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Abstrakt

Diplomové prace je zaméfena na proces Fizeni projektovych rizik ve spole¢nosti CKD
Blansko Holding, a. s. Na zakladé analyzy prub&hu realizace obchodniho ptipadu je
doporu¢en vhodny rozsah metodiky managementu rizik. Navrh metodiky
je zCasti nazorné aplikovan na vybraném projektu. Je provedena analyza rizik
a nalezeny zpusoby k jejich oSetfeni. Prace rovnéz popisuje zakladni principy a pojmy

Z oblasti rizikového a projektové managementu.

Abstract

Diploma thesis is focused on project management in CKD Blansko Holding, a. s.
company. The author uses the analysis of project execution process to recommend
a suitable risk management methodology. The proposed methodology is partially
illustrated on selected project. Through project risk analysis treatment measures for
identified risks are discovered. Thesis also describes basic principles and concepts

related to project and risk management.
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Uvod

»Pokud si myslite, Ze mate vse pod kontrolou, nejedete dost rychle!*

M. Andretti — pilot Formule 1, mistr svéta z roku 1978

. nebo ignorujete rizika ve vasem okoli. Pilot Formule 1 ve snaze zvitézit
dobrovoln¢ podstupuje riziko smrti. V krajnim piipadé se mulze rozhodnout se
zavodénim skoncovat a toto riziko zcela odstranit. Muze zac¢it mén¢ agresivné §lapat na
plyn. V idealnim pfipadé se mize naudit trat’ nazpamét’ a toto riziko podstatn¢ zmirnit.
Mozna zvoli jinou strategii. Pravdépodobné ale chvilemi zariskuje a spolehne se na
Stésti. Dopad ponecha nahodé¢. Vzdyt' vétsi riziko znamena moznost vétsiho zisku, ale
pozor, zaroven i ztraty. V pozici pilota Formule 1 staci, aby se riziko naplnilo jednou,
a disledek muze byt fatdlni. V podnikovém prostiedi lze pilota formule pfirovnat
k manazZerovi Fidiciho projekt. Ukolem manazera a cilem managementu rizik je pak tyto

dvé protilehlé stranky rizika neustdle vyvazovat.

Soucasna doba je dynamicka, rychld. Projekty jsou omezovany jak ve zdrojich,
tak v Case. Roste riziko vysokych pokut za nesplnéni termini a cilovych parametri.
V téchto podminkach zmén a nejistot vytvafi jednu z konkurencnich vyhod troven
metodiky managementu rizik. Je nezbytné umét identifikovat nejistoty uz pii planovani
projektu, a jimi vyvoland rizika pak v pribshu realizace aktivng ¥idit. Uginné
praktikovani managementu projektovych rizik, jakoZto soucasti projektového fizeni,
znamena propojeni ovéfenych nastroji a technik se systémovym myslenim. EXistuje
fada standardli sjednocujici pojmy, pravidla a praktiky zoblasti projektového
managementu. Ty poskytuji rozdilné thly pohledu na fizeni projektu, zakladni filosofii

vSak zachovavaji stejnou.

Tato diplomovad prace vznikla ve spolupraci s podnikem CKD Blansko
Holding, a. s., ktery se zabyva vyrobou vodnich turbin a hydroenergetickych zaftizeni.
Na zakladé analyzy soucasného stavu a procesu fizeni obchodniho piipadu popisuje
navrh pfizpisobené metodiky managementu rizik. Jednotlivé postupy managementu

rizik jsou nadzorné ¢astecné ilustrovany na zvoleném projektu.
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Vymezeni problému a cile prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zakladé kritické analyzy spolecnosti
a rozboru procesu fizeni obchodniho pfipadu navrhnout vhodny rozsah metodiky
managementu rizik ke zlepSeni efektivnosti projektového fizeni. V soucasné dobé se
rizika ve spolecnosti Fidi intuitivné. Neni zaveden systém fizeni rizik ani smérnice
k zapisovani rizik jako cenny zdroj informaci pro dalsi projekty.

Névrh metodiky provadéni analyzy rizik pro manazery projektu ve spole¢nosti
by mél obsahovat vypracované elektronické dokumenty, tfidnik rizik a registr rizik.
Tyto nastroje budou slouzit k zaznamu a sledovani vyvoje rizik projektu.

Druhym cilem diplomové prace je zndzornit uplatnéni navrzené metodiky na
zvoleném projektu. Provést identifikaci, analyzu a oSetfeni projektovych rizik.
Autor by mél ziskané zkuSenosti vyuzit v praktické roviné a porozumét zakladnim
principim managementu rizik. Jednim z vedlejSich cilt prace je sepsat pojednani

Z oblasti projektového fizeni.

Prvni kapitolu tvofi teoretickd vychodiska, kterd poskytuji nutny piehled
zakladnich pojmt tykajicich se projektového a rizikového managementu. Také se
zabyva popisem procesu managementu rizik a vybranych metod pro jejich fizeni.

Druhd kapitola se vénuje analytické casti. Zacina piredstavenim firmy
a pokracuje analyzou jejiho soucasného stavu. Predstavuje navrh pfizpiisobené
metodiky managementu rizik a vypracovaného tiidniku rizik a registru rizik.

Tteti kapitola ilustruje ¢asteénou aplikaci metodiky na zvoleném projektu. Tak,
jak postupné probihala realizace projektu, jsou zndzornéna identifikovana a ohodnocena
rizika spolu s ucinky provedenych rizikovych protiopatfeni. Na zavér jsou doporuceny

zmény do budoucna, které by mély podpofit zavedeni pokrocilejsi metodiky.
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1 Teoreticka vychodiska

Teoreticka Cast prace je zaméfena na osvojeni poznatki z projektového
a rizikového managementu. Definuje zdkladni pouzivané pojmy z téchto oblasti.
Charakterizuje co je to riziko, projekt a jak projekt probiha. Dilezitou slozku kapitoly
tvoii popis procesu managementu rizik a vybranych aplikovanych metod pro stanoveni

a fizeni projektovych rizik.

1.1 Riziko

» ... Tiziko je sice podvédomé spojeno prevazné s negativnimi diisledky, které
miizeme oznacit za hrozbu nebo ztrdtu, ale vstup do rizika je casto dobrovolny, s cilem

ziskat pozitivni vysledky, vyuzit prilezitost (2, s. 22).

1.1.1 Definice rizika

Jednotna definice pojmu riziko neexistuje. Zalezi k jakému odvétvi, oboru
a problematice se riziko vztahuje. Svoji roli hraje viceméné i jazyk, ve kterém se
o riziku hovofi. V ¢estiné vyzniva riziko veskrze negativné. Kazda definice ma svoje
varianty. Je z nich vsak patrné, Ze se jedna o veliinu, jejiz hodnota je odhadem. Ten
vznika bud’to empirickym nebo analytickym posouzenim rizika (6, s. 15-16).

V souladu s aktudlni normou pro management rizik ISO 31000 lze obecné
riziko definovat jako: ,, ... ucinek nejistoty na dosazeni cilu” (2, s. 34). Stejnou
definici lze vztahnout i na rizika v projektovém managementu, kdy nejistota ptsobi
na dosazeni cili projektu (2, s. 67).

Hodnota rizika se vypocte jako soucin pravdépodobnosti uskuteénéni rizika

a predpokladané hodnoty dopadu (1, s. 85):
HR =P XD

HR  je hodnota konkrétniho pfipadu rizika
P je hodnota pravdépodobnosti, Ze riziko nastane
D je hodnota pfedpoklddaného dopadu, kterou nam riziko zpusobi
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1.1.2 Zakladni model rizika

K pochopeni rizika napoméaha vhodné zvoleny model, ktery zachycuje zakladni
strukturu pro systematickou praci s rizikem. V literatuie se lze setkat s jednoduchymi
modely, které vychdzi z definice rizika jako kombinace pravdépodobnosti néjaké
vztahll mezi riziky (2, s. 171-173). V soucasnosti pfevazuje v knihach o managementu

rizik projektu pohled na riziko ve tvaru uvedeném na Obrazku 1.

PRICINA e .
Jisté skutecnosti Nejistota, ktera muze - P .
. . Lo . Pfipadny ucinek rizika
o projektu a jeho ovlivnit projekt, pokud . ;
' . na cil(e) projektu
okolnim prostredi nastane

Obrazek 1: Model rizika rozliSujici pri¢inu, riziko a a¢inek (Zdroj: 2, s. 173)
Zéakladni vazba pFi¢ina — riziko — i¢inek je patrna ve vSech modelech. Pfi¢emz
za prifinu se povazuje skuteCnost, kterd nastala nebo nastane zcela jisté. Riziko
reprezentuje nejistotu, Ze riziko nastane s pravdépodobnosti mensi nez 100 % a u€inek

se dostavi podminéné, v ptipad¢, Ze nastane riziko (2, s. 173).

1.1.3 Klasifikace rizik

Rozdéleni rizik lze pojmout rizné, z mnoha hledisek. Usporadat rizika dle

néjakého univerzalniho systému nelze. Tichy uvadi naptiklad riziko (6, s. 18):

e Hmotné riziko — projevuje se tak, Ze je néjakym zpiisobem méfitelné.
e Nehmotné riziko — souvisi s dusevni ¢innosti nebo ne€innosti.

e Systematické riziko — je mu vystaveno nekolik projektl urcité tridy.
e Nesystematické riziko — vztahuje se nezavisle na jeden projekt.

e Pojistitelné a nepojistitelné riziko — jde o Uplatné prenesenti rizika.

e Strategické a operacni riziko — na rozdilnych trovnich rozhodovani.
Podle vyskytu Tichy rozdéluje rizika na (6, S. 19):

e Stalad — vyskytuji se po celou dobu existence procesu.

e Nahodila — vyskytuji se jen po urCitou ¢ast procesu.

13



e Mimotadna — nejsou pfedem znama a vyskytnou se az priab&éhu procesu.
Smejkal a Rais jesté klasifikuji rizika v ramci firem a organizaci na (4, s. 124-125):

e Financ¢ni a nefinan¢ni riziko — miZe zahrnovat finan¢ni ztratu.

e Dynamické riziko — ma pfi¢inu ve zménach okoli firmy a ve firm¢ samé.
e Statické riziko — je 1épe piedvidatelné, spociva v selhani lidského faktoru.
e Spekulativni riziko — pfina$i moznost ztraty nebo zisku.

o C(isté riziko — znamena pouze moznost ztraty nebo ztraty zadné.

,»Rizik je neomezené mnoho* (6, s. 18). Jejich konkrétni kategorizace je mozna
pouze v uzsich okruzich napi. v jedné organizace, v jednom oboru ¢innosti (6, S. 17).
S ptihlédnutim k pouzivanym zplsobliim kategorizace rizik a vlastnich zkuSenosti
uspotadal Korecky a Trkovsky (2, s. 182) rizika do sedmi skupin, navrzenych podle

hlavnich nebo podpurnych procest a tomu odpovidajicich utvard v podniku:

e Financni rizika — zajisténi co nejlepsiho financovani projektu.

e Garance a servis — dulezitost oSetfeni rizik projektu i po dodani produktu.
e Legislativni nebo pravni rizika — souvisejici ptedpisy, kvalita smluv.

e Manazerska rizika — jedna se o standardni procesy v podniku.

e Rizika nakupu — charakterizuji dilezitost dodavatell ve vétSing projektu.
e Obchodni rizika — urcujici pii ptipraveé projektu a rozhodovani o zahajeni.

e Technicka rizika — pokryvaji spolehlivost, navrh produktu, naklady na udrzbu.
Urdit spravny typ rizika vSak neni natolik dulezité jako jeho v&asna identifikace
a spravné vyhodnoceni.

1.1.4 Vztah K riziku

Vztah k riziku je determinovan odpovédnosti manazera pii provadéni ¢innosti.
Nezanedbatelnou roli pfedstavuji i jeho osobni vlastnosti. V podstaté se podle osobniho

vztahu Kk riziku rozli$uji tfi pfistupy manaZzera, jsou to (2, s. 25):

e Odmitini rizika — tendence vyhledavat rizika snegativnim dopadem
a prilezitosti prehlizet. Prevlada snaha se rizikim vyhybat, jelikoz dopad hrozeb

je preceniovan a pravdépodobnost zvySovana. Tento pfistup je typicky pro
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projektového manaZzera, ktery ptebral projekt k realizaci a je zavazan splnit cile
projektu.

e Vyhledavani rizika — prevlad4d snaha feSit rizika az po jejich uskutecnéni.
Pravdépodobnost rizika i mira jeho dopadu je podcenovana, vyuzitelnost
prilezitosti naopak nadhodnocena. Takto pozitivni vztah k riziku je typicky pro
obchodnika, ktery chce ziskat kontrakt, ale nebude jej jiz realizovat.

e Neutralni vztah — objektivni vztah k riziku, ktery je vyvazeny a nesméfuje ani
k jednomu z vyse uvedenych extrémul. K tomuto pfistupu by méla vést metodika

managementu rizik projektu.

Manazer s odmitavym vztahem kriziku voli preventivni (téz proaktivni
z ang. proactive) reakci na riziko. Manazer se sklonem k vyhledavani rizika se radéji
spolehne na feSeni na posledni chvili. Pfi rozhodovani manazer vzdy musi fesit
efektivnost Fizeni rizika. Néaklady na opatfeni feseni musi byt nizs$i nez ocekavana vyse

dopadu rizika (2, s. 26).

1.2 Projekt

»~Projekty jsou svého druhu jedinecné ukoly, které vznikaji, kdyz je treba néco

udelat“ (3, s. 8).

1.2.1 Charakteristika projektu

»~Projekt je Fizenym procesem, ktery ma sviij zacatek a konec a presna pravidla
Fizeni a regulace, jinak se jedna o sled ukolu, jejichz vysledek se nemusi v zaveru
snazeni setkat s ocekavanim, stejné jako piivodni predpoklad objemu vstupii nemusi

odpovidat ziskanému vystupu‘ (5, s. 21).

Mezinarodni standardy projektového fizeni uvadéji definice projektu, které se od
sebe v konkrétnich formulacich 1isi. Naptiklad Institut projektového managementu
(PMI) definuje projekt jako: ,, Docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho
produktu, sluzby, nebo vysledku* (2, s. 36).

Podle Rosenaa existuji Ctyfi typické znaky projektu (3, s. 5), které svym
spolecnym vyskytem odliSuji fizeni projektu od jinych manazerskych ¢innosti. Tyto

charakteristické rysy jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.
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1.2.1.1 Trojrozmérny cil

Uspé&sné Fizeny projekt je takovy, ktery dosahnul poZadovanych parametri
provedeni Vv daném terminu nebo pred nim a v ramci rozpo¢tovych nakladi. Tyto
tfi veliiny jsou vzajemné provazany a nikdy se neméni pouze jedna. Jejich vzajemny

vztah vystihuje pojem tzv. trojimperativu, ktery je ilustrovan na Obrazku 2.

Vysledky (max)

Cas (min) Zdroje (min)
Obriazek 2: Trojimperativ (Zdroj: 1, s. 66)

V soucasnosti se tii aspekty ,,trojimperativu (téz trojité omezeni nebo zelezny
trojihelnik) jevi jako nedostateéné pro hodnoceni tspéchu projektu a piidava se k nim
dle Svozilové (5, s. 20) jest€¢ mira neurcitosti a rizika a kvalita realizovanych

vystupi, které vytvareji hranice projektového prostredi.
1.2.1.2 Jedinecnost

~Kazdy projekt je jedinecny, protoze se provddi pouze jednou, je docasny
a (v témer kazdém pripadé) na ném pracuje jina skupina lidi* (3, s. 5). Projekty se od
sebe li$i, coz je divodem nedostatecného porozumeéni toho, co novy projekt obnasi a co
je zapotiebi k jeho uspésnému dokonceni. Vzdy je spojen s velkou mirou nejistoty. Ma

urcen zacatek a konec, ma specifické potreby a cile.
1.2.1.3 Zdroje

Vstupni prvky materidlnich hodnot a lidské pracovni sily jsou pod piimou
kontrolou manazera projektu. Ten ma nad mnohymi z nich pouze minimalni kontrolu.
Obtiznou strankou ftizeni je vedeni lidi. ,,ManaZer projektu musi stravit mnoho casu
s lidmi“ (3, s. 7). Respektovani ¢asového harmonogramu, rozpoctu a pfitom feseni

problémi s pietizenim nebo nevyuzitim zdrojh patii k béZné soucasti fizeni projekta.
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1.2.1.4 Organizace

Projekt se realizuje vramci organizace a puasobi na n& odlisSné zajmy
zainteresovanych skupin (stakeholders). ,.Zdjmové skupiny projektu jsou jednotlivci
a organizace, které jsou aktivné zapojeny do realizace projektu nebo jejichz zdajmy
mohou ovlivnit pribeh a vysledek projektu* (5, s. 26). Jedna se napf. o zékaznika,
sponzora, dodavatele, zaméstnance apod. V mnoha pfipadech mohou tyto subjekty

negativné ovlivnit prabeh a uspésné dokonceni projektu.

1.2.2 Zivotni cyklus projektu

~Projekt je prvkem, ktery ma charakter procesu, v dobé své existence se vyviji

a nachazi se v riuznych fazich, které nazyviame Zivotnim cyklem projektu* (5, s. 37).

Subjekty ucastnici se procesu managementu rizik musi brat v ivahu vazby na
ostatni procesy uvnitf i mimo podnik. Pro zkoumani téchto vazeb a procest je
pfirozenym ramcem Zivotni cyklus projektu (Project Life Cycle), ktery definuje
zacatek, konce projektu a jeho fdze. Formy zivotniho cyklu se odliSuji v rdmci rizného
odvétvi i v ramci samotnych podnikt (2, . 62).

Pocet zivotnich fazi projektu je zpravidla podfizen jeho typu, rozsahu
a potiebam fizeni. ,,Rozdélent jednotlivych realizacnich aktivit do logického casového
sledu ma za cil zlepsit podminky pro kontrolu jednotlivych procesii. Usnadnuje
orientaci vSech ucastniku ve vyvojovych stadiich projektu a zvysSuje pravdépodobnost
celkového uspéchu® (5, s. 38). Typické rozlozeni fazi zivotniho cyklu projektu ztvariuje

Obrazek 3.

Myslenka Vyrazeni realizacnich
Vstupy PrOJEktOVy tym zdroj projektu
Plne zapojeni zdrojd projektu

) Projektova
Faze PredprOJekto> planovani > realizace projektu ukonceni projektu JPoprojektova
44 4

Analyzarizikf 1 | 1 _____I___ 4 ___ — >
Rozsah projektu Harmonogram Zavérecna zprava
} Logicky rémec  Plan fizeni projektu Schvaleni
Vystupy L v ik S0
Fzeni Zakladaci listina projektu Pfedani do uZiti
Studie proveditelnosti Reporting Nezavislé vyhodnoceni

Studie prileZitosti

Vystupy

okt Mezivystupy dilCich etap Vysledny produkt
projektu

Obrazek 3: Faze Zivotniho cyklu projektu (Upraveno dle 5,s.38 a1, s. 174)
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Rozlisuji se faze fizeni projektu, které nesouvisi s vécnou podstatou projektu
a etapy realizace projektu, které jsou naopak jedine¢né¢ spojeny s vécnou podstatou
projektu. V pribéhu realizaéni faze fizeni projektu se pouziva roz¢lenéni do etap, které
zastupuji logicky spolu souvisejici Cinnosti. Pro jejich odd€leni se pouzivaji
tzv. milniky, ve kterych se méfi rozpracovanost produktii, a predstavuji body zpétné

kontroly. Faze fizeni projektu 1ze obecné rozd¢lit na (3, s. 168-169):

e Piedprojektova faze (definicni)
e Projektova faze (zahajeni, ptiprava, realizace, ukonceni)

e Poprojektova faze (vyhodnoceni, provoz)

Uvedené rozliSeni na tfi faze byva dale zptesiiovano. Konkrétni popis fazi
ur¢itého projektu je jiz v podstaté harmonogramem. Obecné pouzitelny fazovy model
projektu podle (1) je popsan v nasledujicich podkapitolach, jez zahrnuji i souvisejici

fidici dokumentaci.
1.2.2.1 Predprojektova faze — vznik projektu

Do této faze lze zahrnout myslenku realizovat néjaky projekt. Zjistuji se
ptilezitosti a posuzuje se proveditelnost daného zdméru. Obvykle se zpracovavaji dva

hlavni dokumenty (1, s. 169-172):

e Studie prilezitosti (Opportunity Study) — tato studie bere v vahu aktualni
a budouci situaci v organizaci a na trhu. Vysledkem je doporu€eni zdali projekt
realizovat ¢i nikoliv.

e Studie proveditelnosti (Feasibility Study) — v pfipadé doporuéeni tento
dokument upfesiiuje obsah projektu, planované terminy zahdjeni a ukonceni

projektu, odhadované celkové naklady a potiebné zdroje.

