravnych opatfeni snizit na
nizkou hodnotu rizika, tudiz neni nutné zZadné riziko nadale sledovat. Opatieni si vyZaduji
urCité finan¢ni rezervy, které je nutné si vytvofit, pfi¢emz na rizika této faze je nutné si

v oW

vyc¢lenit predbézne 40 000 K¢, které v ptipad¢ vyskytu rizika mohou omezit jeho dopad.
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6.1.5 Celkové zhodnoceni rizik

Rizika se zavaznym dopadem na projekt byla kvantifikovana a poté byla stanovena

potfebnd opatieni k jejich snizeni dopadu na projekt. Rizika, kterd se diky zavedeni

opatfeni podafilo snizit na nizkou hodnotu, jsou nyni na akceptovatelné urovni a neni tfeba

provadeét dalsi zajisténi.

I po zavedeni urcitych opatieni zde zlstala rizika, u kterych se nepodatilo snizit jejich

hodnotu na nizkou troven, ale pouze stfedni. Tato rizika, ktera jsou uvedena v tabulce 23,

je nutné dale kontrolovat a monitorovat.

Tabulka 23: Rizika, kterd dosahuji stiedni hodnoty rizika i po stanoveni opatreni

10.

Nezohlednéni
vyrobnich kapacit

a vybaveni

Nejasna
komunikace se

zakaznikem

Nekvalifikovanost

zameéstnancu

Nedostate¢né
testovani

produktu

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1

3.4.

5.1.

5.2.

8.1.

8.2.

10.1.

Prodlouzeni vyroby

Nedostatek
pracovnich sil
Nedodrzeni
technologickych
specifikaci
zakaznika
Prodlouzeni
realizace projektu
Nedodrzeni
postupti
zameéstnanci
Nedodrzeni
technologickych
procest
Nesplnéni
technickych

parametra

VHR

VHR

VHR

VHR

VHR

VHR

VHR

Radné planovani
vyroby a uvolnéni
dostatecného mnozstvi
pracovnikil

Nabor potiebnych

pracovnikil

Vice schiizek se
zakaznikem s fadnymi
Zapisy

Radné schizky ve

stanovenych milnicich

Zajisténi potfebnych

Skoleni a rekvalifikace

Dostate¢né testovani

produktu

SHR

SHR

SHR

SHR

SHR

SHR

SHR
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Z tabulky 23 obsahujici rizika, kterd i po zavedeni napravnych opatfeni dosahuji stiedni
hodnoty, je patrné, Ze vétSina hrozeb je spojena piedevsim s lidskym faktorem ve fazi
planovani ¢i realizace projektu. Diky tomu je nutné se zaméfit predev§im na zaméstnance,
ktefi jsou v projektu zainteresovani a poskytnout jim potfebna skoleni ¢i rekvalifikace. Tim
se muze predejit vyskytu téchto rizik, ktera ohrozuji projekt nejvétsi mirou. Zaroven je
vhodné sledovat pifimo konkrétni pfi¢iny odpovédné za vznik rizika a pro ty urCovat

napravna opatieni, kterd zamezi nezadoucimu dopadu na projekt.

Uspésnost navrhnutych opatieni, které Ize pii implementaci doséhnout, lze vidét na
pavucinovém grafu, znazornéném na obrazku 13. Zachycuje stav pifed a po zavedeni
pottebnych krokd k omezeni rizik, ¢imz lze vidét, jak se hodnota jednotlivych rizik snizila

a ptipadné v jakém rozsahu.

PGvodni hodnota rizika

Nova hodnota rizika

Obrazek 13: Pavucinovy graf hodnot rizik pred a po aplikovani napravnych opatreni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku 13 lIze vidét, jakou mirou se podafilo snizit hodnoty rizik pomoci zavedeni
zvolenych opatieni. Pied zajiSténimi dosahovala rizika vSech hodnot, od nizkych po
vysoké. Po snizeni dopadu rizik pomoci opatieni se podafilo vSechna rizika z vysokych
hodnot snizit na stiedni a nizkou hodnotu rizika. Na zékladé toho je patrné, ze projekt

nespada do kategorie vysoce rizikového projektu, ktery by mohl ohrozit spole¢nost, tudiz
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je mozné projekt realizovat. Toto lze usoudit na zaklad¢ toho, Ze dopad rizik je mozné

zmirnit pomoci opatieni.