Ptedprojektova faze odpovida na strategické otazky projektu: ,, ... odkud jdeme,
kam chceme jit, jakou cestu je vhodné zvolit a zda ma viibec smysl projekt realizovat*

(1,s.171). V priabéhu projektu taktéz probiha posuzovani jeho smyslu.
1.2.2.2 Zahajeni projektu (start-up)

Spusténi zahdjeni projektu pokryva tvorba a schvileni zakladaci listiny
projektu (project charter). V praxi se podoba tohoto dokumentu zna¢né odlisuje, ucel je

vSak podobny. Tento dokument obsahuje definici cile projektu, pozadované vystupy,
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persondlni obsazeni, kompetence atd. Vytvaii zadani pro Uvodni praci manazera
a ptipravného tymu projektu pro sestaveni planu Fizeni projektu (project management
plan), ktery uvadi zamyslené postupy, techniky a metody jak bude projekt organizovan
a fizen. Jako pomiicka ¢i podpora pii stanovovani a dosahovani cilt slouzi vypracovani
logického ramce. Zahéjeni doprovazi fada setkani a jednani (workshopil), na nichz se

sejdou zastupci zainteresovanych stran a domluvi vSe potiebné (1, s. 278-282).
1.2.2.3 Priprava projektu (planovani)

Procesy planovani zahrnuji podrobnéjsi definovani rozsahu projektu napf.
formou WBS (z ang. work breakdown structure, téz hierarchicka struktura ¢innosti),
planu Fizeni projektu (ang. project management plan) a vytvofeni harmonogramu
projektu, ktera identifikuje Cinnosti k realizaci (1, s. 172). Tyto dokumenty byvaji
zahrnuty v celkovém planu projektu (ang. baseline nebo master plan), jehoz nékteré
¢asti jsou otevieny pro komunikaci se zékaznikem napt. milniky harmonogram. Plan
projektu slouzi ptfedev§im pro komunikaci v projektovém tymu a mezi tymem
a managementem spoleénosti (5, Ss. 110). Nastroji ¢asového planovani se zabyva

podkapitola 1.2.4
1.2.2.4 Realizace projektu

Vlastni realizaci projektu byva vhodné zah4jit setkanim dilezitych
zainteresovanych stran, kde se zrekapituluje plan fizeni projektu a harmonogram
projektu. Takové setkdni, kdy je vSem oznamen zacatek fyzické realizace projektu, se
nazyva Kick-off meeting (1, s. 172).

ﬂNéhodné
viivy

1 Probihajici ¢innosti projektu »

Y

A 4

EE s e Zoledovin bl e
pribéhu projektu
5 Vyhodnoceni odchylek a 3 Podavanizprav o stavu
rozhodnuti o zasazich a prubéhu projektu
A
P 4 Porovnani planu se . v

skuteénosti a zjisténi odchylek X

ﬁ Plan

Obrazek 4: Schéma uzaviené Fidici smy¢ky (Zdroj: 1, s. 234)
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Realizace projektu podle Lacka podléhd kontrole neustalého opakovani
posloupnosti krokli uvedenych na Obrazku 4. Projekt je nutné v prub&hu realizace
sledovat a porovnavat s planem. V piipad¢ zjisténi odchylek od planu nebo novych
skutecnosti se provadi korek¢ni opatieni, popi. se upravuje plan projektu (1, s. 172).
Aby bylo zajisténo, ze tym dostane piesné zpravy vcas, mél by se stanovit napt. plan
komunikace projektu. Podavani zprav tzv. reporting, je efektivni pouze v piipadé

jeho rozumné frekvence a zachovani objektivity (1, s. 237).
1.2.2.5 Ukonéeni projektu

V této fazi se obvykle zpracovava zavérefna zprava 0 projektu. Shrnuje
zkuSenosti z realizace projektu a méla by obsahovat i doporuceni do dalSich projektu.
Dochazi k ptedani vystupt, akceptaci, fakturaci a podobné (1, s. 173).

Projekt 1ze ukoncit mnoha rlznymi zplsoby, v riznych fazich. Muze se
vymknout kontrole a nékolikanasobné piekrodit planované hodnoty. Radné ukondeni
vyzaduje aby: ,, ... byla splnéna objektivni a méritelna kritéria, ktera idedlnim
zpuisobem Fesi potreby zdkaznika® (3, s. 281). Znamena to, ze zakaznik souhlasi se
splnénim podminek specifikovanymi ,trojimperativem®. DosaZzeni shody mezi
zdkaznikem a dodavatelem spoc¢ivd videalnim piipadé v jasné¢ definovanych

akceptacnich kritériich (3, s. 279-282).
1.2.2.6 Poprojektova faze — po ukonceni projektu

K vystupim projektu ma organizace urCité zdvazky i po jejich uvedeni do
provozu napf. servisni smlouvy, zaruky atd. Nekteré piinosy projektu se dostavi az po
uplynuti jisté¢ doby. V takovych ptipadech je tieba projekt zaveérecn€ vyhodnotit pozdéji.
Vyhodnoceni obvykle provadi nova skupina lidi, ktefi nahlizi na dokonceny projekt
z nezavislé perspektivy, aby byl prubch fizeni projektu posouzen objektivné. Toto
nezavislé vyhodnoceni projektu umoznuje urcit dobré i Spatné zkuSenosti a predevsim

poukéazat na chyby, kterym se pfisté vyvarovat (1, s. 173).

1.2.3 Rizeni projektovych praci

V okamziku, kdy je planovaci faze ukoncena, a potiebné zdroje jsou pfidéleny,
je projektovy tym pfipraven k zahajeni praci. Rizeni projektovych aktivit znamena

sméirovat pracovni usili jinych osob kdosazeni planovanych cild. Pokyny
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k diléim pracovnim operacim tvofi soucdst budouciho celku. Autorizace k vykonu
ukoli miva podobu formalni nebo neformalni podle miry zdvaznosti ¢asti projektu.

Svozilova do fizeni obecné fadi nasledujici manazerské techniky (5, s. 174):

e obsazovani — vyhledavani vhodnych pracovniki ke specifickému tkolu,
e delegovani — ptid€leni pfiméiené pravomoci a odpovédnosti za ukol,

e koordinace — zajisténi plynulosti a ndvaznosti pracovnich procest,

e motivovani — vzbuzeni zajmu v jedinci splnit urcity ukol,

e dohled — poskytovani pozornosti na vykon jedinct a priabéh plnéni ukolu,
e Skoleni — rozvijeni kvalifikace a znalosti jedinc,

e poskytovani rad — sdileni znalosti a zkuSenosti.

Moznosti manazera projektu vSak byvaji v praxi omezeny. Ve vykonu funkce
motivovani napiiklad pouze na nefinancni metody napt. pochvala, osobni pozornost.
Omezeni se rovnéz tyka funkce obsazovani, kdy jsou specialisté sdileni pro vice
projektti. Limity se najdou i ve funkci $koleni, poskytovanych pouze pro specifické
potieby konkrétniho projektu. Oproti béZnému typu fizeni m4 zasadni vyznam pro
uspéch projektu koordinace komunikaénich kanala (5, s. 175), jelikoz:
» ... Vprumeru kazdy manazer projektu venuje 75 az 90 % svého casu nékteré
Z uzivanych forem komunikace. Vice nez polovina toho casu je stravena se cleny

projektového tymu* (5, s. 178).

DEFINOVAT+—PLANOVAT+——— SLEDOVAT

—»Definice cil( a rozsahu Trojimperativ »Postupovat podle planu
Pozadavky< »Hierarchicka struktura #Resit odchylky
Dodévané v\]stup\ﬂJ cinnosti

Plvod & prostiedi«———————Casovy plan
~>Zadavatel (objednatel) l—bRozpoéet
Financovani Konzistence ¢asu a nakladu
Sm\uvm’forr:zﬁ:,—bmzw'ko & rezerva
Konkurence Zdroje
Manazer projektu4—lv I

»\/EST<

L»UKONCIT

Obrazek 5: Nékteré kli¢ové souvislosti Fizeni projektu (Zdroj: 3, s. 321)

Rosenau (3) tuspésné tizeni projektu shrnul do péti manaZerskych kroki

a nekteré jejich klicové souvislosti vyjadril graficky, jak lze spatfit na Obrazku 5.
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Zobrazené schéma hlavnich bodii procesu fizeni projektu poukazuje na skutecnost, ze
mnoha témata jsou vzajemné propojena a probirat je izolované nelze (3, s. 320).

Od obvyklého liniového zptisobu fizeni se projektové fizeni zasadné lisi.
Vyzaduje jiné znalosti a dovednosti. Projektové Fizeni je zplUsob piistupu k navrhu

a realizaci procesu zmén, aby vznikl uspésny projekt (1, s. 425-427).

1.2.4 Planovani projektu

»Plany jsou simulaci projektu, protoze obsahuji pisemny popis toho, jak budou
splnény parametry ,,trojimperativu ““ (3, s. 55). Podle parametra ,.,trojimperativu“ ma
plan projektu respektovat tii zakladny projektového managementu. Dimenzi provedent,
Casu a nakladi. Podle Svozilové (5, s. 120-121) se plan projektu idealné sklada

Z nasledujicich dil¢ich plant a postupti:

e Plan fizeni projektu e Plan fizeni komunikace
e Plan fizeni pfedmétu projektu e Plan fizeni subdodavek
e Plan fizeni nakladi e Plan fizeni rizik

e Plan obsazeni projektu e Plan fizeni kvality

Kvalita planu projektu ovliviiuje fizeni ve vSech oblastech projektu. Neni
neménnym dokumentem. Plan je tfeba v souladu se schvalenymi zménami soustavné
aktualizovat (5, s. 121). ,,Projekty vzdy postupuji trochu jinak, nez je naplinoviano* (3,
s. 57). Plany by se mély tvofit z pocitu nutnosti k dosaZeni projektovych cili a nikoliv
Z donuceni, aby se formalné vyhovélo pozadavku plan pfipravit. Dobry plan pomaha pti
tzv. zavodu s katastrofou, kdy jesté¢ nebyla dofeSena posledni krize a uz zacind ta
souCasnd. Manazer projektu pak uz nestaCi celit té¢ pristi (3, s. 58). Nasledujici

podkapitoly se stru¢né zabyvaji plany tiech hlavnich dimenzi ,,trojimperativu,
1.2.4.1 Hierarchicka struktura ¢innosti projektu

Sestaveni podrobného rozpisu ¢innosti (WBS) patii mezi zakladni metodické
ptistupy projektového managementu. WBS slouzZi k rozdéleni projektu na jednotlivé
dodéavané vysledky, dale na jednotlivé produkty a podprodukty aZ na uroveil pracovnich
balikli. WBS je pfedpokladem toho, ze se: ,,... nezapomene na nic dulezitého, a na
druhé strané je pojistkou, Ze se nebudou vytvaret zbytecné vystupy*

(1, s. 153). Rozdélit 1ze projekt podle Casové posloupnosti, podle zapojeni slozek
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v organizaci, podle ¢ehokoliv, co ddva smysl. WBS ma vSak jasn¢ ukadzat zodpoveédnost

jednotlivych slozek organizace na projektu. Utvaii rovnéz podklad pro casovy

a rozpoctovy plan projektu (3, s. 71-73). Nazorny piiklad rozpisu praci dle aktivit

Projekt
400 dnl

Podprojekt1
200 dnt

zobrazuje Obrazek 6.

L2

Podprojekt 2 Podprojekt 3
60 dnd 140 dnl
L3

Uloha 1A Uloha 1B Uloha 1B | [Ulohy 1D...1H Uloha 2A Uloha 2A Uloha 2B | [ Ulchy 3A...3H
10dni 30 dnd 20dna 140 dni 35 dnd 35dnd 25 dnd 140 dnd

Obrazek 6: Hierarchicka stavba podrobného rozpisu praci — rozpis soubori aktivit (Zdroj: 5, s. 128)

2Aa ] 2Ca ]

2Ab ] 2Cb ]

Obvykld technika pro dekompozici praci na projektu probihd dle filosofie
TOP-DOWN. Tato technika piedstavuje postup od hlavnich vystupt k dil¢im. Prvky na
nejnizsi urovni WBS by mély byt jasné pfifaditelné konkrétni osob¢, aby bylo mozné je

efektivné fidit (1, s. 154-155).
1.2.4.2 Nastroje ¢asového planovani

Pro fizeni projektu je potieba piehledné podchytit velké mnoZstvi informaci.
K tomuto ucelu slouzi Casovy rozpis zobrazeny diagramy a harmonogramy. Tyto
nastroje zachycuji dileZité milniky a terminy projektu. Zobrazuji souslednosti tsekt
prace, jejich predpokladané délky trvani a jin€ tdaje (5, s. 133). Obecné se rozeznavaji
tfi metody casového planovani: useckové diagramy, milniky a sitové diagramy.
.Casovy plan, ktery neuvadi vazby mezi iikoly nebo cinnostmi, nemd vlastné pro
planovani vyznam® (3, s. 83). Rosenau (3, s. 82) se stavi k prvnim dvéma metodam
vzhledem Kk tizeni projektu velmi kriticky, jelikoZ jejich slabina spoéiva v tom, zZe
nejsou schopny zachytit zavislosti jedné ¢innosti na druhé.

Usetkové diagramy (té2 Ganttovy diagramy) ve své ptivodni podobg, tak jak je
zachycena na Obrdzku 7, maji nckolik slabin. V soucasnosti se vSak stile casto

vyuzivaji jako prehledny nastroj k fizeni projektu, jelikoz byly softwarovymi programy
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zdokonaleny na takovou uroven, ze umoziuji zndzornéni vazeb s prekryvy
a prodlevami. Uméji také znazornit kritickou cestu a porovnat skutec¢nost oproti planu.
Kriticka cesta, ktera oznacuje nejkratsi mozZnou dobu realizace projektu, nema Zadnou

casovou rezervu® (3, s. 91).

0 5 10 15 20 5 0
Ukol1 [
Ukol 2 1 |: :I _________________________________________
Ukol3 | | e s iy N
Ukold | : ______________________
Ukol 5 T L

Obrazek 7: Priklad jednoduchého Ganttova diagramu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Diagram milnika je Vv podstaté tabulkovy vycet zakladnich dat projektu
v konceptualni fazi. Pii sestavovani sitovych grafa (Obrazek 8) je dobré
vychézet z hierarchické struktury ¢innosti. Mezi bézné pouzivané formy sitovych graft

patii (5, s. 134-137):

e Metoda hodnoceni a kontroly projektu (PERT) — graf zobrazujici udalosti
v uzlech. Obsahuje velké mnozstvi udaju. Umoznuje analyzovat statistické
udaje, vypocitat pravdépodobnosti a odchylky, podle kterych naléza alternativy.
Odhady kritické cesty vychdzi zkombinace optimistické, pesimistické
a pravdépodobné varianty.

e Metoda kritické cesty (CPM) — metoda zaloZend na vyhledavani a analyze
kritické cesty projektu. Lze tak nazvat jakykoliv graf, na kterém lze kriticka
cesta vyznacit.

e Metoda Sipkovych diagrami (ADM) — c¢innosti jsou Vv téchto grafem
reprezentovany Sipkami mezi body diagramu.

e Metoda sitovych diagramu s rozSifenymi moZnostmi vazeb (PDM) —
rozsifuje moznosti pfedchozich metod o dalsi typy vazeb mezi aktivitami.

e Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu (GERT) — metoda

podobna diagramu PERT s vice druhy vétveni, smycek a ukoncenim projektu.
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Obrazek 8: Priklad sitového diagramu PERT (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Bez ohledu na planovaci néstroj se vzdy musi provést odhad casu jednotlivych
ukolli. Odhad ¢asu ma dvé stranky. Ta prvni se tyka urceni doby trvani ¢innosti. Druha
ve stanoveni poc¢tu pracovnich hodin potfebnych pro dokonceni ukolu. Dobu trvéani je
nutno znat pro celkovy €asovy plan projektu a dobu pracovnich hodin pro planovani
nakladil a fizeni projektu. Odhady ¢asu byvaji Casto nepiesné a doporucuje se postup
kolektivniho posouzeni na zakladé zkusSenosti. Pokud je planovana kriticka cesta pfilis

dlouha, je zapotiebi zménit plan, nikoliv dobu trvani ¢innosti (3, s. 105-116).
1.2.4.3 Planovani rozpoctu a alokace zdroju

O rozpocet projektu se zajimaji vSechny zainteresované strany. Obvykle se
vyjadiuje vV penéZnich nebo pracovnich jednotkach. Rozpocet je soucasti finan¢niho
fizeni projektu. Jeho ucelem je, aby vedeni véd€lo velikost potfebnych finan¢nich
zdroji pro kazdy Casovy interval v projektu. Rozpocet se odviji od nakladd projektu,
¢asového harmonogramu a smluvnich podminek. V priibéhu praci se musi analyzovat
Cerpani finan¢nich zdrojl, jejich dostupnost, pfi¢ina piekraCovani a opacné. Pro kryti
mimofadnych pozadavkil projektu se tvofi Casové ¢i finanéni rezervy, zpravidla
Vv procentualnim vyjadteni (1, s. 201-203).

Typicky rozpocet se ¢leni na pfimé a neptimé (rezijni) naklady a ostatni naklady.
Existuje v§ak mnoho rtiznych variant softwarovych systémt nakladového ucetnictvi
projektu. Metodika tvorby rozpoétu byva souéasti firemniho know-how (5, s. 157). Cim
pfesnéjSi pouzité vstupni udaje, tim spolehlivgjsi bude odhad rozpoc¢tu. Odhad se
provadi tak, Ze se pomoci hierarchické struktury a sitovych grafi zpracuji rozpocty pro
kazdy tkol a jejich souétem se ziska rozpocet vétsi Cinnosti atd. Tento postup se nazyva
,Zdola nahoru“ a mél by se posléze zkontrolovat sestupnym odhadem ,,shora dolu“
(3, s. 121-123). Odhad se jesté provadi naptiklad témito metodami (5, s. 158):
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e Analogie — technika odhadem shora. Mén¢ nakladna a relativné nepiesna.
Vytvaii se v ranych fazich projektu expertnim odhadem na zéklad¢ podobnosti
s diive realizovanym projektem.

e Parametricky odhad - pfesnéjsSi metoda odhadu podiéhajici mnozstvi
oveétenych dat. Vyuziva statistického vyjadieni vztahu konkrétniho projektu

s predchozimi a dalSich proménnych.

Mezi tikoly manazera projektu patii taktéz nalézani kompromisu mezi ¢asem
a naklady. Pokud je potieba projekt uspisit, finanéné méné narocnou volbou je zrychlit
¢innosti s lepsim pomérem nakladii k ziskanému casu (3, s. 138).

Stejné jako planovani finan¢nich zdrojti 1 planovani téch nefinancnich vychézi
z rozsahu projetu (WBS), pfedbézného harmonogramu a rozsahu praci, ze vSeho co
umoznuje si vytvorit predstavu o obsahu, rozsahu a potfebném c¢asu. Z téchto tdaju lze
k jednotlivym ¢innostem pfitadit nezbytnou Kkapacitu zdroji (1, s. 194-195).
Pozadované zdroje ale nemusi byt k dispozici, protoze: ,,Kapacita zdrojii je omezena
a nekolik soucasné provadenych projektit miize narokovat stejné zdroje ve stejnou dobu,
coz vede ke konfliktu, ktery je treba resit™ (3, s. 134). Zdroje jsou obvykle ptetézovany
a projekty snizsi prioritou se zpozd'uji ve prospéch problémovéjSich projekti.
UziteCnym nastrojem pro Kapacitni planovani a sestavovani piehledt potieb lidskych
zdroju je podpora vhodnym softwarem. Manazer projektu by nemél planovat nadoraz.
Konflikt se zdroji 1ze vyfesit budto zvySenim kapacity, produktivity nebo primarné

vyuzitim rezerv (1, s. 199-200).

Tyden

2. 3. 4. 5. 6.

7. ‘ 8. 9. 10. 11.

120% |
Signalizace prekroceni fondu

- pracovni doby élena tymu

Kazdy obdélnik popisuje
kumulacirezervované
pracovni doby €lena tymu

100%

80%

60%

40%

20%

Vytizeni 20% 100% 110% 65% 20% 53% 53%

SW design - DB Pidéleno Prekroteno -
Obriazek 9: Histogram rezervovaného ¢asu pro ¢lena projektového tymu (Zdroj: 5, s. 154)
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Ptekazek v nasazeni konkrétnich zdroji spolu s konflikty priorit nékladi je
mnoho. Nastrojem, ktery napomaha k optimalizaci harmonogramu, néaklada a rozptylu
¢innosti pii planovani je histogram (Obrazek 9). Sloupcovy graf, ktery piehledné
zachybuje vyuziti kapacit planovanych zdroja. Histogramy umoziiuji porovnani rtiiznych
scénaii a jsou ucinnym prostfedkem k feSeni problému s obsazovani projektu a pfi

kalkulacich rozpoctu projektu (5, s. 153-155).

1.3 Proces managementu rizik projektu

V souladu s obecnou definici managementu rizik dle CSN ISO 31000 Ize
obdobn¢ managementu rizik projektu porozumét jako: ,, ... koordinované cinnosti
a Fizeni projektu s ohledem na rizika“ (2, s. 66).