6.2 Prinosy navrhnutych reSeni

Rizika, ktera byla identifikovana pomoci metody RIPRAN, nasledné¢ kvantifikovana
a U zavazn¢jsich rizik stanovena ndpravna opatfeni ukazala, ktera rizika jsou pro projekt
nejrizikovéjsi a na které je nutné se dale zaméfit. Z projektu, ktery se zabyval zavedenim
vyroby nového vyrobku, je patrné, ze rizika jsou nejvice zastoupena piedevsim z oblasti
technicko-technologické a také manazerské, které tizce souvisi s lidskym faktorem, na

kterém je projekt zavisly.

Hlavnim pfinosem tohoto feseni je identifikovani velkého mnozstvi rizik, na které je nutné
se zam¢ftit. Dale pomoci kvantifikace vzesla rizika, u kterych je nutné zvolit opatieni, coz
se podafilo diky navrhnutym feSenim. Nepodafilo se snizit veSkera rizika na
akceptovatelnou uroven, ¢imz je nizkd hodnota rizika, ale v nékterych ptipadech nelze

veskera rizika snizit na nizkou aroven.

Jako ptinosné lze uvést také piehlednost této analyzy rizik, jelikoz od identifikace po
z tabulek zakladnich. Tento zpusob muze byt ptinosny z hlediska rychlé orientovanosti

a jednoduchosti této analytické metody.

6.3 Zhodnoceni a navrhnuti doporuceni
Z hlediska fizeni rizik je zadouci identifikovat co nejvétsi mnozstvi rizik, ktera projekt
ohroZuji, jelikoZ je vhodné jiZ ve fazi planovani védet, kterd rizika mohou pribéeh projektu
ohrozit. Ve spolecnosti ZF v Jablonci nad Nisou se k analyze rizik pouziva specialni
program piimo urceny pro firmu, do kterého se rizika zadavaji. V ptipadé tohoto projektu
bylo ve fazi planovani poukézdno pouze na 5 moznych rizik, coZ je malé mnoZstvi. Pomoci
metody RIPRAN, ktera je zahrnuta v praktické ¢asti této prace, bylo identifikovano celkem
13 hrozeb, které v ptipad¢€ nastani mohou vyustit az v 35 moznych scénatti. Toto ¢islo ale
ovSem neni kone¢né, hrozeb ohrozujicich realizaci projektu je mnoho. Na zaklad€ poctu

vvvvvv

projektové fizeni danou spolecnosti. Timto ale nelze jednoznacné fici, Ze je uspéSnost
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podminéna pouze danou analyzou. SpiSe tim lze poukdzat na dualezitost identifikovani
vétsiho poctu rizik jiz v pribéhu planovani projektu. Hloubkovéjsi analyza rizik muize

pomoci k nalezeni vétsiho poétu potencialnich rizik, na ktera se lze ptipravit.

Z pohledu zaméteni identifikovanych rizik byla v ptipad¢ projektu ztotoznéna rizika
predev§im technického charakteru. Zadné zrizik nebylo spjato s moznosti selhani
projektového manaZera, externich faktorii ¢i ostatnich zaméstnancti spole¢nosti. V tomto
piipadé se doporucuje zahrnout i tyto faktory do moznych rizik, jelikoz je veliké mnozstvi
hrozeb v souvislosti s témito faktory. Dalsi kategorii rizik, ktera jsou v projektovém fizeni
dilezita, jsou soft skills, neboli m&kké dovednosti. Ty se zaméfuji na oblast chovani a jsou
dilezitou soucasti odborné zptuisobilosti. Vztahuji se k lidskym elementtiim, tedy piedevsim
Kk projektovému manazerovi a jeho tymu. Tento druh rizik nebyl v realné analyze zahrnut,

ale je zadouci 1 tuto potencialni hrozbu identifikovat pfi planovani projektu.

Kvantifikace rizik probihala na zakladé verbalni stupnice, ktera byla pfedem stanovend. Ve
spole¢nosti ZF se rizika kvantifikuji v jiz zmiiovaném programu, kde jsou ohodnocena
bud’to zelenou barvou, ktera vyjadiuje akceptovatelnou uroven rizika, dale zlutou, ¢imz se
vyjadiuji zdvaznéjsi rizika a nakonec Cervenou, ktera kvantifikuje nebezpecna rizika, ktera
je nutné dale sledovat a pfipadné zvolit vhodna opatieni. Zvoleni barev lze pfipodobnit
dopravnimu znaceni na semaforu. V porovnani jsou oba moZné zpusoby kvantifikace
podobné, jelikoz v obou ptipadech se pouziva tfistupiiova bodova Skala. V tomto ptipadé
neni potieba stanovovat zadna dalSi doporuceni, jelikoz se jedna spiSe o subjektivni nazor

jedince, ktery rizika kvantifikuje.

Velice dulezité je v ptipadé rizik, kterd nejsou na akceptovatelné Grovni, stanovit urcita
opatieni, kterd pomohou snizit moZnost vzniku rizika. V pfipad€ realného pribéhu
projektu nebyla zadné opatieni stanovena, pouze se rizika sledovala a monitoroval se jejich
prub&h. Navrhy opatfeni v pfipad¢ analyzy metodou RIPRAN obsahovaly jak navrhy na
opatfeni proti vzniku rizik, tak vycisleni predbéznych nakladi, které byly zvoleny
odhadem a predevs$im na pokryti potfebného lidského faktoru. V tomto ptipadé je zddouci
doporucit zvoleni ur€itych opatieni jiz ve fazi planovani projektu, ¢imz lze zajistit hladsi
prubéh v ptipadé vyskytu rizika, jelikoz by na néj byl projektovy tym pfipraven dopiedu.
Velice vhodné je i odhadnout predbézné naklady, které by byly s rizikem spjaty v ptipadé

vyskytu. Tim si lze zajistit dostatecné financni rezervy.
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Z celkového pohledu lze analyzu rizik zkoumaného projektu pomoci metody RIPRAN
prohlésit za zdafilou, jelikoz se podafilo identifikovat velké mnozstvi hrozeb, které by
projekt mohly ohrozit. Podafilo se také u vSech rizik, ktera po kvantifikaci dosahovala
stiedni a vysoké hodnoty rizika, zvolit opatieni, ktera by pomohla rizika odvratit anebo
alespon snizit jejich dopad. K tomu byly zvoleny ptedbézné naklady, které by byly spjaty
pfedevsim s potfebnym lidskym faktorem, ktery by opatieni zajistil. Na zdklad¢ toho lze

usoudit, ze byla analyza rizik pomoci metody RIPRAN uspésna.

Pro hladsi prub¢h fizeni rizik je v tabulce 24 navrhnut checklist neboli kontrolni seznam.
V ném jsou zaznamenany jednotlivé faze managementu rizik spolu s potfebnymi vstupy,
nutnymi ¢innostmi, moznou podporou kvality a kone¢nymi vystupy. Timto nastrojem lze
zajistit spravny a predevSim kompletni postup analyzy rizik, ktery zajisti systemati¢nost
a prehlednost v procesu. Tento postup byl zvolen v souladu s jednotlivymi fazemi metody
RIPRAN. Postupné odskrtavani splnénych cinnosti mize zajistit plynuly pribéh fizeni

rizik v projektovém managementu.

Tabulka 24: Navrh kontrolniho seznamu pro rizeni rizik

1) Priprava analyzy rizik

Zajisténi potiebnych podkladta

Popis metody

Formulatfe metody

Doplnujici informace (pokyny, normy atd.)