Nesystematicky a intuitivni piistup k managementu rizik vede Kk celé¢ tade
negativnich dopadd na organizaci. Neustalé feSeni sporii plynoucich z projektovych
zmén brani koncentraci na dulezitd strategickd rozhodnuti a komplikuje dodrzeni
zakladen ,,trojimperativu®. Zavedeni formalni metodiky managementu projektovych

rizik piinasi pro podnik tyto tfi hlavni vyhody (2, s. 76):

e Pfed zahijenim projektu je mozné identifikovat a posoudit klicova rizika
K u¢inéni kvalifikovaného rozhodnuti o tom, zdali do projektu vstoupit a za
jakych podminek.

e V pribéhu Zivotniho cyklu projektu je mozné na zéklad¢ periodické analyzy
rizik priabézné¢ hodnotit vliv rizik na naklady a harmonogram projektu véasnou
reakci na zmény.

e ZvySeni kredibility u bank a akcionaii zpracovanim spolehlivéjsi predpovédi

hospodarskych vysledki podniku.

Ruzné metodiky managementu rizik projekti se zacali §ifeji objevovat od
pocatku 90. let. Do dnesni doby byla publikovéna spousta metodik a existuje mnoho
narodnich a mezinrodnich norem. V podminkach Ceské republiky mezi tii dilezité
metodiky managementu rizik patii procesy podle norem CSN ISO 31000 a CSN IEC
62198, dale podle americké normy PMI a podle postupu IPMA, pouzivaného
Spoleénosti pro projektové fizeni v CR (2, s. 79 a 93).

Korecky a Trkovsky (2) provedli porovnani vice nez tficeti pfednich metodik

a pouzivanych praktik managementu rizik za ucelem nalezeni spole¢nych prvkl
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a rozdilnosti. Na zéklad¢ analyzovanych metodik a vlastnich zkusenosti navrhli tito dva
autofi obecnou metodiku managementu rizik projektd. Z provedeného porovnani
vyplynuly tyto hlavni zavéry (2, s. 93):

vvvvv

dalsi 2 faze.
e Metodiky obsahuji shodné aktivity, 1i$i se zejména v ¢lenéni na faze a etapy.
e Metodiky managementu rizik zamérené obecné a na projekty se od sebe

V postupech a procesech zasadné nelisi.

Proces managementu rizik je pro zjednoduseni komunikace a usnadnéni
rozhodnuti pro dal$i postup z dosavadnich vysledkl rozdélen na faze (maji své vstupy
a vystupy), dil¢i faze neboli etapy a kroky. V prubéhu Zivotniho cyklu projektu dochazi
k pirekryvani a opakovani fazi (2, s. 124). Cely navrzeny proces managementu rizik
s jednotlivymi fazemi a etapami i se znazornénim zp&tnych vazeb je piehledné zobrazen
diagramem na Obrazku 10. Znazornéni opakovani fazi zpétnou vazbou je zakresleno

na ve Ctyfech mistech procesu (2, s. 105):

e ,ANALYZA* Kvalitativni analyza rizik — pii analyze vazeb mezi riziky se miize
projevit potieba identifikace novych rizik.

e ,OSETRENI“ Analyza rizik pfi aplikaci navrzenych variant o3etfeni — nova
rizika vyvoland akcemi k oSetfeni rizik obvykle vyzaduji zopakovat ptedchozi
fazi a etapy.

e ,OSETRENI“ Rozhodnuti piehodnotit ofetfeni rizik nebo projekt — pokud po
zhodnoceni rizik projektu parametry piekroci pfijatelnou miru rizika, nakladt
nebo zisku, mize se staCit vratit na pocatek faze. V pfipad¢ nutnosti vétSich
zmen se zopakuji vSechny predchozi faze.

e RIZENI“ Pfezkoumavani rizik — jedna se o zakladni opakovanou zpétnou
vazbu, kdy se podle potieb periodicky opakuji vSechny piedchozi faze. Ovéri se,
zda nedoslo ke zméndm vyzadujicim dal§i rozpracovani a postupy se v potiebné

mife opakuji k ptihlédnuti k situaci.

Posuzovani rizik je nadfazena faze zahrnujici Identifikaci rizik a Analyzu rizik.
Ve fazi OSetieni rizik mtize dojit k odmitnuti projektu, prokéze-li se nedostatecna

navratnost vlozenych prostfedkii nebo projekt neziska potiebnou prioritu v portfoliu
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projektd. V této fazi také dochazi ke schvaleni projektu, které se provadi pouze jednou,
ptipadné¢ jesté tehdy, poté co se projekt radikalné méni (2, s. 105).

Cely proces managementu rizik probiha zaroven S ostatnimi procesy fizeni
projektu. Prvni étyfi faze mohou probihat opakované v prubéhu celého Zivotniho cyklu
projektu. Faze Rizeni rizik za¢ina realizaci projektu, zatimco Zavére¢né vyhodnoceni je

mozné vypracovat az po predani produktu zakaznikovi (2, s. 126).

<> Stanoveni kontextu [, KONTEXT“] &====577
Strategie procesu managementu rizik
Podklady k projektu, vnitfni a vnéjsi souvislosti
Volba rozsahu a pldn managementu rizik
(¢asové a finan¢ni naroky, vybér zainteresovanych)

Posuzovani rizik

Identifikace rizik [,,IDENTIFIKACE“]
Pfiprava dat a volba metod identifikace rizik j -« ——
Provedeni identifikace

!

2
I
I
i

<> Analyza rizik [,,ANALYZA“]
Kvalitativni analyza rizik (uréeni vlastnikd rizik) ---

Kvantitativni analyza rizik :ﬂ

Hodnoceni rizik (TOP = prioritni, akceptovatelna, ostatni)

<> OSetreni rizik [,,OSETRENI”]
Navrhy moinosti nebo scénarid osetreni rizik

— preventjvni reakce y — '
— rezervni (kontingencni) plany Pred zapocetim realizace

— zachranné plany e . i
— vyvolana rizika je tfeba projekt schvalit

Analyzarizik pfi aplikaci navrienych variant oSetfeni ----—- 1o
Priprava (Uprava) pldnu oSetrenirizik

Uréeni rezerv na rizika (po schvdleni vyhledu rizik) a rozpoctu
Rozhodnuti:  _ _ prenodnotit ogetteni rizik nebo projekt

i

<p — odmitnout projekt pfed schvalenim

.

“A _ schvdlit pldn osetfent rizik, rozpocet
Schvdleni projektu (uzavieni smluv, pfedani k realizaci)
Provedeni preventivnich akci a zpresnéni planl projektu

(po celou dobu procesu)

Komunikace a konzultace + Pr(bézna dokumentace

<> Rizeni rizik P4 [, RIZENI“]
Monitoring a Fizeni rizik
Prezkoumavani rizik (opakovani od prvni faze) ---——————-——-----4 --

<>| Zavéreéné vyhodnoceni  [,VYHODNOCEN|“]

Hodnoceni Uspésnosti managementu rizik projektu < >
v s . . . STOP
Doplnéni baze znalosti a aktualizace metodiky

Obrazek 10: NavrZeny proces managementu rizik (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 104)
Vysvétleni a obsah jednotlivych fazi je stru¢né popsan V nasledujicich

podkapitolach.
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1.3.1 Komunikace a konzultace, PriibéZna dokumentace

Jedna se o trvale probihajici ¢innost, nikoliv o samostatnou fazi S definovanym
zaCatkem a koncem. Pro management rizik projektu je tato Cinnost nepostradatelna.
Souvisi pifimo s komunikaénim plinem projektu. Patfi sem jednak pfedévani
a ziskavani informaci, tak konzultace a jednédni, na nichz se rozhoduje o zménach
v projektu. Cilem pribézné dokumentace je samotny proces managementu rizik

a zaznamenavani zkuSenosti pomahajicich do dalSich projekta (2, s. 106).

1.3.2 Stanoveni kontextu

Tato faze zahajuje proces managementu rizik. Jejim ucelem je stanovit klicové
cile projektu, obstarat informace o jeho produktu. Vychazi ze studie proveditelnosti,
z organizacnich pravidel podniku, z dfivéjSich znalosti z obdobnych projekti,
Z obchodnich informaci o trhu a Vv neposledni fadé z informaci o zainteresovanych
stranach. V etapé stanoveni strategie managementu rizik probiha odhad rizikovosti
projektu, ktery spociva v zamysleni se nad o¢ekavanym piinosem projektu pro podnik.
Na zékladé zvolené dulezitosti je tieba vybrat vhodného manaZera zodpovédného za
management rizik. V dalsi etapé se vyhodnocuji externi a interni souvislosti se
shromazdénymi podklady. Jejich neuplnost 1ze oznacit za riziko a chybéjici informace
je tieba postupné doplnovat. Tteti etapa je urcena k prizpisobeni metodiky a procesu
managementu rizik typu projektu. Voli se metody, Casovy postup provadéni fazi
managementu rizik, zpracovavd se seznam UcCastnikii managementu rizik, roli

a odpovédnosti. Faze je ukonena schvalenim planu managementu rizik, ktery stru¢né

shrnuje dosud ziskané poznatky (2, s. 134 a 167).

1.3.3 Ildentifikace rizik

LHldentifikace rizik spociva v systematické analyze, identifikace, kategorizaci
a dokumentaci rizik, které mohou ovlivnit projekt (5, s. 274). Vstupnimi daji jsou jako
u prvni faze informace o projektu a vypracovany plan managementu rizik. Riziko je
popisovano modelem ve tvaru pii¢ina — riziko — ucinek, ktery navadi k hledani
preventivnich a reaktivnich akei. Diulezité je zapojit do procesu co nejvice
zainteresovanych stran na projektu. Podle rozsahu managementu rizik se vyberou

vhodné metody identifikace rizik (viz kapitola 1.4). V dalsi etapé nasleduje hledani
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rizik, aby zadna nezistala nepovSimnuta. Nalezena rizika jsou oznaena a sdruzovana
v tiidniku rizik a zapsana do tzv. registru rizik (téz katalog rizik), ktery slouzi
K pribéznému zaznamu dulezitych informaci o rizicich. Po zpracovani seznamu rizik je
mozné rizika piifadit k prvkam struktury rozsahu praci na projektu (WBS). Castené
vyplnény registr rizik s vlastniky rizik se dale v dalSich fazich managementu rizik

doplniuje (2, s. 170 a 245-247).

1.3.4 Analyza rizik

Hlavnim cilem faze Analyzy rizik je: ,, ... vice porozumét rizikiim, jejich
pri¢inam a mechanismium jejich vzniku a piisobeni na cile projektu (2, s. 355).
Posuzuje se eventudlni vzajemna zavislost mezi riziky, ktera zvySuje pravdépodobnost
zpusobeni fetézové reakce a zdvaznost jejich dopadu (5, s. 274). Vstupnim udajem je
registr rizik, plan managementu rizik a dostupné udaje z predchazejicich fazi. Analyza
rizik se pribézné opakuje v managementu rizik a aktualizuji se vyhledy dopad rizik na
cile projektu. Pro analyzu rizik je mozné pouzit univerzalné uplatnitelné metody
slouzici 1 pro identifikaci, vyhodnoceni a oSetteni rizik (viz kapitola 1.4). Pro vyjadieni

veli¢in existuji dva zakladni pfistupy, které 1ze kombinovat (4, s. 108-109):

e Kbvalitativni metody — jsou postaveny na slovnim popisu pravdépodobnosti
a zévaznosti potencidlniho dopadu. Rizika mohou byt vyjadiena podle bodovaci
stupnice. Tento typ analyzy je jednodussi a vice subjektivni. Voli se z divodu
upiesnéni nebo nedostatku ¢iselnych tidaji. Chybi finan¢ni vyjadieni.

e Kbvantitativni metody - jsou zalozeny na matematickém vypoctu
vysledek souvisi s relevantnosti ziskanych udaji.

e Kombinované metody — vychazeji z ¢iselnych udaji, ale pro hodnoceni rizik

vyuzivaji méfitka kvalitativni stupnice k jejich lep§imu porovnani.

V etap¢ hodnoceni rizik se rozhoduje, ktera rizika nelze akceptovat, ktera mohou
byt zanedbana, a kterd musi byt oSetfena. Lze pfitom vychéazet z paretovského
principu 80/20. Osettit 20 % nejvyznamnéjsich rizik a zbylé prostfedky ponechat jako
rezervu (1, s. 87). Rozhodovaci procesy jsou pro analyzu rizik charakteristické. Daji se

rozlisit tfi zakladni piipady rozhodovani (6, s. 87):
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e Rozhodovani za jistoty — disledek rozhodnuti je beze zbytku zndm. Rozhodnuti
je nendhodné. Manazer voli optiméalni dasledek.

e Rozhodovani za nejistoty — rozhodovani je vzdy ndhodné. Manazer neméa zadné
preference.

e Rozhodovani za rizika — rozhodovani je nendhodné, ale ma v sobé prvky
nahodnosti, jelikoz dusledek neni pfesné znam. Zalezi taktéZ na manazertv

vztah k riziku (viz kapitola 1.1.4).

Vystupem analyzy rizik jsou kvalitativné nebo kvantitativné ohodnocena rizika,
ktera urcuji celkové riziko projektu. Na zakladé zavaznosti jednotlivych rizik jsou

vymezeny odpovédné osoby a stanoveny priority pro jejich osetteni (2, s. 356).

1.3.5 OSetreni rizik

,Cilem této faze je sniZit celkovou hodnotu vSech rizik na takovou uroven, aby
projekt byl s vysokou pravdepodobnosti uspésné realizovatelny* (1, s. 87). Hlavnimu
vstupnimi Udaji je registr rizik, plan managementu rizik a dalsi podklady k projektu
a jeho rizikim, aby se pfipravila strategie oSetfeni rizik. V prvni etapé se hledaji
varianty moZnosti oSetfeni rizik (2, s. 364).

Tradicni strategie reakce na riziko jsou spojovany s reakci na hrozby a jsou
celkem ¢Ctyfi. Shrnuji se pod oznaCenim ,Take, Treat, Transfer, Terminate®.
Zjednodusené se oznacuji logem 4T (6, s. 229). Svozilova (5, s. 278) tyto strategie
preklada jako ,,Akceptace, Omezeni-Redukce, Prevody, Odmitnuti a navic ptidava
jesté strategii ,,Simulace a vyzkum®. Smejkal a Rais (4, s. 133) uvadi postupy, které
ptifazuje do podnikovych strategii nazvanych ,,Retence rizik, Redukce rizika, Pfesun
rizika a Ofenzivni fizeni firmy*.

V soucasnosti se ve strategiich reakce na rizika odliSuji hrozby a pfileZitosti.
Tento vyznamovy posun zahrnul Korecky a Trkovsky (2, s. 368-373) pfi navrhu
nasledujicich typovych strategii oSeti‘eni rizik:

e Zahrnout do rozpoctu: prijmout — spolecna strategie pro hrozbu i piileZitost.

Riziko je pfijato, pokud néklady k jeho oSetfeni prevySuji pfinosy nebo nelze

ovlivnit. Pokud projekt kalkuluje s ptilezitosti a neuskute¢ni se, pak to znamena

totéz co uskutecnéni hrozby.
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e Modifikovat vliv: zmirnit/posilit - zmirnéni pro hrozbu se muze tykat sniZeni
pravdépodobnosti napt. dikladnéj$im testovanim, zvySenim kontroly, vybéru
spolehlivéjsich dodavatelt atd. SniZeni ucinku rizika lze dosahnout zavedenim
redundance do systému. Piilezitost je tieba posilit, zvétsit pravdépodobnost napf.
zvysenim spokojenosti zédkaznika, zvySenim kontroly, vypsani cilovych odmén
atd. nebo zversit prinosy obvykle taktéz zvySenim kvality nebo motivaci
zainteresovanych stran.

e Piidélit vlastnictvi: prenést/sdilet — u hrozby riziko neni eliminovano, ale
nejistota je prenesena mimo projekt za uplatek. Patfi sem napf. pojisténi,
bankovni platebni zaruky nebo kontrakty. Sdilenim pftilezitosti se dosahuje napf.
zlepseni konkuren¢ni pozice nebo dosazeni Gspor formou partnerstvi, spole¢né¢ho
tymu nebo podniki.

e Eliminovat nejistotu: vyhnout se/vyuzit — vyhnout se hrozbé znamena zcela
eliminovat riziko, aby nenastalo. Je to mozné pouzitim jiné¢ho feSeni, zménou
nebo korekei cili projektu napt. pouzitim jiné technologie, zdménou dodavateld,
zménou harmonogramu atd. PtileZitost je naopak tfeba vyuzit opét napt. zménou

feSeni 1 zménou cilii projektu.

Vhodné akce pro oSetfeni rizik, u ztraty zpusobené rizikem typu hrozby, je
mozné odvodit také z polohy rizika v mapé rizik (Obrazek 11). Mapa rizik je rozdélena

podle stupné pravdépodobnosti a vySe dopadu rizika ve smyslu ztraty (2, s. 374).

Vysoka pravdépodobnost | Nizka pravdépodobnost

Vysoka ztrata | Vyhnutise riziku, redukce | Pojisténi

Nizka ztrata Retence a redukce Retence

Obrazek 11: Doporucené metody pro obecné FeSeni problému rizika (Zdroj: Upraveno dle 4, s. 130)

S preventivnimi strategiemi se kombinuji i reaktivni akce na riziko. Maji formu
rezervniho planu (téZ kontingencni) pro ptipad uskutenéni rizika a formu zaloZniho
planu (téz zachranny, ang. fallback) pro pfipad selhani rezervniho planu (2, s. 373).

Po navrzich oSetfeni rizik se musi pocitat také s oSetfenim jimi vyvolanymi
riziky. Pro slozit¢ provazana rizika se zpracovavaji scénare. Poté dochazi k navratu
k analyze rizik s respektovanim navrzenych oSetieni. V dalSich etapach se zpracovava

plan oSetfeni rizik, ktery je hlavnim vystupem této fadze. Na zakladé efektivity
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navrhnutych oSetfeni obsahuje preventivni akce a zalozni strategie k osetfeni rizik. Jeho
soucasti jsou rovnéz aktualizované plany projektu, upfesnéné Casové a finanéni rezervy
V harmonogramu a rozpoctu. Postupy v této fazi zavisi na tom, v jaké zivotni fazi

zivotniho cyklu projektu se oSetfeni rizik aktualné provadi (2, s. 432-433).

1.3.6 Rizeni rizik

Cilem faze Rizeni rizik je: ., ... s vyuzitim vSech dosud zpracovanych analyz
a planu udrzet riziko projektu pod schvalenou urovni a zajistit splnéni cilii projektu‘ (2,
S. 440). Podklady pro fizeni projektu definuji, co a jakym zptsobem se toho ma
dosdhnout. Tyto vstupni udaje zahrnuje plan managementu rizik, registr rizik, plany
oSetieni rizik a dal§i souvisejici dokumenty umoznujici aktivni fizeni rizik pro
maximalizaci pfilezitosti a minimalizaci hrozeb. Toho je dosazeno trvalym
monitorovanim projektu, stavi jeho rizik, postupovanim podle piipravenych plant
a feSenim akutnich problémi. Dale se periodicky sleduje Cerpani rezerv, aktualizace
rozpoc¢tu a harmonogramu projektu. Nezbytnou Cinnosti v této fazi je sprava registru

rizik. Korecky a Trkovsky (2, s. 466) doporucuje sefadit seznam podle stavi rizik:

aktivni — je tfeba provéfit spoustéci podminky
¢ identifikované — pokracovat v analyze ptislusnych rizik
e kvalifikované nebo kvantifikované — pfipravit plany a akce K oSetfeni rizik

e neaktivni, uzaviené — neni tieba zadné akce, popf. provéfit rizika.

K tomuto ucelu se v soucasnosti vyuziva pocitatové podpory vedenim katalogu
v nékterém tabulkovém procesoru s ifadky. Registr vSak muize byt tvofen
i sofistikovanéjsi databazi (1, s. 89).

Snad jesté vyznamngjsi aktivitou pii fizeni rizik je pribéZna dokumentace
dilezitych zkuSenosti a pouceni nebo zapisu z jednani. Komunikace a konzultace se
vSemi zainteresovanymi stranami je nepostradatelna (2, s. 440-441). ,, ... pokud doslo
K podstatnému zhorseni nebo zlepSeni ocekavanych vysledkii projektu, aniz se to
projevilo v hodnoceni jeho rizik, nepokryva management rizik dostatecné nejistoty
V projektu a nezajistuje kontrolu nad jeho realnymi riziky™ (2, s. 473). Rizika projektu
se pravidelné prezkoumavaji a jeli to zapotiebi, mize se provést audit managementu

rizik. Ukonceni faze fizeni rizik je zaroven i ukon¢enim projektu (2, s. 478).
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1.3.7 Zavérecné vyhodnoceni

Vyhodnoceni se provadi jak po realizaci projektu, tak po ukonéeni zaruéniho
provozu, kdy se ovéii produkt v provozu. Hlavnim cilem je nacerpat zku$enosti
a neopomenout zadné dilezité poznatky k lepsimu feSeni rizik pfi dalSich projektech.
Ziskané zkuSenosti se strukturované zaznamenavaji do baze znalosti managementu
rizik. Hodnoti se Cerpani projektovych rezerv, a jak se management rizik projevil pfi
plnéni cili projektu. Aktualizuje se tFidnik rizik a pfipadné se upravi metodika

managementu rizik (2, s. 482-483).