Nutné ¢innosti

Sestaveni casového harmonogramu

Sestaveni seznamu nezbytnych podkladi

Urceni potiebnych pomicek

Urceni tymu pro fizeni rizik

Podpora kvality

Kontrola tymu z hlediska pfipravenosti k fizeni rizik

Kontrola podkladii (aktualni a kompletni informace)

Potiebné vystupy

Casovy harmonogram fizeni rizik

Sestaveni tymu pro fizeni rizik

Urceni pouzivanych pomucek
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2) ldentifikace rizik
Zajisténi vstupi
Popis projektu
Data o podobnych projektech, které uz probehly
Prognézy (vnitini a vnéjsi vlivy)
Nutné ¢innosti
Diskuze s kompletnim projektovym tymem
Tvorba vystupniho seznamu rizik
Podpora kvality
Kontrola vstupnich podkladt (kompletnost a platnost)
Kontrola spoluprace celého tymu
Kontrola aktualnosti prognostickych podkladt
Kontrola kompletnosti seznamu dvojic (hrozba — scénar)
Potiebné vystupy
Seznam dvojic (hrozba — scénar)
3) Kvantifikace rizik
Zajisténi vstupi
Seznam dvojic (hrozba — scénar)
Udaje z piedeslych projekti
Nutné ¢innosti
Urceni kvantifikac¢nich stupnic
Doplnéni seznamu dvojic o pravdépodobnost a dopad
Vypocet hodnoty rizika
Podpora kvality
Kontrola uplnosti vstupniho seznamu
Kontrola spoluprace celého tymu
Kontrola aktualnosti dat
Kontrola uplnosti seznamu dvojic
Potfebné vystupy
Doplnény seznam hrozeb, scénait, pravdépodobnosti, dopadt a hodnot rizik
Seznam |. k dokompletovani navrhu projektu
Seznam Il. s moznymi operativnimi zasahy
Seznam III. potfebny ke snizovani hodnot rizik
Zjisténi akceptovatelnych rizik

Souhrnné hodnoceni rizikovosti projektu

84




4) SniZovani rizik
Zajisténi vstupi
Seznam hrozeb, scénaiti, pravdépodobnosti, dopadl a hodnot rizik
Seznam Ill. potfebny ke snizovani hodnot rizik
Ptipustna hodnota akceptovatelného rizika
Nutné ¢innosti
Urceni opatieni pro snizeni hodnot rizik
Podpora kvality
Kontrola uplnosti vstupniho seznamu
Kontrola spoluprace celého tymu
Kontrola navrhi potiebnych ke snizeni hodnot rizik
Pottebné vystupy
Reseni snizeni hodnot rizik
Pléan s opatfenimi na sniZzeni hodnot rizik
Nové uréena hodnota rizik po uskute¢néni opatieni
5) Celkové zhodnoceni rizik
Zajisténi vstupil
Seznam doplnény o opatieni s novymi hodnotami rizik
Pozadavek s uvedenim celkové hodnoty rizik
Urceni akceptovatelné hodnoty rizik
Nutné ¢innosti
Vyhodnoceni poctu dil¢ich rizik
Vyhodnoceni celkové hodnoty rizik
Vyhodnoceni ¢asového pribéhu rizik v dobé trvani projektu
Vyhodnoceni hodnoty zbylych rizik
Porovnani zjisténé a planované celkové hodnoty rizik
Podpora kvality
Kontrola aktualnosti tabulky obsahujici kritéria hodnoceni Grovni rizik
Kontrola spoluprace celého tymu
Kontrola uplnosti konec¢né zpravy a vystupnich podkladii analyzy rizik
Potiebné vystupy
Souhrnné zhodnoceni urovné rizikovosti projektu

Konec¢na zprava o procesu analyzy rizik

Zdroj: Vlastni zpracovani

85




r 4
Zaver
Cilem diplomové prace bylo zhodnotit a navrhnout urcitd doporuceni pro fizeni rizik ve
spolecnosti ZF, ktera se nachazi v Jablonci nad Nisou. Proces byl vyhodnocen na zakladé
realnych informaci o projektu, ktery se ve spolecnosti uskutecnil. Ten byl poté porovnén se

zvolenou metodou analyzy rizik, kterou byla metodika RIPRAN. Nasledna doporuceni

byla zvolena s ohledem na rozdily mezi témito dvéma zpusoby fizeni rizik.