1.4  Metody pro posouzeni rizika

Volba vhodnych metod pro posouzeni rizik vychazi z vysledku faze Stanoveni
kontextu. Zalezi na typu projektu, jeho rizikovosti a dilezitosti pro podnik. O pouziti
expertni metody také rozhoduji ¢asové a nakladové naroky na jeji realizaci nebo
dosazitelnost expertu (6, s. 189). Kazdy projekt je jiny, a proto se mulze stat, ze po
pouziti zvolenych metod dojde k pFehodnoceni rizikovosti projektu. V tomto ptipadé
je nutné prejit k podrobnéjsSimu zmapovani rizika (2, s. 229-230). Nékteré z metod pro
analyzu rizik lze pouzit taktéz pro identifikaci, hodnoceni a naméty oSetieni rizik. Pfi
posuzovani rizik se pouzivaji bézné manazerské techniky jako brainstorming, pouceni
Z historickych dat, studium dokumentace, strukturované rozhovory, diskuse s experty,
dotazniky atd.

Existuje znaéné mnozstvi metod, které 1ze uplatnit bud’to doplikove, specificky
podle ptedpistl nebo i univerzalné u vétsiny projekti. N&které zakladni metody vhodné

pro posuzovani rizika jsou stru¢né rozvrzeny V nasledujicich odstavcich.

Metody pro zakladni popis rizika. Patii sem metody, které popisuji riziko
formou pravdépodobnosti a dopadu na cile projektu. Pro kvantifikaci rizik se pouziva
rozdéleni pravdépodobnosti a ocekavana hodnota. Kvalitativni hodnoceni rizik

probiha pomoci stupnic, které ur¢uji prioritu oSetieni rizik (2, s. 258).

Metoda RIPRAN vychazi zprocesniho pojeti analyzy rizika. Provadi se
podrobnym rozborem hrozeb a scénaiti v tymu nebo alespoinl ve skuping. Identifikovana
rizika s ndvrhy na oSetfeni se zaznamenavaji obvykle ve form¢ tabulky. Vystupem

metody je tak v podstaté vypracovany registr rizik (1, s. 90-94).
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Skérovaci metoda s mapou rizik. Tato metoda vyuziva techniky Delphi,
expertniho odhadu skupiny specialistli, k ocenéni identifikovanych rizikovych faktort.
Vysledné ocenéni se vykresluje do dvojrozmérné matice ve tvaru bodového grafu, do

tzv. mapy rizik. K bodim v kritickém kvadrantu se zpracovavaji opatieni (1, s. 94).

Analyzy pomoci stromovych diagrami. Diagramy rdznych typti mohou
poslouzit pro zjednodusené zobrazeni procesu usuzovani. Jednd se o usporadané
a orientované grafy, které popisuji ptsobeni pfi¢in nebo vyvoj udalosti (6, s. 169).
Piedstavuji srozumitelny podklad k diskusi, ale vyzaduji delsi ptipravu (5, s. 283).

Vrwe

e Analyza p¥icin a disledkua (Ishikawa ,,rybi kost*) — princip diagramu rybi
kosti spociva v tom, Ze od jeji hlavy v podobé nasledku vede patet popisujici
pti¢iny (2, s. 223).

e Diagramy vlivii — slouzi pfedev§im ke zndzornéni zavislosti pfi rozhodovani
mezi alternativy nebo hodnoceni rizik (2, s. 225).

e Analyza stromu poruch (FTA) — zkoumd postupnym vétvenim vrcholové
udalosti (nezadouciho stavu) pii¢iny, které k ni mohly dovést (6, s. 182)

e Analyza stromu udalosti (ETA) — slouzi k analyze sledu udalosti znazoriujici
postupny vyvoj od inicia¢ni udalosti ke kone¢nému vysledku. Lze pouzit jak ve
kvalitativni podobé¢, tak v kvantitativni podobé s vypoctenou pravdépodobnosti
koncovych udalosti (2, s. 316)

e Analyza rozhodovaciho stromu — rozSifend forma stromu udalosti. Zac¢ina
pocatecnim rozhodnutim. Pro kaZzdou variantu, pfedstavujici koncovou vétev
stromu, se oceni kone¢né nasledky a vypocte celkovy vliv na projekt (2, s. 356).

MozZnost zobrazeni rozhodovaciho stromu ukazuje Obrazek 12.

— - +255

Ziskani zakazky = 0,50

Ztrata zakazky = 0,50
-45

Postavit model 105 =0,50*255 - 0,50%45
Nepostavit model 99 = 0,33*300 + 0,67*0 300
+

Ziskani zakazky = 0,33

Ztrata zakazky = 0,67 0

Obrazek 12: Zobrazeni rozhodovaciho stromu (Zdroj: Upraveno dle 3, s. 266)
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Metody pro identifikaci a analyzu poruch a nebezpedi. Tyto metody vznikly
pred desitkami let a jsou spjaty s analyzou havarii a katastrof. Podléhaji oblasti pouziti

a jsou provadény specialisty v daném oboru. V technické praxi jsou to (4, s. 113):

e Metoda predbéZného posouzeni nebezpeci (PHA) — vznikla pro potieby
armady USA. Aplikuje se vranych fazich projektu s cilem identifikovat
pravdépodobné hrozici nebezpeci, které mohou zpisobit skodu.

e Metoda Co kdyz? (What if?) — Zkouma neocekavané udalosti pomoci
brainstormingu, tymové diskuse. Definuje nebezpetnad mista systému
a identifikuje rizika pro detailnéj$i rozbor dal§imi metodami.

e Metoda Analyzy zpisobu a disledki (a Kkriti¢nosti) poruch (FMEA,
FMECA) — prezkoumava vsechny potencialni pii¢iny selhani jednotlivych
prvka zafizeni. Metoda muze byt zaméfena i na vyrobni systémy a procesy.
Nejvétsi efekt ma ve fazi ndvrhu produktu nebo systému. FMECA rozSituje
FMEA o analyzu kritickych stav, které se fadi podle zdvaznosti. Ma dvé faze.
Verbalni faze se zaméfuje na identifikaci poruch a numerickd faze na
tiiparametricky odhad rizik projektu (6, s. 183-184).

e Metoda Rizikova a operacni analyza (HAZOP) — Identifikuje a hodnoti
nebezpetné stavy, které se mohou vyskytnout v provozu produktu a navrhuje

preventivni opatieni ke sniZeni rizik (2, s. 228).

Statistické a simula¢ni metody. Tyto metody jsou zpracovany softwarové.
Znamou a pouzivanou metodou je simulace Monte Carlo, ktera umoznuje z dil¢ich
rozloZeni pravdépodobnosti jednotlivych rizik urcit kumulovanou pravdépodobnost pro
hodnoceni celkového rizika projektu (2, s. 356).

» ... jakdkoliv expertni metoda je pouze pomiickou k rozhodovani o riziku,
a nemd absolutni platnost* (6, s. 189). Vystupy analyz mohou byt ovlivnény osobnimi
vztahy expert k hodnocenému projektu a jejich odliSnym vnimanim rizika. Pfi
rozhodovani z vysledkli analyzy se musi vzdy zvazit jejich vypovidaci schopnost,

a zdali nejsou n&jakym zptusobem zkreslené (6, s. 192).

1.5 Zavedeni metodiky managementu rizik projekti

»Rizika v projektu kazdy podvedomé citi, zdlezi vsak na tom, jak s nimi dale

v

pracuje“ (2, s. 513). Rizika fizena zcela intuitivné znaéi nejnizsi stupen procesu
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zavedeni managementu rizik na Obrazku 13. Pii zavadéni metodiky se doporucuje
postupovat jednoduchymi kroky od zakladnich principti. Vzdy pfitom zavisi na stavajici

urovni managementu rizik, controllingu a vykaznictvi v podniku (2, s. 516).

STUPNE ZAVEDENI MANAGEMENTU RIZIK

PN

lll. Vyspéla metodika:

— identifikace, analyza, oSetfeni a Fizeni rizik
— riziko = hrozba nebo pfilezitost

— dokumentace znalosti a pouéeni

— prabéiné zdokonalovani metodiky

I. Zakladni principy managementu rizik:
— identifikace a analyza rizik
cilené osetreni rizik
riziko = hrozba nebo pfileZitost
pd
l. Intuitivni/plosné Feseni:
— ,nepriznané“ riziko v aktivitach, nakladech
— procentualné uréena rezerva na rizika

NS

Obriazek 13: Stupné zavedeni managementu rizik (Zdroj: 2, s. 514)

V prvnim stupni zavedeni metodiky managementu rizik projektovy manazer
a jeho tym vklad4d automaticky rezervu o velikosti pocitovaného rizika do vSech
pfipravovanych planu nebo je urcena jako procento nakladii projektu. Nekteré cinnosti
nebo naklady jsou tak podhodnoceny nebo u nich miize zbyvat rezerva. Riziko v tomto
pfipadé nemulze byt fizeno, protoze nejsou identifikovany jeho p¥Fi€iny, nejsou
stanovena jednotliva rizika ani jejich feseni (2, s. 514-515).

Druhy stupen zavadi zakladni princip managementu rizik popisem rizika
V podob¢ prFi¢ina — riziko — tcinek a rozliSuje hrozby od pfilezitosti. Tento princip
pfinasi velky kvalitativni skok k cilenému oSetfeni rizika. Rizika se vyhledavaji
prostfednictvim zakladniho tfidniku rizik a kvantifikuji se jako pravdépodobnost
a dopad. Nasledné se provadi navrhy akci k oSetfeni rizik. Nevyhodou je stale jesté
neexistence predepsaného a srozumitelného postupu provadéni managementu rizik.
Tento stupen postacuje podniku s mensim poétem projektu (2, s. 515-520).

Zavedeni tietiho stupné vyZzaduje podporu vedeni organizace a nalezeni osoby,
ktera bude metodice pln€ rozumét. To znamena, ze jeji zavedeni dokaze piizpusobit
vlastnim potfebam podniku, prosadit ji a wvysvétlit ucastnikim procesu. Dalsi
podminkou je trvalé zaznamenavani zkuSenosti a pouceni vedouci K neustalému

zlepSovani metodiky. Zavadéni metodiky je postupné a podle slozitosti projektl miize
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tato doba trvat mésice az rok. Doporucuje se zacinat na pilotnim projektu, na kterém se

jednotlivé kroky napied odladi a pak rozsiii do celého podniku (2, s. 517-520).

1.5.1 Hlavni principy managementu projektovych rizik

Na zakladé¢ vice nez desetilet¢é praxe s managementem rizik projekth
a ziskanych zkusenosti s tvorby vlastni metodiky Korecky a Trkovsky (2, s. 17) uvadi
neékolik hlavnich principii, které lze povazovat za velmi dulezité pro management

projektovych rizik:

e Riziku se neni mozné zcela vyhnout — neni realné projekt fidit bez rizika,
okolni prostfedky a naroky na vysledky projektu vzdy piinaseji rizika.

e VEtSi riziko znamena zaroven moZnost vétSiho zisku i ztrat — ukolem
managementu je vyvazovat tyto dvé stranky rizika.

o Cim presnéji definujeme piedmét a cile projektu, tim je riziko nizi —
vétSina rizik vznikd prave z nejednoznacnych definic predmétu a cilti projektu.

e Drive identifikované riziko ma vysSi Sanci na Gspé$né vyreSeni — opacné
plati, Ze feSenim necekanych problémi je projekt vyrazné ohrozovan.

e Vse, co neni aktivné Fizeno, dopada nahodné, vétSinou vSak hiife — sledovani
rizika, pfiprava a provadéni oSetfeni rizik pfedchazi zbytecnym ztratam.

¢ Rizika je tfeba Fidit efektivné — smysl mé zabyvat se pouze témi riziky, které
svymi vysledky prevysuji tsili na né vynaloZené.

e Riziko miZe mit nejen negativni, ale i pozitivni disledky — nejistoty
v prubéhu projektu nemusi pouze ohrozovat dosazeni jeho cildi, ale mohou byt

1 zdrojem pfilezitosti vysledky projektu zlepsit.
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2  Analyza soucasného stavu

Prakticka ¢ast prace je zpocCatku zaméfena na popis zkoumané spolecnosti. Je
provedena kriticka analyza, z jejichz vystupti jsou pro spole¢nost vyvozeny jeji silné
a slabé stranky spolu s ptilezitostmi ke zlepSeni a hrozbami, kterym musi celit. Dale
je popsan proces prub¢hu fizeni obchodniho ptipadu. Na zakladé¢ ziskanych informaci je

autorem dle literatury doporuc¢en vhodny rozsah metodiky managementu rizik.

2.1 Predstaveni firmy

,,CKD Blansko Holding, a.s. je primym pokracovatelem CKD Blansko,
strojirenské firmy s bohatou historickou tradici. Produkty z CKD Blansko Holding, a.s.

Jsou vyuzivdany po celém svété a nesou pecet kvality ceského strojirenstvi (9).

CKD Blansko Holding, a. s.
Blansko, Gellhornova 2228/1
PSC 678 01

Obrazek 14: .lieditelstvi é Blansk Holding
(zdroj: autor)

V blanenském zavodé se vyrabi vodni turbiny jiz pies sto let. Spolecnost
CKD Blansko Holding, a.s. patii mezi tradi¢ni vyrobce vodnich turbin viech typu
a velikosti. Nabizi kompletni dodavky zatizeni pro hydroenergetiku a prakticky
¢ehokoliv, co souvisi s vystavbou, provozem a servisem vodnich elektraren.

Od roku 2010 patti holding CKD Blansko do skupiny ruské spoleénosti JSC
TYAZHMASH.
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2.2 Komplexni analyza

Komplexni analyza podniku piedstavuje rozbor vnéjSich a vnitinich faktori
ovlivityjici jeho ¢innost. Vyvozené disledky ze ziskanych informaci mohou byt kritické

pro budouci fungovani firmy a prab¢h zakazek.

2.2.1 Analyza internich faktori

Pro analyzu vnitinich faktor spolecnosti je pouzita technika od americké firmy

McKinsey 7S. Tato analyza se sklada z nasledujicich 7 elementt.

Strategie

Strategie spole¢nosti napliiuje a rozviji zakladni strategické zdméry skupiny firem OAO
Tyazhmash. Pro oblast jakosti, ekologic a bezpe€nosti prace respektuje politiku
dlouhodobého etického, ekologického a ziskového rozvoje svétové energetické
soustavy. Spolecnost klade diraz na kvalitu, vysokou ucinnost a Zivotnost svych
vyrobki. Mezi dalsi strategické cile fadi vétsi rozvoj na zahrani¢nich trzich a vyzkum.
Informace 0 tuspéchu plnéni strategickych cild jsou Sifeny i vefejné na webovych
strankach firmy nebo mistnimi zpravodajskymi kanaly, jelikoz investice do inovaci ¢i

vyhra tendru obvykle dosahuji fadek miliond.

Struktura

Ve spole¢nosti pracuje prumérné kolem 500 zaméstnanci. Jejim jedinym akcionafem je
obchodni spole¢nost Tyazhmash. Reditelé jednotlivych sekci pfimo odpovidaji
generalnimu fediteli. Stavajici struktura muze projektovému manaZerovi zpisobovat
problémy se splnénim svych ukolu. Z hlediska fizeni projektd se v soucasné dobé

upiednostiiuje struktura maticova. Organizacni struktura je zakreslena na Obrazku 15.

CEO
CEO Deputy BACK OFFICE
5-Employees
Sales & Purchase Technical Preduction Quality Finance & Contralling Operation Property
Department Department Department Department Department Department Department
Turbines & X Water Machinery Production Quality Finance & Contralling Operation | Maintenance of
EACCUREE Equipment ‘ ST Research Institut Marketing Equipment
——_1Employee —— -Employess | —{ W-Employess | ' &Employess | —— 10:employess ] Employees |

[ | | | | | 1

Sales & Project ' Purchase Technical Production )
Site Management Production Ware house

Management Management Consultant Technology
TEmployees | semployess | ——{ semployess | ——{ remplojee | —f soemployees | — 27 Employees | T-Employess |

Obrazek 15: Organiza¢ni struktura spole¢nosti. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle firemniho dokumentu)
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Systém Fizeni

Jménem spolecnosti jednd predstavenstvo. Data se spravuji pomoci informacniho
systému, jehoz vSechny funkce nejsou plné vyuzivany. Komunikace ve firmé probiha
veskrze elektronicky nebo telefonem. Jednou tydné, nebo Castéji, vyzaduje-li to situace,
se konaji osobni schiizky terminovaného plnéni zakazek (TPZ). V piipad¢ nutnosti

projizdi denné vyrobnim aredlem zavodni posta.

Styl manazerské prace

Reditelé jednotlivych utvarii maji vysokou pravomoc, ale musi respektovat hlavni slovo
vedeni firmy. Dalsi pozici s vyznamnym mnozstvim pravomoci je Key Account
Manazer (dadle KAM), ktery fidi nakup a cely prubéh projektu. KAM svolava pravidelné
schiizky, na kterych podavaji zastupci jednotlivych utvari reporty o plnéni zakazky

a své nazory. KAM zastava funkci projektové manaZera.

Spolupracovnici

Pracovni kolektiv je veékové a kvalifikované raznorody. V poslednich letech doslo
K razantnimu nabéru novych zamé&stnanct. Je nastaven systém odméniovani a benefitu.
Pravidelné se poradaji zaméstnanecké akce. Konflikty mezi jednotlivymi useky nejsou
vsSak pfi fizeni projektu raritou. V piipadech, kdy zaméstnanec nevyklada zadné usili,
ani nejevi ochotu spolupracovat na feSeni problému, musi rozepii rozsoudit vedeni
podniku. V minulosti dochazelo k fluktuaci zaméstnancti ke konkurenci, coz mélo za

nasledek zpomaleni progrese utvaru vyzkumu.

Schopnosti

Clenové managementu dosahuji vesmés vysokoskolského vzdélani, zatimco
zamé&stnanci ve vyrobé maji dokoncené ucilisté nebo stfedni Skolu. Zna¢né naroky se
kladou na schopnosti projektantii a svatecii. Vedeni spolecnosti si je védomo dulezitosti
udrzeni kvalifikace stavajicich zaméstnancl a potiebu jejich rozvoje. Nabizi

rekvalifika¢ni kurzy a Skoleni. Spolupracuje s VUT Brno a stfednimi $kolami v regionu.

Sdilené hodnoty

Spolegnost, jakozto pokracovatel CKD Blansko vyuziva své znacky zaruéujici kvalitu
a zkuSenosti. Je hrda na svoji tradici vyroby vodnich turbin a v této tradici chce
pokracovat i nadale. Podporuje v regionu charitativni, sportovni, kulturni a fadu dalSich

vefejnosti prospesnych akci.
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2.2.2 Analyza vnéjsiho okoli

Analyza vnéjSiho okoli zastupuje prizkum podminek makroprosttedi, které na
podnik ptisobi, ale sam je nema moznost ovlivnit. Faktory jsou rozd€leny formou

PESTEL, slova sloZzeného z poc¢atecnich pismen slozek obecného okoli.

Politické faktory

V dutsledku statni podpory obnovitelnych zdroji energie se v uplynulych letech zvysil
podil jinych zdroji nez vodnich elektraren (13). Velké projekty jsou podporovany jak
z vefejnych zdroji tuzemskych, tak zahrani¢nich. Déni na politické scéné€, lobbovani
zajmovych skupin a zmény ve vedeni firem podnikajicich v energetice piimo ovliviuji

poptavku po hydroenergetickych vybavenich a sluzbéch.

Ekonomické faktory

Limitujicim faktorem ovliviiujici ekonomické aktivity vétSiny rozvojovych zemi je
zadluzenost a neduziva fiskalni disciplina. Potencial novych vodnich dé€l v rozvojovych
statech je oproti CR ohromny (11). Diky svym dynamickym vlastnostem jsou vodni
elektrarny k zajisténi stability elektrizaéni soustavy vhodnou investici (10). Pro
nasledujici dva roky se pfedpoklada mirny ekonomicky raist CR (8). S rostouci poptavka
po energii roste i vyznam vyuziti obnovitelnych zdroju energie.

Socialni faktory

Mira nezaméstnanosti v CR je patd nejniz§i v EU (7). Firma ma vSak problémy
s nalezenim kvalifikovanych zaméstnancli se specializovanym technickym zaméfenim,
jelikoZz zajem o technické obory u mladych lidi klesa (12) a ti soucasni starnou.
Reditelstvi a vyrobni areal spolecnosti se nachdzi na pokraji mésta Blanska.
Zamé&stnanci dojizdi pfevazné vlastnim nebo firemnim automobilem, vyuZivaji

i prostiedktt méstské hromadné dopravy.

Technologické a technické faktory

Globalni trh hydroenergetiky si z4dda neustdlé investice do inovaci, modernizace
strojového parku a do vyvoje a vyzkumu. Dlouhodobé inovacni projekty jsou
spolufinancovany z vnéjSich zdrojii. U tendri se kladou ¢im dal vétsi néroky na
predepsané parametry. Spole¢nost pro splnéni parametrti nakupuje profily turbinovych

lopatek. Podpora vyzkumu a vyvoje ma pro schopnost konkurovat vysoky vyznam.
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Ekologické faktory

Spole¢nost musi dbat na pravni piedpisy a na pozadavky statni spravy, vetejnosti,
zékaznika atd., tykajici se jeji ¢innosti v oblasti prevence znecisténi zivotniho prostiedi.
V ramci certifikatu ISO 14001 musi sledovat klic¢ové znaky, které mohou mit dopad na

environmentalni profil spolecnosti.