Nejprve byla dana problematika pfedstavena z pohledu teoretického. Byl zde objasnén
pojem projekt spolu se zakladnimi vymezenimi. V navaznosti na to byla piedstavena
problematika projektového managementu spolu se zakladnim procesnim modelem, ktery
predstavuje jednotlivé faze projektového fizeni, také nejbéznéjsi standardy projektového
fizeni, kterymi jsou IPMA, PMI a PRINCE2. Jako posledni byla objasnéna hlavni
problematika této prace, kterou jsou rizika v souvislosti s projektovym managementem.
Zde byl uveden obecny proces fizeni rizik, ktery slouzi jako zaklad pro urceni vlastniho

procesu managementu rizik. Zavérem byla predstavena predev§im analytickd metoda

RIPRAN, ktera byla pouzita k analyze v ¢asti praktické.

Prakticka ¢ast vychazi predevSim z teoretickych poznatkll predeslych kapitol. Na uvod
byla pfedstavena nejprve spolec¢nost ZF, nachazejici se v Jablonci nad Nisou, kde byl
zkoumany projekt realizovan. Zaroven byla objasnéna samotna podstata predstaveného
projektu. Dale bylo ptedstaveno feSeni projektového managementu ve spolecnosti a také
proces fizeni rizik spolu s vymezenim identifikovanych rizik projektu ve fazi planovani
a skutecné vyskytnuta rizika spolu s pouzitym feSenim. Tento realny prabéh projektu byl

dale porovnan s analyzou rizik pomoci metody RIPRAN.

Dle metody RIPRAN byla nejprve identifikovéana rizika, ktera by projekt mohla ohrozit pfi
jeho realizaci. Nasledné byla jednotliva rizika kvantifikovana dle pfedem urcenych stupnic.
V piipadé, kdy rizika dosahla vyssi hodnoty, bylo nutné stanovit napravna opatieni, ktera
pomohla hodnotu rizika snizit na akceptovatelnou uroven. Spolu s napravnymi opatenimi
byly zvoleny i orienta¢ni pfedbézné naklady, které slouzi k eliminaci rizika. Tyto naklady

byly zvoleny s ohledem na dodate¢nou pracovni silu, ktera by eliminaci rizika zajistila.
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Z hlediska hodnot rizik se nepodafilo veskera identifikovand rizika snizit na
akceptovatelnou uroveit po implementaci napravnych opatfeni. Podatfilo se ale snizit
veskera rizika z vysoké hodnoty. Dosazeni akceptovatelné trovné u vsech rizik neni 1 se
zvolenim opatifeni mozné, jelikoz se stale vyskytuji rizika, ktera projekt ohrozuji vétsi

mirou.

Na zaklad¢ porovnani realného procesu spolu s vybranou metodikou byla zvolena
doporuceni pro zlepSeni procesu fizeni rizik. Mezi doporuceni patii identifikace vétsiho
mnozstvi rizik jiz ve fazi pldnovani projektu, ¢imz se muize projektovy tym na mozna
rizika pfipravit dopiedu. Déle je potiebné se zaméfit na vSechny mozné oblasti rizik, které
mohou projekt ohrozit. Pfedeviim na oblast manaZerskou s tzv. soft skills. Zadoucim je
také stanovit opatieni pro eliminaci rizik jiz pii jejich identifikovéni. Tim je mozné se na

rizika ptipravit dopiedu.

Pro lepsi ptehlednost celého procesu fizeni rizik byl na zadvér navrhnut kontrolni seznam
neboli checklist, ktery zajisti navaznost pottebnych aktivit v daném procesu. Zaroven mize
slouzit odpovédnému pracovnikovi za fizeni rizik jako pomtcka, diky které lze rychle
zjistit, jaké faze procesu jest€¢ nebyly splnény. Tento navrh kontrolniho seznamu proces

fizeni rizik zoptimalizuje.
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