Legislativni faktory

Spole¢nost musi respektovat pozadavky aktualnich norem jakosti, environmentu,
bezpe€nosti a svafovani. Spolecnost si udrzuje certifikace systému managementu
kvality a zivotniho prostiedi. Vlastni svarecsky prikaz zpusobilosti na ocelové

konstrukce a vodni stavby a systémovy certifikat pro fizeni jakosti ve svafovani.

2.2.3 Analyza odvétvi

Pro analyzu odvétvi je pouzit Porteriiv model péti sil. Kazda z té€chto péti sil

ptedstavuje faktor, ktery ovliviiuje ziskovost odvétvi a pisobi na firmu.

Stavajici konkurenti

V CR piisobi v oblasti vodnich turbin a hydraulickych strojii vice jak desitka firem.
Mezi silné konkurenty patii spole¢nost CKD BLANSKO ENGINEERING, a.s., rovnéz
se sidlem v Blansku. Tato spolecnost vlastni vyzkumny tstav vodnich stroja, kuri6zné
se tak v Blansku nachazi dva zpéti obdobnych tstavii v Evropé. Dal§im silnym
konkurentem jsou STROJIRNY BRNO a.s., které sidli na ulici Blanenska, ale ve mésté
Kufimi. Dalsi konkurenci piedstavuje spolecnost EXMONT-Energo a.s. sidlici
v Brné. Produkty od konkurence vice jak desitky firem z velké casti smétuji do
zahrani¢i. Ve svété se podobnou vyrobni ¢innosti zabyvaji velké konsolidaéni skupiny,

napf. mezinarodni koncern ALSTOM z Francie nebo Svycarsky SULTZER.

Hrozba vstupu novych konkurenti

S ohledem na neoptimistickou predikci budouciho vyvoje v oblasti ziskavani energie
z vodnich tokll a na stavajici konkurenci je velmi nepravdépodobné, ze by tento trh
prilédkal vétsi pocet novych subjekti. Zapocit vyrobu hydrotechnickych zafizeni navic
ssebou piinasi vysoké pocatecni investice, jisté technologické zazemi, kontakty

a predevsim znalosti a zkuSenosti (know-how).
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Vyjednavaci sila odbérateli

Vyjednavaci pozice kupujicich je vzhledem k silné konkurenci pomérné vysoka.
Spolecnost pravideln¢ vstupuje do vybérovych fizeni. Jeji uspéSnost se pohybuje
prumérné kolem 20 %. Aby splnila podminky trendu, spolupracuje bud'to s podniky, se
kterymi jindy soupefi, nebo Casto snizuje ceny. Piedmétem jejiho zajmu se stale vice
stavaji pfedevsim rekonstrukce a modernizace vodnich elektraren vybudovanych béhem

minulého stoleti.

Vyjednavaci sila dodavateli
V pozici odbératele ma spolecnost silngjsi roli. Zastoupeni dodavatelii nakupovaného
materialu a surovin je v CR dostatek. Vybér je Siroky a vzdy se najdou alespon tii

vhodni kandidati, a to 1 v pfipad¢ realizace externi subdodavky soucasti zatizeni.

Hrozba substituti

Vodni turbiny jsou samo o sob¢ velmi specifickym vyrobkem. Jejich poptavku ptimo
ovliviiuje poptavka po energii. Vodni elektrarna zastupuje skupinu vyroby elektrické
energie z obnovitelnych zdroji. Substitutem by tak pro koneéného zékaznika mohlo byt
fesené solarni, vétrné nebo bioplyn. Jako doplikovy zdroj je vsak elektfina z vodni

energie nezastupitelna, je regulovatelna a malo ztratova (14).

2.2.4 SWOT analyza

Vystupy dil¢ich analyz poskytly dilezité poznatky k vytvoreni SWOT analyzy
(Tabulka 1). Z vnitfnich faktorG vyzdvihuje silné a slabé stranky spolecnosti
a ptsobenim vnéjsich faktorti odhaluje pfileZitosti a hrozby.

Tabulka 1: SWOT analyza (Zdroj: Vlastni zpracovani 17. 03. 2014)

| Silné stranky Slabé stranky |
e ZkuSenosti, technické zazemi e Nezvefejnéné vyroéni zpravy
e Dobra povést, znacka e Nevytizené VS pietizené kapacity
o Portfolio vyrobku a sluzeb e Absence zavedeni projektového tymu
e Skoleni a spolupréce se $kolami e Pretizeni nékterych kval. pracovnikii
o Silna matefska spole¢nost e Nevhodna org. struktura pro projekty
¢ Snaha managementu o inovace e Nevyuzity potencial vyzkumu a vyvoje
e Pickracovani terminti plnéni zakazek
\ PrileZitosti Hrozby
e Zahrani¢ni trhy e Stavajici konkurence
e Modernizace vodnich d¢l e Nedostatek kvalifikované pracovni sily
e Dotace od MPO a z fondi EU e Politické déni u nas a v zahranici
o Kooperace se subdodavateli e Fluktuace zaméstnanct
e Ekonomicka situace
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2.2.5 Prubéh Fizeni obchodniho pripadu

Postup pro fizeni nabidkového a realizacniho procesu projektii je stanoven
organizaéni smérici holdingu CKD (15). Uréuje pravidla, povinnosti a odpovédnosti
pracovniki, ktefi se svoji ¢innosti ucastni tohoto procesu. Cely prib¢h realizace
obchodniho ptipadu od pfijeti poptavky az po zajisténi konecné piejimky je znazornén
pomoci postupového diagramu. Jednotlivé kroky jsou upfesnény komentafem.

V zavéru je fizeni obchodniho ptipadu vyhodnoceno z pohledu managementu rizik.

Za celkové vytizeni poptavky je smérem k zakaznikovi
Pfichozi zodpovédny feditel sekce Obchodu, realizace a nakupu
poptavka (feditel ORaN). Databaze vsech poptavek a jejich
aktudlniho stavu je vedena na spole¢ném serveru.

[ ox dovdni | Key account manager (KAM) zaeviduje
rsma zaevidovan! Excelovysoubor | pontavku do souboru na firemni server.
poptavky
. S

{ '

Kategorizace poptavky

Zipiszjednani | Z& UCelem posouzeni poptavky u vEtSich
projekti je vytvofena Poptavkovd komise.
Reditel ORaN zpracovava podklady pro
jednani. Clenové komise (feditel ORaN,
Finan¢ni fteditel, KAM) rozhoduji, jakym
zpusobem se bude na dané poptavky reagovat.
Vétsinu poptavek vytizuje KAM sam nebo po
porad¢ s feditelem divize.

poptavkové komise

. v

Poptavka
zamitnuta

Dalsi
zZpracovani

.. ) KAM, jenz je pfidélen k dané oblasti trhu se ujme
l{_rce_r,“pracomlka pokracovani V kontaktu se zakaznikem. Nespada-li
_yrizujicho poptavky zékaznik do Zadné zakladni oblasti, feditel divize urci
odpovédného KAM.
( Projednéni detaild ) Vyhrazeny KAM sam I‘l‘eb’O ve s‘polu,pr’éci svpracovoniky
poptavkyse zakaznikem odboru konstrukce zajisti PrOJednam pozadavkl se
\ y, zakaznikem na rozsah a kvalitu nabidky.
( Vystavenievidentnho ) Evidencni list KVAM vystavi VeViodenéni list (_)bc_hodniho
listu nabidky nabidky ptipadu v podobé pravodky. Nerealizuje se.
\ S
( Jmenovéni pracovho A I_Dro ZpraCOVéni nabidky a zajiSténi jejiho plnéni se
tymu jmenuje tym zastupct jednotlivych sekci. Pracovni tym
\ | J se V soucasnosti netvoii a veSkeré povinnosti spadaji na
KAM.
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r N
Rozzakazkovani obchodniho

pfipadu dle technické specifikace
\ J

Technickd
specifikace nabidky

é )
Zpracovani nabidky

véetné moznychrizik

. S

4 '
Ocenénirizik spojenych
s redlnym plnénim nabidky
. v,

poptavkaje
splnitelna

g ™\

Predani podkladike

kontrole naodborcontrolingu
\. J

Odmitnuti
poptavky

Nabidka

Souhrnna kalkulace

KAM definuje na zaklad¢ kontraktu jednotlivé
vyrobni zakazky. Vedouci technického odboru
vypracovava technickou specifikaci nabidky.

Na zékladé¢ pribéznych dob dodanych
jednotlivymi odbory a navrhii nabidek od
dodavateld KAM zpracuje harmonogram,
ktery nasledn¢ proveéfi specialista planovani
z pohledu redln¢ho plnéni termind pfi
prachodnosti  nabidky = vyrobou. Podle
reprezentativniho kalkula¢niho vzorce KAM
urci predbéznou cenu kontraktu. Ocenéni rizik
zajiStuje odbor financi formou krycich
prispevkil na polozky rozpoctu.

Piipravené podklady ptedd KAM ke kontrole cen na
odbor controllingu.

Schvaleni nabidky
. v,
y Y
Predani nabidky
zakaznikovi

7
L

Schvalovacilist
nabidky

KAM
Nabidka obsahuje
pfedbéZzny mozny termin dodéani a zptisob dodani.

XOR )€

Posouzeni pripominek
zakaznika

|

Akceptace
pfipominek

Oznameni splnitelnosti
nabidky

[ J

Odmitnuti

Zména evidencniho
listu nabidky

zakazky

Po kontrole pfedd KAM nabidku spolu se
schvalovacim listem nabidky ke schvéleni
vedeni holdingu CKD.

schvalenou nabidku piedava zékaznikovi.
technickou specifikaci, cenu,

Je-li KAM informovan zdkaznikem o jeho
pfipominkach, zajist'uje jejich posouzeni.

Jsou-li pfipominky akceptovatelné, upravuje
KAM plvodni nabidku a zména promitne
Vv eviden¢nim listu obchodniho ptipadu.

Oznameni o splnitelnosti nabidky je pfedano

zékaznikovi pisemnym (formou dodatku
nabidky), faxovym  nebo  emailovym
potvrzenim.
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s ~
Obdrzeni objednavky
(smlouvy)

r ™\
Prezkoumanipodminek

objednévky (smlouvy)
\ S

Smlouvaje
v poradku

Navrh smlouvy

Zményv

objednavce

Jakmile jsou obéma stranami akceptovany
dohodnuté podminky, je vypracovana pisemna
objednavka, nebo ndvrh smlouvy se
vSeobecnymi obchodnimi podminkami.

Pted podpisem smlouvy KAM, nebo pravnik
zkontroluje,  zdali  obsahuje  potiebné
nalezitosti a udaje souhlasi s dohodnutymi

podminkami.
Zjisti-i KAM zmény, musi je opétovné
projednat se zdkaznikem a ovéfit jejich

splnitelnost ze strany holdingu.

{ '
Vytvoreni harmonogramu

akontrola jehoplnéni
\ v

7~

J

Predani podklad(ike

kontrole naodborcontralingu
\. J

Harmonogram

KAM aktualizuje terminovy harmonogram,
ktery musi byt v souladu s terminem dodani
potvrzenym zdkaznikem ve smlouve.

Tyto podklady piedd KAM ke kontrole na odbor
controllingu.

s “
Potvrzeni objednavky

(smlouwy)

Pfidéleniregistainihotisla |
obchodnihopfipadua

zakdzkowchéisel

4 '
Zpracovania predani
podklad( pro zavedenido IS
. S

Zavedenido|S

Vlastnivyroba

Schvalovacilist
obchodniho pfipadu

Po piezkoumani podkladi predda KAM

objednéavku ke schvéleni fediteli divize.

Asistentka feditele pfidéli obchodnimu ptipadu
a vyrobnim zakazkam registracni ¢isla.

Vyplnénad tabulka Souhrnné kalkulace a podepsany
schvalovaci list v¢etné vSech podkladi pro stanoveni
termint  pfedd KAM vedoucimu odboru IT
a controllingu.

Pracovnici IT a controllingu na zékladé kompletnich
podklad  potvrzenou objednavku zavedou po
jednotlivych vyrobnich zakazkach do IS.

Vlastni vyroba probihéd v rezii Production Department.
V piedstihu se na zakladé KPV mohou nakupovat
vykresy, odlitky a vykovky. Bézny materidl lze
dopliiovat operativné podle TPV.

\ J

( Y | zapispreben

Vypracovani podkladd pro dpis prubent
monitoring realizace v excelu

\ J

U vétsich zakazek oddé€leni IT a controlling
zpracovava databazi sledovani obchodniho
ptipadu, zdali je dostate¢né pokryt materidlem.
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!

r \ KAM monitoruje vyrobu vcetné montaze z pohledu
Monitoringvyrobyamontaze jeho obchodniho piipadu. Terminové plnéni zakazek je
7 pohledu obchodniho piipadu v v . , o , v

L ) feSeno na pravidelnych schizkach alespon jednou za

¢trnact dni.

' N
Informovani zakaznika

ostavu plnéni smlouvy

zpravaowvoji | Zadkaznika KAM informuje v dohodnutych

obchodnihopfipadu| intervalech o stavu plnéni smlouvy, nebo na

\ l / vyrobu dohlizi pfimo zastupce zékaznika.
A e ) Vyzvou dispecera vyroby nebo mistra montazi KAM
Zajisténidilci a konecné c o eenie s 1k K Foiimk
orejimky organizacné zajistuje se zakaznikem piejimky.

Ukonceni

projektu

2.2.6 Zhodnoceni aktualniho stavu

Piedchazejici uvedeny postup fizeni obchodniho pfipadu se nedodrzuje striktné
vzdy ve vSech ptipadech. Jednotlivé postupy mohou v zavislosti na charakteru
kontraktu probihat v rozdilném rozsahu a délce.

Z pohledu managementu rizik neni v organizaci zavedeny Zadny systém Fizeni
rizik, ani neni v platnosti zadna smérnice nebo manual pro fizeni rizik projektd.
Ucastnici projektu rizika vnimaji a mluvi o nich, ale zalezi také na tom, jak s nimi dale
operuji. Problémy doprovézejici projekty se fesi na pravidelnych schizkach TPZ.
Rizika jsou nyni fizena zcela intuitivné, nejsou nikde sepisovana.

Vétsinou Se berou v potaz pouze rizika negativni povahy. Toto pocitované riziko
se fe$i automatickym prodluzovanim casovych planu nebo vytvarenim procentualnich
rezerv z nakladd projektu. Jsou to ptipady, kdy s jistotou nelze odhadnout dobu trvani
projekénich praci, vyroby, ceny apod. Tato metoda snad miize u srovnatelnych projektt
dostacovat, coz je pomérné bézny piipad U zkoumané spoleCnosti. VloZeni rezerv do
vSech nejistych aktivit ale byva casto zbytecné, protoze z rizik se nakonec naplni jen
¢ast. Hlavnim divodem, pro¢ je tfeba pracovat s rizikem adresné je podle Koreckého
a Trkovského (2) urceni pri€iny rizika, jinak riziko nemiiZe byt Fizeno.

Ocekava se, ze implementace metodiky managementu rizik projekti povede
k ziskani vyznamnych zakazek a zlepSeni konkurenceschopnosti. Hlavni motivaci je

snaha Iépe zvladat projektové fizeni a predchazet opakujicim se problémim.
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2.3 Navrh metodiky managementu rizik projekti

Na zékladé provedené analyzy lze ve spolecnosti soucCasnou tUroven
managementu rizik projekti oznacit stupném I., pfedstavujici intuitivni/ploSné reSeni
rizik (viz kapitola 1.5 Obrazek 13). V soucasnych podminkach, kdy rizika nikdy nebyla
aktivné fizena, neni vhodné provadét velké skoky a implementovat slozité procesy.
Doporucuje se nejprve zavést zakladni principy jednoduchého procesu managementu
rizik na stupni Il. Nasledujici kapitoly v souladu s normou CSN ISO 31000 uvadi
navrh pfizpisobené metodiky a modularné sestaveného procesu managementu rizik

vychazejiciho z instrukci 0od Koreckého a Trkovského (2).

2.3.5 Zvladnuti zakladnich principt

Pied tim, nez se pii pripravé a realizaci projektu pristoupi k identifikaci rizik, je

nutné pfijmout a porozumét dvéma zakladnim principim managementu rizik:

a) Nejistotu a riziko je tieba chapat jako zdroj negativniho i pozitivniho
ovliviiovani projektu. Znamena to, ze preventivni akce proti hrozbé ma sviij
protipdl v ¢innosti podporujici piilezitost (viz kapitola 1.1.1).

b) Rozbor a oznaceni rizika zapisovat ve spravném tvaru (viz kapitola 1.1.2).
Védomé oddéleni pfi€in, rizika a 0€inku umoziiuje reagovat jednak proti

pusobeni pii¢iny, tak i proti G¢inku uskuteénéného rizika.

Aplikace téchto zakladnich principli je v podniku pro ucastniky procesu
managementu rizik podminkou vedouci k cilenému oSetfeni rizika. Zapisovat rizika ve

spravném tvaru je dllezité z toho diivodu, aby je bylo mozné efektivné fidit.

2.3.6 Proces managementu rizik

Procesem managementu rizik se zabyva kapitola 1.3 a graficky je znazornén na
Obrazku 10. V priloze 1 je cely proces rozepsany az na dil¢i kroky. Kroky oznacené
hvézdickou znaci rozsah zohlednény v ptizptisobené metodice. Provést vsechny kroky
by bylo pro spolecnost vice kontraproduktivni nez ptinosné. I nasledujici navrh
jednoduchého procesu managementu rizik bude vyzadovat hlubsi odladéni, integraci do
dalSich podnikovych procesi a pouzivanych smérnic dokud nebude ovladan alespon

V zakladnim rozsahu.
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1 Stanoveni kontextu managementu rizik

1.1  Urdceni dileZitosti projektu pro podnik (u piipravovanych projektit)

Na zaklad¢ zkuSenosti, informaci a podkladu, které jsou k dispozici KAM sam
nebo po poradé s feditelem divize posoudi, nakolik je projekt pro podnik dilezity. Pro
tiidéni projektu se pouZije systém bodovani ve tfech kategoriich (Tabulka 2).

Tabulka 2: Kritéria pro tfidéni projektd (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 144)

Kritérium Body Popis kritéria
1 |Strategicky 4 Klicovy projekt pro budoucnost podniku (novy nosny
vyznam pro produkt, vstup na novy trh)
budoucnost 2 Podminka dal3iho rozvoje podniku
1 Dal3i rozvoj podniku podstatné neovlivni
2 |Velikost 4 >25%
trieb 2 10-25% Podil na tribach podniku
1 <10%
3 |Velikost 4 > 25%
. 0 Podil zisku projektu na zisku podniku
zisku 2 10-25% i
za obdobi 3 let
1 < 10%
9-12 R
m . DULEZITOST PROJEKTU PRO PODNIK
STREDNI 6-8 . S A~
3 s podle sou¢tu dosaZenych u kritérii 1-3

1.2 Prvni posouzeni rizikovosti projektu (u pfipravovanych projekti)

KAM nebo jiny odpovédny pracovnik provede hrubou kvantifikaci rizika pro
odhad mozného dopadu hrozeb a pftilezitosti do hospodaiskych vysledkti podniku (jeste
se nejednd o standardni identifikaci a analyzu rizik). Pro prvni odhad rizikovosti mtize
vychéazet z obdobnych projekt, nebo pouzZit vytipovanid kvantifikovatelnd nejvétsi
rizika v tiidniku rizik (kapitola 2.3.5). Hodnoceni rizik se shrne do dvou vyslednych

odhadi vyse hrozeb a piilezitosti vytvotenych podle Tabulky 3.

Tabulka 3: Stupnice pro prvni odhad celkového rizika projektu (Zdroj: Zpracovano dle 2, s. 146)

Riziko Body /| MoZny dopad do vysledku podniku / pravdépodobnost
% dopadu
| |Hrozba OhroZeni existence podniku, sniZeni zisku o vice neZ 25 %

SniZeni zisku podniku do 10 %
Bez vlivu na sniZeni zisku podniku, resp. do 2 %

8
4 |SniZeni zisku podniku o 10-25 %
2
1

* | PrileZitost -8 |PFinos do rstu zisku podniku o vice neZ 25 %
-4 |ZvyZeni zisku podniku o 10-25 %

-2 |Zvy3eni zisku podniku do 10 %

-1 |Bez vlivu na zvy3eni zisku podniku, resp. do 2 %
Pravdépodobnost | 75 % |Velmi pravdépodobny dopad

50 % |Stejna pravdépodobnost pro i proti

20 % |Nizka pravdépodobnost

5% |Velminizka pravdépodobnost, blizka nule
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Hruby odhad rizikovosti projektu se vypocitd soucinem pravdépodobnosti
a dopadu rizika. Meze pro zafazeni projektu do tfi kategorii jsou zndzornény na
Obréazku 16.
__vsoké/08 __niké/03

Dopad D
Dopad D

S INIFNIEY

0,75 | -0,75
5% 20% 50% 75% 75% 50% 20% 5%

Pravdépodobnost P
HROZBA | PRILEZITOST

Obrazek 16: Skala pro rozdéleni projekti podle po&atedni rizikovosti (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 147)

Pokud jsou k dispozici data z ostatnich pfipravovanych projektt v portfoliu. Je
mozné porovnat rizikovosti konkrétnich projektd. Vedeni spolecnosti definuje
nepiekrocitelné limity rizik pro dany projekt.

1.3  Uréeni manaZera pro management rizik (u pfipravovanych projekti)

Z vysledku ptedchozich dvou kroku feditel divize povéti jako manazera rizik

odpovédného KAM, nebo jiného specialistu.

1.4  Priprava stru¢ného seznamu cili projektu
Odpovédny pracovnik zpracuje seznam dulezitych cili projektu z oblasti

nakladu, ¢asu a vysledkl s vyznacenim jejich priorit.

1.5 Posouzeni souvislosti a vazeb
Manazer rizik projektu v pfijatelné mife provede posouzeni souvislosti a vazeb

projektu s okolim.

1.6 Urceni zainteresovanych stran
Manazer projektu vytvoii seznam vSech ucastnikli procesu managementu rizik

a stran, které mohou projekt ovlivnit nebo jsou projektem ovlivnéni.

1.7  Zpracovani Planu managementu rizik
Struktura plan managementu rizik (Tabulka 4) obsahové odpovida

vypracovanym piedchozim bodiim zaznamenanych v souboru programu Excel.

Tabulka 4: Struktura planu managementu rizik (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 157)

1. Hlavi¢ka:

2. Hlavni cile projektu:

3. Charakteristika projektu:

4. Dilezité souvislosti s dalSimi projekty, Cinnosti podniku, okolim, podobny jiZ realizovany projekt:
5. U&astnici managementu rizik, role a zodpové&dnosti:

6. Pouzitd metodika managementu rizik:

7. Casovani a frekvence managementu rizik
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Casovani a frekvence managementu rizik je orienta¢né nastaveno standardné

tak, jak popisuje kapitola 2.3.3

2 ldentifikace rizik

2.1  Identifikace rizik zvolenymi metodami
KAM jako =zakladni krok knalezeni rizik napied posoudi kvalitu

a konzistentnost vSech podkladii nasledujicim postupem:

e Porovna pozadavky zdkaznika se zaddnim parametrd vysledného produktu
a Casovym harmonogramem.

e Prov¢ti podminky spoluprace zakaznika pii realizaci kontraktu.

e Posoudi uplnost zapracovani zadani do struktury praci projektu.

e Posoudi navaznosti ¢innosti a realnost odhadu harmonogramd.

e Posoudi uplnost a kvalitu personalniho obsazeni na projektu.

e Provéfi ostatni dokumenty projektu.

e Pfitom Cerpd ze zkuSenosti z fizeni ptedchozich projekta.

Misto nalezeni rizika a riziko samotné KAM zapise do registru rizik (kapitola
2.3.6). Do procesu identifikace projekti KAM zapoji vSechny ucastniky projektu, mize
svolat poradu, nebo projednat rizika sexperty. K nalezeni rizik pfitom v fizenych
diskusich vyuZiva interaktivnich postupil, zejména brainstormingu a otazek typu ,,Co se

13

stane, kdyz ...“. KAM jako doplnkovou metodu pouzije pribézné aktualizovany

tiidnik rizik vedeny v Excelu.

2.2  Zpracovani seznamu rizik
KAM ke zpracovani seznamu rizik a zapisu diileZitych udaji od po€atku pouziva

registr rizik ptipraveny v Excelu.

3 Analyza rizik

3.1  Ovéreni zda jsou jiz rizika néjak oSetiena
KAM ve tridniku rizik ovéti, zdali nejsou pro nékterd identifikovana rizika jiz

pripraveny standardni postupy k jejich oSetteni, a zdali jsou dostacujici.
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3.2  Hodnoceni rizik a uréeni priorit

KAM kvalitativné hodnoti rizika zapsana V registru rizik podle tfistupniové
Skaly v Tabulce 5. Ke kazdému riziku ptifadi jeho vlastnika, ktery bude odpovidat za
analyzu a eventualné i za oSetfeni pfifazeného rizika. Dopad kvantifikovatelnych rizik
KAM po zvazeni nemusi vyc¢islovat detailn€. MiiZe je k posouzeni predat odpovédnému

utvaru, nebo je oznacit jednou ze slovnich variant dopadu.

Tabulka 5: Skéla k ohodnoceni pravdépodobnosti a vlivu rizika na cile projektu (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 282)

N (nizky) S (stFedni)
Pravdépodobnost |Spie niZsi Moina ano, moZna ne Spise vyssi
do 30-40% 40-60 % vice neZ 60 %
1:2 a méné 1:1 2:3avice

Vysledek/kvalita

nakladd mirné snifuje
rozpocet, zvySuje
efektivnost projektu

nebo efektivnost projektu,
znatelny pfinos

HROZBA Jen maly vliv, prijatelny Nespokojenost s diléimi Vysledek neni pfijatelny,
vysledek vysledky zasadni vyhrady
PRILEZITOST  |Diléi zlepZeni ve vedlejiich  |Zlep&eni ocefiované Zlep3eni zdsadnich cild,
parametrech uZivateli vysledkd skokové
Terminy [do 5 % asu) [5-10-20 % casu) (nad 10-20 % casu)
HROZBA Prijatelné zpoZdéni, NaruZeni vyuZiti vysledkd, |ZpoZdéni zdsadné
nenaruiuje vyuZiti vysledkl |ale stdle pfijatelné znehodnocuje vysledek
PRILEZITOST | Diléi zkrdceni termint Zkraceni termind je moiné |Zkraceni zdsadné zvy3uje
projektu, éaste¢né vyuZit pro jiné projekty, efekt vysledk( projektu,
vyuZitelné zlepiuje vyuiiti vysledki uvolriuje kapacity pro jiné
projekty
Naklady (do 1% nakladi) (1 - 2 % nakladd) (nad 2 % nakladi)
HROZBA Jen maly vliv, prekroceni PFekrofeni nakladd naru3uje|Prekroceni nakladd zasadngé
ndkladd nenaruduje financovdni nebo narusuje financovani a
rozpocet nebo efektivnost | efektivnost projektu, je viak |efektivnost projektu
projektu zvladnutelné
PRILEZITOST  |Jen maly vliv, dspora Uspora zlepiuje financovani |Uspora z4sadné sniZuje

naklady a zvysuje
efektivnost, vliv na cely
podnik

Zisk/efektivnost

[zména zisku o 10 %)

[zména zisku o 10-20 %)

(zména zisku nad 20 %)

ziskovosti

zlepsuje efekty projektu

HROZBA Snizeni ziskovosti jen mirné |Snizeni ziskovosti narusuje |Znacné znehodnoceni
poikozuje ofekdvany efekt |pldnované efekty projektu  |efektd projektu, vliv na cely
podnik
PRILEZITOST  |len mirné zlep&eni Zlep3eni ziskovosti znatelnd |Zasadni zlepZeni zisku s

dopadem na cely podnik

Vysledny potencidlni dopad rizika se automaticky vypocte podle ptidélenych

klasifika¢nich stupnii. Bodové hranice tii skupin pro rozdéleni zavaznosti rizika jsou

graficky zndzornény matici na Obrazku 17.

Obriazek 17: Matice rozdéleni dopadu do tii skupin rizik (Zdroj: Zpracovano dle 2, s. 283)
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3.3 Rozdéleni rizik do skupin
Na zaklad¢ vypocitané zavaznosti rizika a vlastniho uvazeni KAM v registru
rizik ur¢i, na ktera rizika se koncentrovat dikladnéji. Rozdéleni do skupin muze

ponechat nepozménéné, nebo je upravi podle nabidky v registru rizik.
4 OSetreni rizik
4.1  Navrhy moZnosti oSetieni jednotlivych rizik

Na zakladé ptidélenych priorit v registru rizik KAM a vlastnici rizik navrhnou
preventivni akce. Podle charakteru dopadu je tfeba zvolit vhodnou strategii oSetfeni
rizika, ktera se ovéfi na zakladnich planech projektu a zaznamena do registru. Pak se
posoudi dopad zbyvajiciho rizika a podle uvézeni pfipravi plany zdloZznich akci.
Okolnosti, za nichz je tieba zalozni plany pouzit KAM v registru rizik oznaci spoustéci
podminkou tzv. trigger. Tuto podminku pfidéleny vlastnik rizika zodpovédny za jeho

oSetfeni pribézné sleduje a vyhodnocuje. Je-li to nutné, akce se pfed provedenim

odsouhlasi feditelem divize a zapracuji do plant projektu.

4.2  Urceni rezerv na rizika a rozpoctu projektu
KAM ve spolupraci s odpovédnymi utvary kvantifikuje pottebné finanéni
rezervy na provedeni projektu. Celkova rezerva na projekt se v registru rizik vypocita

jako kombinace o¢ekavanych hodnot hrozeb (kladné ¢islo) a ptilezitosti (zaporné ¢islo).

4.3  Provedeni preventivnich akci
V prib¢hu zivotniho cyklu projektu vlastnici akci provedou adekvatni

preventivni akce a o vysledku informuji manaZera projektu.
5 Rizeni rizik
5.1 Monitoring a Fizeni rizik

Bé&hem realizace projektu vlastnici rizik sleduji zejména spoustéci podminky,
datum, kdy je tieba se rizikem zabyvat. K tomu vyuziji vypisy z registru rizik. Dojde-li
k indikaci novych hrozeb nebo pfilezitosti, zaznamenaji se a analyzuji.

KAM pribézné sleduje plnéni milnikl projektu, zmény, finanéni vykazy, zpravy

0 dodrzovani kvality, zapisy, zaznamy a dal§i formalni a neformdlni komunikaci
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tykajici se projektu. Déle porovnava aktualni vysi rizik s rezervou a aktualizuje rozpocet
projektu. Oblast rizik je soucasti jednani TPZ.
V piipadé rizikového projektu KAM periodicky piezkoumava rizika

a ptrehodnocuje zplisoby jejich oSetieni.

6 Zavérefné vyhodnoceni

6.1  Zpracovani hodnoceni managementu rizik projektu

Po ukonceni projektu KAM stru¢né, formou odkazii na blizsi podklady,
vyhodnoti pribéh managementu rizik projektu. Doporucend struktura této zpravy je

uvedena v Tabulce 6.

bulka 6: Struktura hodnoceni managementu rizik (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 492)
1. Hlavicka:
Souhrnné udaje k dopadu rizik na projekt a porovnani s vytvofenou rezervou:
Hodnoceni nejvyznamné&jsich rizik (TOP), rizik s nejvét3i odchylkou od rezervy pro jednotlivé riziko:
Doporuieni - pouceni pro dalsi projekty:

Doporuéeni pro metodiku managementu rizik:
Prilohy:

_|
[T eI 5

QR w N

Hodnoceni managementu rizik musi obsahovat zejména dilezitd pouceni

a zkuSenosti, které by mohly ptinést uzitek pro dalsi projekty.

6.2  Aktualizace tFidniku rizik
Manazer rizik je zodpovédny za udrzovani a spravnost tFidniku rizik.

Aktualizuje typicka rizika, jejich popis a mozZné strategie k jejich oSetfeni.

6.3  Aktualizace metodiky managementu rizik

Manazer rizik zhodnoti, zda pouzivana metodika nevyzaduje Gpravy.

2.3.7 Casovy postup a frekvence managementu rizik

Casovani fazi zavisi na tom, v jakém stadiu se projekt zrovna nachazi, na jeho
typu a rizikovosti. Stejné tak jako nastaveni potiebné frekvence vychazi z praktickych
potieb konkrétniho projektu a zkuSenosti managementu.

Nasledujici Obrazek 18 graficky zobrazuje propojeni organizacni smérnice
soucasného fizeni obchodniho piipadu ve spolecnosti s procesem managementu rizik.
Pro ptehlednost bylo sou€asné fizeni obchodniho ptipadu rozdeleno podle Zivotniho

cyklu projektu do Ctyt fazi.
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VEtsi diraz na provedeni konkrétnich krokti managementu rizik v danych fazich
projektu je znazornén Cervenou barvou, mensi diraz zlutou. Kroky managementu rizik
se vzajemn¢ piekryvaji. Pokud kdokoliv z Gcastnikii Vv pritbé¢hu projektu narazi na
potencialni hrozbu nebo pfilezitost, upozorni manazera projektu, ktery posoudi

zaznamenani rizika do registru rizik k blizsi analyze a ohodnoceni.

Kroky procesu managementu rizik
1.1-1.3 | 1.4-1.6 | 2.1-2.2 [3.1-3.3 | 4143 | 51 |6.1-63

Rizeni obchodnich piipadi

Ptijem a zaevidovani poptavky
KOMNCEPCE &

PROJEKTU

Kategorizace poptavicy
Zpracovat nabidlm?

Uréeni pracovnilea vytiznjictho poptavion
Projednani detaili poptaviey se zakaznikem
Vystaveni evidenéniho listu nabidky-obchodniho piipadu
Jmenovani pracovniho tymm
Rozzakarkovani obchodniho ptipadu dle technické specifikace
Zpracovan nabidlcy véetné moinych rizik
Ocenéni rizik spojenych s realnym plnénim nabidlcy
Splnitelnost nabidlcy phi zvazeni viech rizik
Podat nabidku?

Ptedani podidadi ke kontrole na odbor controllingu
Schvaleni nabidlcy
Ptedani nabidky zakarnikowvi
Posouzeni pfipominek zalarnikca

PREDPROJEKT
nabidka

Alkceptace ptipominek
Oznameni splnitelnosti nabidlcy
Obdrzeni objednavicy (smlowvy)
Ptezkoumani podminek objednavicy (smlowvy)
Zmény v objednavee (smlowve)

Vyjasnéni zmén
Nabidka piijata zdkaznikem?

Vytvoten harmonogramu a kontrola jeho plnéni
Ptedani podidadi ke kontrole na odbor controllingu
Uzavtit smlouvu?

Potvrzeni objednavicy (smlowvy)

Ptidéleni registracniho ¢isla obchodniho pfipadu a zakazkovych éisel
Zpracovani a ptedani podidadi pro zavedeni do IS
Zavedeni do IS

HLAVNI Vlastni vyroba

PROJEKT Vypracovani podidadi pro monitoring

detailni plan, Monitoring viroby a montaZe z pohledu obchodniho ptipadu
realizace Pokratovat podle planu?
- provedeni Informovani zakaznika o stavu plnéni smlouvy

- ukonieni Zajisténi diléi a koneéné piejimly
POST-PROJEKT Zatatek provozu
zaruéni provoz Dlouhodoby provoz

Obrazek 18: Znazornéni propojeni postupu Fizeni obchodnich p¥ipadi s kroky managementu rizik - ¢ervena
barva znadi vétsi dileZitost vyuZiti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

V etapé Koncepci projektu se bude klast hlavni duraz na faze managementu
rizik 1 Stanoveni kontextu a 2 Identifikace rizik. Faze 3 Analyza rizik a 4 OSetfeni rizik
neni nutné provést podrobné, nybrz pouze hrubym odhadem. Pokud projekt pro podnik
predstavuje dostate¢né ptinosy, schvali se zpracovani nabidky.

V dal§i etap¢ pripravy nabidky se zpohledu rizik ptehodnoti faze 1

a ve fazi 2 se identifikuji nebo vylouc¢i nova rizika. Intenzivné se projde faze 3 a faze 4.
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Efekty plant oSetfeni rizik se zapoctou do stanoveni rezervy na rizika. PO podani
nabidky, jsou-li zavazné zmény v objednavce, se projde v piiméfeném rozsahu znovu
fazemi 1-4. Eventualni odchylky od ptivodnich pfedpokladi a navrhovanym kontraktem
se Vv ptipad¢ vitézstvi ve vybérovém fizeni posoudi stejnym zpiisobem.

Etapa Hlavniho projektu nasleduje po uzavieni smlouvy. VSechny plany se
detailngji rozpracovavaji. Faze 1-4 se budou projednavat pti pravidelnych kontrolnich
dnech TPZ. Hlavni diraz bude klast manaZer projektu na fazi 5 Rizeni rizik.
K zefektivnéni faze 6 Zavéreéné vyhodnoceni vyuZije prubézného zaznamenavani
aktivit a zkuSenosti z fizeni rizik. V rdmci faze 6 se po ukonc€eni realizace zhodnoti
uspésnost procesu managementu rizik.

Prochazeni fazemi 1-6 v zaruénim provozu zavisi na podpofe nabéhu provozu

a aktivni soucinnosti spolecnosti se zakaznikem.

2.3.8 Role a odpovédnosti

V popisu jednotlivych fazi managementu rizik bylo zminéno nékolik roli,
a znich plynoucich povinnosti. Souhrnny piehled roli a zodpovédnosti je uveden
pomoci RACI matice na Obrazku 19. Bez ptidéleni odpovédnosti by mohlo dojit ke

zbyte¢nym nedorozuménim.

‘ Sponzor proiektu‘ C | R ‘
predstavitel vedeni podniku

celkové zodpovida za dosaZeni cild a pfinost projektu

‘ Manaierproiektu‘ A | R ‘ R ‘ A ‘ A ‘ R |
odpovida za provedeni podniku, pfimo Fidi projekt tkolu
zodpovida za kaZdodenni fizenf rizik projektu

‘ Manaierrizika‘ R|A‘A‘C‘ R‘A|
dohlizi na proces managementu rizik

R - Responsible: zodpovida za provedeni ¢innosti,

A - Accountable/Approve: ma konecnou

pomahd a aktivné plsobi ve véech fazich procesu

\ Viastnik rizika] 1 [ 1 [RAIJ R R [ |
zodpovida za konrétni riziko

pripravuje odezvy a akce pro riziko

‘ Vlastm’kakce‘ 1 | ‘ ‘ R‘ R ‘ C|
provadi akce pridélené vlastnikem rizika

‘ Elenové projektového tﬂmu‘ 1 | R ‘ R ‘ C ‘ R ‘ C |
aktivné se Ucastni procesu v oblastech své zodpovédnosti

‘ Ostatnl'zainteresovam" 1 | R‘ R‘ 1 ‘ R‘ 1 |

v potfebné mife jsou zapojovany do procesu
mohou byt pfitinou rizik i prostfedkem o3ettenf rizik

odpovédnost za vysledek a méZe schvalovat

C - Consult/Contribute: konzultuje a pfispiva
svymi znalostmi a zku$enostmi

1 - Informed: dostava relevantni informace, aby je
mohl vyuZft pfi své ¢innosti

Obrazek 19: RACI matice zodpovédnosti v procesu managementu rizik (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 2, s. 142)

V navrhu uvedeného procesu bude jedna osoba nebo utvar zastavat vice roli.
Pochopeni roli a odpovédnosti v pribéhu managementu rizik a celého projektu je

nezbytnou podminkou k ptedchazeni konflikti nebo Kk jejich Gspésnému vyteSeni.
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Hlavni roli v celém procesu bude mit manazer rizika. Tato osoba musi metodice plné

rozumét a umet ji prosadit ¢i vysvétlit budoucim tcastnikiim managementu rizik.

2.3.5 Tridnik rizik

Navrzeny tfidnik rizik je zpracovany v programu Excel podle knihy od
Koreckého a Trkovského (2). Je strukturovany do 7 hlavnich skupin rizik (Obrazek 20),
30 podskupin a 140 kategorizovanych rizik. Kategorizace na podskupiny umozni
snadné vyhledavani a zajisti strukturovany zapis rizik. Ttidnik rizik se bude v procesu
managementu rizik pouzivat jako napovéda pro hledani rizik projektu. Obsahuje

vytipovana rizika, ktera se v projektech mohou objevit.

1lz]3|4 A B C E
; ® Nézev | Popis rizika viz + | z(‘)’:atfelji :::t

Finanéni
Garance a servis
Legislativni, pravni
Manazerska
Nékup

Obchodni
Technicka

Obrazek 20: 1. urovei tiidniku rizik zpracovaného v Excelu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ttidnik rizik obsahuje systém znaceni identifikatorem kombinujicim velka
a mala pismena a Cislice. Nabizi popis rizika pro jeho jednozna¢né zatazeni, ¢imz se
zabrani pfipadnym nedorozuménim. Dale zahrnuje mozné strategie K oSetfeni rizik,
které poslouzi jako napovéda protentokrat pro oSetieni rizik. Lze doplnit i Gtvar nebo
osobu zodpovidajici za riziko. Dulezité je obsah tiidniku rizik pribézné aktualizovat
v souladu s okolnostmi prubéhu ftizeni projektd v podniku. Poptipadé udrzovat jeho
spravu Vramci podniku jako fizeny formulaf. Cast téidniku rizik na 2. arovni je

zobrazen v Piiloze 2.

2.3.6 Registr rizik

Jedna se o dulezity elektronicky dokument, ktery slouzi k zdznamu a sledovani
vyvoje rizik projektu. Pribéznd prace S registrem rizik ve vSech fazich procesu

managementu rizik byla popsana v kapitole 2.3.2. Registr rizik se ¢aste¢né zacina
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vyplnovat ve fazi 1 Identifikace rizik a dal$i informace jsou pravidelné doplhovany az
v dal$ich fazich.

Struktura registru rizik, ucel jednotlivych kolonek a eventualni vyznam moznosti
jejich vyplnéni je rozepsan Vv piiloze 3. Tato zakladni struktura také exaktné reflektuje
usporadani sloupcti registru rizik vypracovaného autorem v prostiedi programu Excel
(Obrazek 21). Pro usnadnéni prace s registrem byl ke kazdé kolonce v zahlavi umistén
komentai s vysvétlujicim obsahem. U téch sloupct, kde se voli pfedefinované hodnoty,
je mozné vybirat s oteviraciho seznamu. Registr rizik rovnéz spolupracuje se
standardnimi informacemi z tfidniku rizik, automaticky vypocitava Ciselné vyplnéné

hodnoty a barevn¢ upozoriiuje na rizika s vysokym stupném hodnoceni.

STDviz + POPIS viz + POUCEN viz + O3ETRENI viz + TRVANI viz + KVALITATIVNI OHODNOCENT RIZIKA

Schvaleno:

Nazev projektu:

KVANTIFIKACE
viz +

Zpracoval:

1op=N/O/P/W g Nazev s, soutin | Ozateni
Mepfijatelné riziko 2| = . Seznam akel k ofetfen rizik, - Celkovd stupell | srupei | stupdn | StuPnd
Odstaugeni od smlowy | S [ 5 L Dopady - volny text - jak byly . . H ofekdvand  |pravdipod aar | rizika
| e Heslo = strutny ndzev ’ . uvedte sem i operativni akce - g | dopadu | udavajici
Pendle, thady s | 5 vypotteny dopady rizika. " ! 8 |hadnotarizikak| obnosti | © podle
el g3 nazev (pfip. charakteristika). E | ianémudste, | riziks | tizike | priovitu | Laoo
() g rizika | pep.
datum | 1D [he] top | db | stav heslo dopady akee Me Esum pstl [ PD st
I S -
1 ‘Aktualni stav rizika se méni pfl pravideing aktualizacl registru rizik nasledovna:

I ): riziko bylo ale Jedts nebylo
K if i : riziko ji2 bylo  ohodnoceno, ale Jeité nebylo rozhodnuto o zplisobu jeho céetfent.
a(m.vm) 'k rcshodruto, e ricko buci ki fsens, jso pripraveny preventis o nebo Zichranné akce

bylo e riziko Je , nebude zatim aktivné fizeno, Jen monitorovano
ll(\ zaviene): riziko Jis neni aktudini, nemiize mit na wsledky projekty %idny viiv.

Obrazek 21: Registr rizik v Excelu, oteviraci seznam a komentar ke stavu rizika (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Takto vytvofeny registr rizik umoznuje rychlou orientaci a snadné filtrovani
podle zadouci charakteristiky. Registr rizik v prostfedi programu Excel, v§ak nenabizi
funkci klasické databaze, kdy se automaticky uklada datum kazdého zapisu
a lze provést vypis posledniho aktudlniho stavu rizika k zadanému datu. Zménu
registru rizik tak manazer projektu musi vzdy vazat k uréitému kalendainimu dnu.
V piipad¢ zkoumaného podniku se muze jednat o schiizky TPZ. Je rovnéz mozné
postupné zapisovat zmény sady udajii po zvoleny Casovy interval naptiklad mési¢né,
a po této dob& zacit op&t novou sadu platnych udaji. Na konci projektu tak bude
k dispozici nekolik zaloh, které poskytnou ptehled o tom, jak byla data v registru rizik

prubézné aktualizovana.
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2.3.7 Shrnuti

Pro zavadéni managementu rizik tzv. od nuly, Korecky a Trkovsky (2, s. 518)
doporucuje napied navrzeny proces vyzkouset na jednom projektu. Pritom jednotlivé
kroky eventualné upravovat podle vlastnich potfeb a osvojit si zakladni pouzivané
principy a metody. Teprve az po finalnich Gpravach pak provést rozsifeni metodiky do
celého podniku. Dilezité je koncentrovat se na identifikaci rizik, nalezeni jejich pficin
a oSetfeni. Zaznam tohoto postupu Ve zpracovanych klicovych dokumentech bude
zdrojem zkusenosti a pouceni k pfedchdzeni vyskytu podobnych problémd.

Zavéadéni zékladnich principti a jednoduchého procesu managementu rizik
nebude vyzadovat radikalni zasahy do hlavnich podnikovych procest, ani vynaloZeni
velkych finan¢nich prostfedkil. Prvotni zména bude spocivat v provadéni akci skrze
pribézné dokumentovanou praci s riziky, ke které bude odkazovat tiidnik a registr rizik
vytvoteny v programu Excel. Na organizacni strukturu, ¢i technologii zména vliv mit
nebude. Komunikaéni kanaly zdstanou stejné. Bude vSak vhodné vytvofit smérnici pro
fizeni rizik projektt, ktera bude popisovat proces managementu rizik tak, jak ji navrhuje
kapitola 2.3.6. Zména se bude tykat také pribéhu schiizek terminovaného plnéni
zakazek, kde manazer projektu se zastupci jednotlivych ttvarii srovnava planovany stav
projektu se stavem skute¢nym. Zde se navic podporou metod managementu rizik budou
zapisovat potencialni hrozby a pfileZitosti spole¢né s napady k jejich oSetfeni, nebo
podpote. Dilezitou roli tak bude hrat manazer projektu a rizik, ktery bude schopen

metodiku prosadit a vysvétlit ostatnim tcastnikiim procesu managementu rizik.
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3  Aplikace metodiky na projektu

Navrzena metodika managementu rizik je autorem ndzorné z¢€asti aplikovana na
externim projektu dodavky zakaznikovi. Jedna se 0 kontrakt na vyrobu dvou novych
Kaplanovych turbin s generatorem a pomocné prace pro modernizaci vodni elektrarny
na polské piechradé Otmuchow. Tento projekt, o finan¢nim objemu 66 mil. K¢, byl
ziskan vitézstvim ve vefejné soutézi. K podpisu smlouvy doslo na konci roku 2012.
Doba trvani realizace jednoho soustroji je planovana na jeden rok, celkovd doba

realizace projektu by tak méla trvat dva roky.

3.1 1. faze Stanoveni kontextu

3.1.1 DulezZitost projektu pro podnik

Z hlediska strategického vyznamu pro budoucnost podniku se projektu podle
Tabulky 2 ptifadily 4 body. Ziskanim kontraktu a jeho uspéSnym splnénim podnik ziska
dalezitou referenci pro dalsi projekty na polském trhu, ktery je spole¢nosti zatazen do
kategorie A jako kli¢ovy evropsky trh. Z hlediska objemu trzeb a zisku se nejedna
o velkou zakazku. Ziskovost projektu se odhaduje kolem 6 az 8 % ceny kontraktu. Podil
na celkovych trzbach podniku je pod hranici 10 %, ohodnoceno 1 bodem. Ttetimu
kritériu, podilu na celkovém zisku podniku, je ptidélen taktéZz 1 bod. Dohromady ziskal

projekt 6 bodl, které ho fadi mezi stiedné dulezité projekty. Grafické vyjadieni

dulezitosti projektu po vyplnéni bodl ukazuje Obrazek 22.

Strategicky vyznam pro budoucnost
Velikost trieb
Velikost zisku

Ddle¥itost pro podnik STREDNI

10 vysokd dllefitost

stfedni dilefitost

nizka dudlefitost

body v kategoriich

Obrazek 22: Grafické vyjadieni dileZitosti projektu v Excelu (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.1.2 Rizikovost projektu

Pii prvnim odhadu rizikovosti projektu byla zvazena evidentni hrozba nesplnéni
termin a souvisejicich pokut za pozdni dodani. Tato hrozba by podle Tabulky 3 mohla
mit dopad na snizeni zisku podniku o vice nez 2 %, ale urcité ne vice nez 10 %.
Pravdépodobnost dopadu byla posouzena jako nizkd. Hrozba pro podnik vychazi
stfedni.

VSse, co by mohlo hrubou marzi projektu zvysit, bylo zahrnuto do ptilezitosti.
Prilezitosti byly v projektu nalezeny tfi. Jednak natlak na dodavatele materialu, tak
vyjednani niz§i ceny u subdodavatele dvou generatort, jenz tvofi zhruba 40 %
celkovych nakladi projektu. Do piilezitosti, v pfipad¢ uspéchu projektu, nepiimo patii
také ziskani dalSich zakazek na polském trhu. Celkovy zisk vedouci z prilezitosti by
s 50% pravdépodobnosti mohl presadhnout 10 % ro¢niho zisku podniku. Ptilezitost pro

podnik vychazi vysoka. Grafické znazornéni prvotniho odhadu rizikovosti projektu

zachycuje Obrazek 23.
Hrozba prileZitost
projekt heslo dopad | pst |souéin|dopad| pst |soufin
P1 Otmuchow 2 20% 04 -4 50%
Hrozby PrileZitosti
100%
I oo 1\
e
R
[ e 1 k
/ 40% \
/ 30% \
0,4 20%
10%
. ; ‘ ; 0%
8 6 4 2 0 -2 -4 -6 -8

8 7 6 5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 4 -5 -6 -7 -8

Obrazek 23: Grafické znazornéni hodnoceni hrozeb a prileZitosti projektu v Excelu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Grafy na Obrazku 23 ukazuji i mezni hranice pro zafazeni do jedné ze tii
kategorii velikosti rizika. Naplnéni ptilezitosti ziskani dal$ich kontraktd na polském trhu
bude zaviset na ispé$ném dokonceni tohoto projektu, tudiz mu bude zapotiebi vénovat

zvySenou pozornost.
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3.1.3 Urceni manaZera pro management rizik

Manazerem rizik je jmenovan zkuseny KAM, ktery jakoZto i obchodni manazer
nabidky fidil jeji pfipravu. Uréeny KAM zaroven zastavd funkci projektového
manaZera. Jeho mnohaleté zkuSenosti zrealizace projekti by mély napomoci

k nalezeni a realistickému ocenéni potencialnich rizik.

3.1.4 Priprava stru¢ného seznamu cili projektu

Hlavni cile projektu jsou dle zakladen ,.trojimperativu‘ rozdéleny do tfi skupin.
Prioritu jednotlivych cili (od shora dolt klesajici) uvadi Tabulka 7. VétSina
formulovanych cili pfindsi v ptipad¢ jejich nesplnéni pfimy, nebo nepfimy negativni
ekonomicky dopad na efektivitu projektu.

Tabulka 7: Struény seznam cilii (Zdroj: Vlastni zpracovani)

cas vysledky
naklady splnéni kontraktu v terminu funkénost produktu
dodrZeni kalkulované ceny specifické parametry zadavatele
nizké vyrobni ndklady spolehlivost
cilové naklady Gcinnost
maximalizovat zisk kvalita produktu

Z Tabulky 7 lze vycist, Ze mirn€ vyssi prioritu maji cile terminové a vysledkové.

Priorita cild se v§ak maze v reakci na ne¢ekany vyvoj projektu zménit.

3.1.5 Posouzeni souvislosti a vazeb

Jedna se o stfedné dulezity projekt. Jeho realizaci je tieba v¢lenit do vyroby, kde
se zaroven pracuje na dalSich péti projektech v rlizné fazi rozpracovanosti. Projekt bude
vyzadovat spolupraci vSech utvard. Kapacity jsou vV pfipravovanych terminech
dostupné, ale neplanovanym zdrZenim jiného projektu by mohlo dojit k jejich omezeni.
Specifické parametry vyroby nového produktu jsou proveditelné. Vypracovavat se
budou pouze standardni dokumenty. PouZije se osvédceny typ turbiny. S dodavatelem
generdtoru nejsou doposud zadné zkuSenosti, pochdzi ze stejné zemé jako investor
kontraktu, oba maji na polském trhu vice jak 60 letou tradici. Tlak na vyslednou cenu je
ze strany zakaznika vysoky. Dodavatel digitalniho regulatoru pisobi v Praze dvacet let.

Vazby na externi subjekty jsou uvedeny v podkapitole 3.1.6
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3.1.6 Urceni zainteresovanych stran

Procesu managementu rizik se budou Ucastnit zastupci podnikovych utvar. Do
procesu budou vstupovat také clenové vrcholového vedeni, ktefi mohou mit Sirsi
informace o projektu nez manazer projektu samotny. Vysledek projektu mohou ovlivnit
také vlastni zaméstnanci ve vyrobé. Vyplnény formuldf internich a externich

zainteresovanych stran uvadi Tabulka 8.

Tabulka 8: Zainteresované strany na projektu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Interni Externi
ManaZer projektu:  [KAM pro polsky trh Zakaznik: Energoprojekt Varsava, S. A
Utvary v podniku: viz org. struktura Subdodavatelé:

generator|xxx Sp. Z 0. o.
digitalni reguldtor |xxx Praha

3.1.7 Zpracovani Planu managementu rizik

Plan managementu rizik obsahuje zakladni informace s odkazy na ptedeslé
podkapitoly zpracované v Excelu a souvisejici dostupnou projektovou dokumentaci.
Osnova pro odpovidd Tabulce 4. K vyznamnym orientanim terminim
v harmonogramu pro prvni soustroji jsou V Tabulce 9 piidéleny potiebné kroky

opakovani managementu rizik.

Tabulka 9: Kroky managementu rizik p¥ifazené k projektu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Krok | Termin Akce Zodpovida

1 1.8.2012|Proces v rozsahu fazi 1 - 4 pfed poddnim nabidky PM
- identifikovat a vytislit otekdvand rizika projektu PM + zdstupci Gtvard
- wytvofit rezervu na rizika a zahrnout do kalkulace nabidky PM +Fin
- predloiit ke schvaleni vedenim podniku PM
- zahdjit akce uréené k provedeniv pfedstihu PM, Mng

2 6.11.2012|7opakovat faze 1.4- 4 v piipadé piijeti nabidky PM
- zapracovat pofadavky zékaznika a identifikovat dal3irizika PM + zdstupci Gtvard
- kvantifikovat, navrhnout jejich opatfeni PM, Fin + zdstupci Gtvard
- projednat sdileni rizik ze zakaznikem PM

- aktuali 5 hod irizik jekt t
au ua [zovane 0) nos:enlrm arezervu projektu s rozpoctem PM +Mng

pfedloiit ke schvdleni

3 27.11.2012|Po uzavieni smlouvy dopracovat podrobny plan projektu

- harmonogram vyroby zaplanovat do vyrobniho planu podniku |PM, Fin, Hlavni planovac

- posoudit rizika 1.4- 4 PM + zastupci Gtvard
Tvoreni projektové dokumentace PM + ostatni Utvary
Konstrukéni a technologicke planovani Tech
1.3.2013|Nakup PM, Nak
4 1.6.2013 |Realizace vyroby, opakovanifazi 1.4-5 Tech, Kvalita
- pravidelné kontrolni schiizky TPV PM
5 1.1.2014|Dokonéeni produktu, preddni zdkaznikovi PM, Mng
5.1.2014|Silové zkousky zakaznik
7 5.2.2014|Zavéreéné hodnoceni projektu, faze 6 PM
- zavéretnd shrnujici zprava k projektu PM +Mng
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Uvedeny harmonogram byl sestaven po analyze rizik a jsou do n¢j jiz zapocitany
ucinky preventivnich akci k oSetfeni rizik. Pravdépodobnost naplnéni rizika pozdniho
dokonceni projektu byla zpocatku vysoka, jelikoz podle prvniho posouzeni hrubého
harmonogramu doba pfirazena na vyrobu skytala 4 mésice. Obvykle vSak vyroba
podobného typu turbiny s ohledem na obsazeni kapacit zabere ¢asu vice. Ke snizeni
pravdépodobnosti tohoto rizika byly navrzeny ochranné akce. Tyto akce vsak svou
povahou vyvolaly dalsi rizika, ktera budou mimo jiné rozebrana v nasledujicich

kapitolach.

3.2 2. faze Identifikace rizik pred ziskanim kontraktu

Management rizik vede zkuSeny projektovy manazer a obchodni manazer
V jedné osobé Key Account manazera, ktery jednd se zdkaznikem. V této fazi kontrakt
jesté neni ziskan. Na zakladé posouzeni zadavacich a dalsich podkladi k projektu
a zkuSenosti z ptredchozich zahrani¢nich projekti se prvné identifikovala nasledujici

rizika:

e Nedostatek ¢asu na realizaci projektu — protoze piedbézny harmonogram
projektu ukazuje na nedostatek ¢asu k vyrobé produktu, bude se muset piikrocit
k zasahim, které budou mit za nasledek zvyseni vlastnich nakladd ve vyrobé¢,
a také pravdépodobné dojde k uplatnéni smluvnich pokut.

e Kolisani sménného kurzu — protoZe je kontrakt uzavirdn v polské meéné a ceska
koruna ma prozatim mirnou tendenci posilovat, mohou byt inkasované trzby
mensi nez v je kalkulaci, coz by zhorSilo hrubou marZi projektu.

e (Odcerpani zdroji v pritbéhu realizace — protoze V realizaci se bude soubézné
nachazet dalSich pét projektd, vybocenim z planu by mohlo dojit k omezeni
vyrobnich kapacit, nasledné k nedodrZeni kone¢ného terminu.

e Kvalita a véasnost dodavek — protoze se subdodavatelem generatoru nejsou
doposud Zzadné zkuSenosti, neni zaruCena dostate€nd kvalita a splnéni
evropskych norem. Technické problémy ze strany dodavatele by mohly vést ke

zdrZeni kompletace produktu.

Pro blizsi poznani prvniho rizika nedostatku ¢asu pro realizaci projektu byl
sestaven diagram vlivii (Obrazek 24). Napied bylo volnou formou sepsany faktory,

které maji vliv na splnéni pevného terminu dodani, a poté se propojily.
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) E—— Zpoidéni
Opoidéné predchazejicich B
o S Problémy u
schvéleni PJK projektd
subdodavatele
dokumentace ——
OpoZdény nakup -~ ~
komponent
r h pon . Odgerpani zdrojd
a materialu i
Prodlevy \_ J/ (konflikty) +
KST a TPV i \ J
\ / | Pevny termin
Opoidéné dodani
zahdjeni vyroby
Nekompletni \_ J Opakovand vyroba
objednéavky (zmetky, chyby)
Problémy u Priority ostatnich

dodavateld projektd

Obrazek 24: Pouziti diagramu vlivii na riziko Nedostatek ¢asu na realizaci projektu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Uvedeny diagram ukazuje, ze se riziko nedostatku Casu na realizaci projektu
sklada z vice rizik. Zakladni riziko piekroceni pevného terminu dodéani zavisi na téchto

dal$ich rizicich:

e Opozdénym schvalenim projektové dokumentace mize dojit k realizaci rizik,
ktera mohou nasledné zpusobit prodlevy pro zahajeni planovani, nebo pro
nakup dilct a obchodniho zbozi od dodavateli.

e Posileni hrozby nedodrZzeni pevného terminu mohou vyvolat i technické
problémy u samotného subdodavatele generatora.

e Nezavisle od ostatnich rizik se mohou objevit dalsi tii rizika, ktera mohou
opozdit planované zahajeni vyroby, to by mohlo znamenat zvétSeni
pravdépodobnosti rizika odc¢erpani zdroju jinymi projekty, které zaroven ptimo
zavisi na v€asném plnéni ostatnich projektd v podniku.

e Podminkou pro dodrZeni pevného terminu dodani je rovnéz nizky vyskyt chyb
a minimalni zmetkovitost, coz by jinak vedlo Kk narustu pracnosti a cen

materiald vlivem opakované vyroby.

Diagram vlivli poukdzal na mozny vyskyt dalSich rizik. Zaroven bude slouZit
jako uzitecnd pomiicka pti hledani moZnosti, jak oSetfit rizika vedouci k nedodrzeni
terminu dodéni, respektive k vytvotfeni preventivnich akci ke sniZeni rizika nedostatku
casu k realizaci projektu, které by mélo za nésledek uplatnéni smluvnich pokut.

Seznam sepsanych rizik je zobrazen na Obrazku 25 ve formé vypisu z registru

rizik. Jednotlivym rizikim byl podle zaveden¢ho systému znaceni ttidniku rizik
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pfidélen vlastni identifikator. Rizika jsou sefazena podle abecedy a obsahuji strucny

popis ve formé¢ pricina

Mrve

—riziko — ¢inek.

] hp | top| db s nizev_s Iis heslo pifigina riziko uginek
F2a ! F |Koliséni sménného kurzu Fin |Kurzové riziko kontrakt je uzavirdnv  |posileni kurzu KEvaEi  |sniZenitrieb a zhor3eni
PLN PLN marie projektu
F3c ! F |Vlastni nékladové sazby ve wyrobé | Fin |ROst ndlkl. sazeb [ndrist pracnosti rist ndkladd viastnich  |zhorgeni marie
ve vyrobé M1b 1, Mla 1 stredisek
L3b ! L |Uplatnéni smluvnich pokut Obch |Smluvni pokuty  |vazbana Mila smluvni pokuty sniZeni trieb a zhorieni
marie projektu
Mia_ 1| ! M |Kratky tas na dokonteni projektu PM |Kratky €as na poiadavky zakaznika kratky ¢as na realizaci  [sniZenitrieb a zhorieni
realizaci projektu projektu marie projektu
Mia 3| ! M |Opozdéné zahajeni wroby PM |Zahdjeniwvyroby [vazbana N2f, M3d, Opoidéné zahdjeni penéle za nedodrzeni
prodlevy ndkup, vyroby terminu, zvyseni
M3i nakladd
Mia 4| ! M [OpoZdéné schvaleni PJK PM |Schvaleni PIK Obsazeni projektového |Pozdni schvdleni PIK Pozdrieni zafdtku
dokumentace dokumentace tymu, neéekdné zmény |dokumentace vyroby
v zadéni
Mib 1| ! M |Omezené kapacity vyroby Tech |Vyrobnikapacity [M3d, miZe dojit k Omezené kapacity vazba F3c, pendle,
{konflikty s os. odterpdni zdroja v vyroby snizeni trieb
projekty) pribéhu realizace
(zpoZdéni os. projektd)
M3d ! M |Priority provadénych projektd Mng, |Konflikty zdrojd  |nejsou uréeny priority |konflikty zdrojd snizenitrieb a zhorieni
PM projektd mare projektu
M3i_1 | ! M |Provedeni nekompletni objednavky | Nék |objednavky nedostateénd kontrola |Provedeni nekompletni|zpoZd&nivyroby
a pldnovani objedndvky
Nie ? N |MoZnost slouéit dodavky z vice Nak [slouteni doddvek
projektl (pfiletitost)
N2b 1| ? N |Vybér dodavatel( (moznost Uspory) | Nak |vybér dodavateld
N2f ! N [Omezené kapacity dodavatele((), Nak |Zpoidéni Chyba na strané Zpoidénidodavek Zpoidénivyroby
zpozdéni (selhani) doddvek dodavek dodavatele
Nzh 1| ! N |Kvalita dod&vanych komponentd N&k |Kvalita doddvek [Dodavatel nemd k Nedodrieni kvality Spatnd kvalita
dispozici kvalifikované |nebo kompletnosti vysledného produktu,
zdroje dodédvky opofdéni projektu
Oag ! O (Kvalifikace a dostupnost mistnich PM  |Mistni pracovnici |Nedostateéna Snizend kvalita penéle za nedodrzeni
pracovnikd kvalifikace pracovnikd |vysledného produktu  |smluvnich parametrd
pfi montaii na misté
Tad ? T |Kvalita wyroby Tech |Opakovana vady, zmetky a neshody|opakovand vyroba vazba na F3c,
vyroba ve vyrob&, vazba na nutné revize
M1la
T5h ! T |Technické problémy, zmény u Tech |Ndvaznost Vazba na N2h_1 technické problémy pfi [penédle za nedodrzeni
zékaznika, prevzeti zdkaznikem dodavek na montaZi produktu parametrd
fefeni produktu
T5¢ ! T |Technické problémy dalSich Tech |technické Nesplnéni evropskych |nedplna funkénost penéle, pozdrieni
partner( v projektu problémy u norem vysledného produktu  |projektu
dodavatele
generdtoru

Obriazek 25: Vypis z registru rizik pfed podanim nabidky (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Neéktera rizika byla sloucena do jednoho, napft. kvalita vyroby pfimo souvisi
S dodrzovanim technologickych postuptli, bezpecnosti prace, odviji se od spravné
ptipravy dokumentii, komunikace, kontroly apod. Podrobna analyza rizik podnikovych
procest neni pfedmétem této prace. Riziko nekvalitni vyroby rovnéz souhrnné zastupuje

technicka rizika pozdé&ji uptesnéna do vétsiho detailu.

3.3 3. faze Analyza rizik pred ziskanim kontraktu

Z identifikovanych rizik je finanénim Utvarem standardné oSetfovano kurzové
riziko. Po podpisu smlouvy je provedeno zajisténi sménného kurzu. Riziko se
standardnim oSetfenim musi byt i pfesto stejné jako kazdé jiné riziko, prubézné

monitorovano. Pro ostatni rizika bude tfeba nalézt specificka opatieni.
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K ohodnoceni pravdépodobnosti a dopadu vytipovanych rizik byla pouzita tii
stupiiova hodnotici Skala prezentovand v Tabulce 5 a bodové hranice zndzornéné matici
na Obrazku 17, rovnéz se tfemi stupni zavaznosti. Pfed zapocetim samotného hodnoceni
se bylo nutné dohodnout na uréeni meznich hodnot jednotlivych bodujicich stupi.
Hodnota pridélena kazdému stupni se pohybuje v ur¢itém intervalu, do kterého zatazené
riziko spada. Jelikoz se u projektu odhaduji celkové néaklady pfiblizné kolem 60 mil.
K¢, vysoky dopad rizika odpovida prekroc¢eni hodnoty 1,2 mil. K¢. Oproti tomu, nizky
dopad rizika do vysledki projektu odpovida hodnoté do 0,6 mil. K¢.

Vypis vybranych hrozeb a pfilezitosti zregistru rizik sefazenych podle
vysledného stupné rizika podle sou¢inu P x D lze vidét na Obrazku 26. V tabulce jsou
rizika zfeteln¢ rozdélena podle priorit do tii skupin. Je uvedena hodnota soucinu a pro

ptehlednost jsou priority rizik barevné rozd€leny.

ID hp| s nazev_s Z:s heslo pstl - D - P*D |1 st .|

L3b ! | L |Uplatnéni smluvnich pokut Obch |Smluvni pokuty v v 12

M1la_1| ! | M |Kratky ¢as na dokon&eni projektu PM |Kratky cas na v v 12

F2a ! | F |Kolisdni sménného kurzu Fin |Kurzové riziko S v 8

F3c ! | F |Vlastni ndkladové sazby ve vyrobé Fin |Rdst nalkl. sazeb v S 6

M1la_3| ! | M |OpoZdéné zahgjeni wroby PM |Zahéajeni vyroby N v 4 S
Mib_1| ! | M [Omezené kapacity vyroby Tech |Vyrobni kapacity N v 4 S
N2b_1 | ? | N |Vyb&r dodavatell (moZnost uspory) | Nak |Vybér dodavatell S S 4 S
N2f ! | N |Omezené kapacity dodavatele(), Nak |Zpoidéni dodédvek N v 4 S
N2h_1 | ! | N [Kvalita doddvanych komponentd Nak |Kvalita doddvek N v 4 S
T4d ! | T |Kvalita wroby Tech |Opakovana S S 4 S
T5b ! | T |Technické problémy, zmé&ny u Tech |Navaznost N v 4 s
T5¢ ! | T |Technické problémy dal3ich partneri| Tech |technické N v 4 S
Mila_4| ! | M |Opozdéné schvéleni PJK PM |Schvaleni PIK N S 2 N
M3d ! | M |Priority provadénych projektd Mng, |Konflikty zdrojd N S 2 N
M3i_1 | ! | M |Provedeni nekompletni objednavky | Nak |objednavky N S 2 N
Nle ? | N |Moinost sloutit dodévky z vice Nak |slouteni dodavek N S 2 N
O4g ! | O |Kvalifikace a dostupnost mistnich PM |Mistni pracovnici N S 2 N

Obrazek 26: Seiazena rizika podle soudinu pravdépodobnosti a dopadu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Do skupiny svysokym stupném priority pro dal$i pfipadnou analyzu
a kvantifikaci se dostaly celkem 4 rizika. 8 rizik bylo pro tuto chvili pti znamych
okolnostech ohodnoceno jako stiedné zavaznych.

Blizsi analyza k ujasnéni pfi€in rizika a nalezeni prvotni pfi¢iny mize ovlivnit
pocet rizik, ktera budou dale feSena. ProtoZe pti¢inami n€kterych rizik mohou byt rizika
jina, nebo obracené nékterd rizika jsou pricinou dalSich rizik, je tfeba provést analyzu
vzajemné provazanosti. U provazanych rizik je zapotfebi rozhodnout, kterému riziku
pozdéji piifadit kvantifikovany odhad. Rizika vedouci ke zpozdéni projektu jiz byla

detailngji analyzovana diagramem vlivli na Obrazku 24. Dil¢i vlivy jednotlivych rizik

69



vedoucich ke zpozdéni projektu byly zvazeny a promitnuty do jejich hodnoceni.
Technickd rizika se svymi dopady typicky projevuji jak zvySenim ndakladd, tak
zpozdénim, a zasahuji i do kvality produktu.

Z divodu omezeného pfistupu autora k informacim o projektu, bude
kvantifikace zvolenych rizik zna¢n€ nekonkrétni a obecna. Bude vychazet jednak
z u¢inku rizik na penalizaci smluvnimi podminkami, ktera dosahovala 50 tisic K¢ za
kazdy den zpozdéni dodani produktu, tak z odhadu rdstu nakladt. Kvantifikace
nekterych rizik bude prfedvedena pouze vybérem jedné ze Sesti slovnich variant dopadu.
Postupné jak by projekt ubihal, by mélo dochazet ke zpiesnéni kvantifikace.

Kvantifikace kazdého rizika samostatné u vzajemné zavislych rizik neni
proveditelna, nebo dava pouze dil¢i vysledky a vyzaduje posouzeni pomoci
harmonogramu. Urceni rizik v oblasti nakladi vyzaduje kvantifikaci i dopadu rizik na
¢as a na vysledky projektu, proto byva vzdy obtizna. Ptitom je tfeba rozlisit rizika, ktera
nejsou zavislad na dalSich rizicich, a kterd maji pfipadné piimy, nebo nepiimy vliv na
vice dimenzi projektu.

Vypis z registru rizik s vybranymi sloupci pro kvantifikaci je demonstrovan
Obrazkem 27. Probéhla zména stavu rizika na K = kvantifikovano. Ve sloupci
s hlavickou dopady je zaznamenan struény text K vypoctu. Pro vypocet ocekavané
hodnoty byla pouZita trojuhelnikovd metoda ((OPT + N + PES)/3). VSechna rizika
vedouci k pozdnimu dodani 1. stroje jsou vyéislena pouze v jednom riziku Mla_1.
Riziko F2a zadné piimé vazby na ostatni rizika nema, kurz mize byt zajistén a piestane
tim byt pro projekt rizikem. Rizika S vazbami na rist nakladi 1. stroje jsou vycisleny

Vv riziku F3c. Kvantifikovana byla i ptilezitost N2b_1.

6033
D | hp|top) s nézev_s zs heslo dopady me| opT N PEs | Esum |psti| D | PD| st
13b Llp L |Uplatnéni smluvnich pokut Obch |Smluvni pokuty viz M1a \ \ 12
Mia_ 1| ! | P | K | M [Kratky as na dokonéeni projektu | PM |Kratky Cas na realizaci|ZpoZdéni 1. stroje: 2| 700 | 2100 | 1400 | 4200 v v | 12
projektu OPT 14 dni; N 1,5 mésice;
PES 3 mésice
F2a ! V| K | F [Kolisdni sménného kurzu Fin [Kurzové riziko Fluktuace kurzu 0,2 K¢ za 2 | -1320 1320 0 S v 8
posledni dva roky 12/10
F3c ! [W/[ K | F |Vlastni ndkladové sazby ve vyrobé | Fin [Rést nalkl. sazebve [RUst nakladd, zvy3end pracnost| 2 | 900 | 1800 | 3600 | 2100 S \ 8
vyrobé a chyby ve vyrobé 1. stroje: viz
OPT 5 %, N 10%, PES 20%
N2b 1| ? [VW| K [ N |Vybér dodavatel (moznost Nék |Vybér dodavatell PiileZitost vyjednat nizdiceny | 2 | -500 -300 0 -267 S S 4 s
dspory) dodavek viz OPT
Tad ! || I | T [Kvalita vyroby Tech [Opakovand vyroba  |viz F3c S S 4 S

Obrazek 27: Vypis z registru rizik se sloupci vztahujicich se ke kvantifikaci rizik (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nejveétsi hrozbu lze spatfit v uplatnéni pokut za nedodrzeni terminu dodéni,

nejvetsi prileZitost v uspofe pii vybéru dodavatelt. Zna¢né velky dopad maji rovnéz
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rizika vedouci ke zvySeni nakladl ve vyrobé. Vysledny dopad kurzového rizika je sice

nulovy, ale v zévislosti na vyvoji kurzu se mize pohybovat az nad hranici 1 mil. K¢.

3.4 4. faze OSetreni rizik

Podle dosazeného stupné zavaznosti rizika z predchozi faze byla vénovana
nejvyssi pozornost riziku Mla 1 Kratky ¢as na dokonceni projektu. Odhady
pravdépodobnych dopadii tohoto rizika byly provedeny po zvdzeni harmonogramu
a predchozich zkuSenosti s vyrobou podobného produktu. Toto riziko se sklada
Z dopadu dalsich 5 rizik, kterd jsou zavisla opét na dalSich rizicich, viz Obrazek 24.

Jako mozna opatfeni k oSetfeni rizik se navrhlo provést napiiklad tyto akce:

e Zahajit vyrobu pied schvalenim PJK dokumentace
e Zvysit sménnost ve vyrobe
e Posilit kapacity ve vyrobé

e Zvysit frekvenci kontrol pokroku na projektu

Tyto navrhy byly Vpribéhu projektu upfesnovany pii navrati do faze
identifikace a analyzy rizik. Necekat na schvaleni PJK dokumentace by vlivem rychlého
zpracovavani mohlo vést ke zvySeni rizika vzniku nutnych revizi, coz stoji cas
a penize. ZvySeni sménnosti a posileni kapacit souvisi se zvySenim nakladnosti
projektu. Vlastni nakladové sazby ve vyrobé by mohly byt ¢aste¢né kryty piilezitosti
snizeni cen dodavek a jejich v¢asnym dodanim. K jejich kontrole bude zavedeno
mésicni sledovani profitability ke zjisténi Grovné pracnosti a cen pouZitého materilu.
Zajisténi kurzu na trzby projektu probehne po podepsani kontraktu.

Vypis zregistru rizik po novém zhodnoceni pravdépodobnosti a velikosti
k provedeni ukazuje Obrazek 28. Vychystani podkladi hned do konstrukce, Ccili
preskoceni schvaleni projektové dokumentace, by vedlo z c¢asového hlediska
k uspofe cca 1,5 mésice. Casovou rezervu by bylo mozné ziskat nitlakem na
dodavatele na snizeni cen a zkraceni termint jednotlivych dodavek. U této akce by
¢asova uspora mohla dosahnout 1 mésice. Provedenim revize kalkulaci a nakladovych
poloZek, mési¢nim sledovanim profitability a denni kontrolou praci na hlavnim

findlnim dilci, bloku turbiny, by se mohlo pfedejit zbytenym zdrZzenim a dosédhnout
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dalsi Gspory Casu. Nejvice pravdépodobné prekroc¢eni pevného terminu dodani tak

bylo stanoveno na 1 tyden, coz Cini penale v ¢astce 350 tis. K¢&.

2117
1D hp |top| db heslo dopady akee trigger utvar | Me| OPT N PES Esum pst1 D P*D St
F3c wvv A |RUst nalkl. sazeb ve Rist nékladi, zvyiend pracnost |M&siéni sledovani 1.7.2013 Fin 2 900 1800 2700 1800 s v 8
vyrobé a chyby ve vyrobé 1. stroje: viz |profitability
OPT5 %, N10 %, PES 15%
Mia_1| ! [P A |Kratky Cas narealizaci  [ZpoZdénil. stroje: Netekat na schvaleni PIK 1.6.2013 PM 2 0 350 1400 583 s S 4 s
projektu OPT 14 dni; N 1,5 mésice; dokumentace uspora
PES 3 mésice 2 mésice
F2a L wv A [Kurzové riziko Fluktuace kurzu 0,2 K¢ za Zajistit kurz po podepsani 27.11.2012 Fin 2 | -1320 1320 0 N v L s
posledni dva roky 12/10 smlouwvy
N2b 1| ? (W A |Vybér dodavateld Pfilefitost vyjednat niidiceny |Zapotit vyjednavanis 1.2.2012 Nak 2 -500 -300 1] -267 s s 4 s
dodévek viz OPT dodavateli
L3b Ll{p A [Smluvni pokuty viz Mla viz M1a 1.1.2014 Obch 5 5 4 s
Mib_1| ! [wv A |vyrobni kapacity viz M1aaF3c Sledovat wyrobu TPZ Tech N v 4 s
(konflikty s os. projekty) Zvyseni sménnosti
Tad [ A |Opakovand vyroba viz F3c viz odbor Kvality TPZ Tech S S 4 s
T5¢C Pwv A [technické problémyu  |viz Mla Frekventovand komunikace X Tech N v 4 5
dodavatele generatoru s dodavatelem
M3i 1| ! [xA A |objednévky viz Mla Kontrola odborem Nékupu 1.6.2013 Nék N S 2 N
Nie 7 | xA A [slouéeni doddvek b3 Projednat s feditelem 1.3.2013 Nak N S 2 N
Nékupu
N2f Ixa A |Zpozdénidodavek viz Mla Poiadovat konkrétni X Nak N S 2 N
podminky dodani - pendle
N2h_1 | ! [xA N |Kvalita doddvek viz Mla Vlastni dohled ve vyrobé x Nék N S 2 N
dodavatele
O4g Elxa N |Mistni pracovnici x Vlastni dohled pfi 5.1.2014 PM N s 2 N
kompletaci
Tsh blxa N |Ndvaznost doddvek na [ viz N2h_1 X.X.2014 Tech N S 2 N
redeni produktu
Mia 3| ! |xA K [Zahajenivyroby viz MlaaF3c viz M1a 1.4.2013 PM N N 1 N
Mia 4| ! [xA U |Schvéleni PJK X viz M1a 1.1.2013 PM N N 1 N
dokumentace

Obrazek 28: Vypis z registru rizik po zhodnoceni dopadi jednotlivych opati‘eni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Probéhla zména stavl rizik. Ty, ktera budou aktivné fizena, jsou oznacena
pismenem A. Tii rizika oznacend pismenem N budou prozatim pouze monitorovano.
Riziko pozdniho schvaleni PJK dokumentace jiz neni aktudlni, protoze bylo
eliminovano preventivni akei pro ziskani vice Casu na realizaci projektu. Byly taktéz
doplnéna data, kdy je nutné provést u jednotlivych rizik kontrolu, nebo akci. Stavy rizik
budou i nadale predmétem kazdé schizky TPV.

Finan¢ni rezerva urCena z oCekavanych dopadt rizik u 1. etapy se snizila
Z ptivodnich cca 6 mil. K¢ na cca 2 mil. K¢&. Velky podil na tomto rozdilu maji akce
vedouci ke sniZzeni doby ptekroceni pevného terminu dodani finalniho produktu. Dopad
chyb ve vyrob& zistal t¢éméf nezménén, sledovani profitability by vSak zavcas mélo
upozornit na rist nakladt, od jehoz vySe by se odvijely dalsi akce. Potencidlni rtst
nékladi by byl stale ekonomicky vyhodngjsi nez uplatnéni terminového penale. Casova
rezerva vychazejici znejistot, které stdle zlstavaji oteviené, byla zapocitdna do
pravdépodobného zdrzeni 1. etapy projektu v délce 1 tydne, zpozdéni 2. stroje je velice
nepravdépodobné. K zakladni rezervé odpovidajici hodnoté oekavanych dopadi rizika
neni vhodné pficitat dopady piileZitosti. K celkové rezerve projektu je vSak nutné jesté
analogicky ptripocist rezervu na riziko 2. stroje a zapocitat manazerskou rezervu.

Manazerska rezerva pokryva piehlédnuté rizika, nebo neptfesné odhadnuté dopady rizik.
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Cerpani této rezervy by mélo byt jen vyjimedné. Dodate¢na manaZerska rezerva
pfesahuje zakladni rezervu pfiblizné o dalSich 800 tis. K& Po téchto operacich lze
celkovou rezervu projektu doporucit v hodnoté necelych 5 mil. K¢. Projekt by s timto
scénafem dosahoval mirného zisku.

Fla

T5¢ 12 F3c

T5b

Tad Mlz_1

\ —s—plvodni hodnota rizika
nag | | Mi1a_3

—s—soutasni hodnota rizika

N2h 1 ' Mia &

MN2f Mlb_1

N2b_1 i M3i1
Nle

Graf 1: Paprskovy graf hodnoty rizik pied a po navrhu preventivnich akcich (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Srovnéni pivodni a nové hodnoty rizik je ilustrovano pomoci pavucinového
grafu (Graf 1). Lze pozorovat, ze preventivnimi opatfenimi se plocha vykreslena
kiivkami p¥ivétivé zmensila. Uroven kriti¢nosti klesla do tnosné miry a dopady na
dosazeni cil projektu jiz nejsou v takovych sumach k nutnosti odstoupeni od podpisu
smlouvy. Lze se domnivat, ze v piipadé¢ zdarné realizace vSech preventivnich akcich
bude uroven rizikovosti projektu po celou dobu jeho realizace na zvladnutelné hlading.

Po schvaleni rozpo¢tu a rezerv byla podepsana kupni smlouva. Projekt byl
financovan poskytnutou zalohou od zakaznika ve vysi 40 % ceny kontraktu, zbytek

uvérem. Po podpisu smlouvy pokracovaly intenzivni prace s rozpracovanim planti pro

oSetfeni rizik, aby mohly byt zahrnuty do souhrnnych projektovych plani.

3.5 5. faze Rizeni rizik

Nebot’ byl na kone¢nou cenu projektu vyvijen velky tlak, kurzové riziko bylo
zajisténo mensi ¢astkou, nez je u podobnych projektt obvyklé, a to na cca 0,5 % ceny.
Schiizky terminovaného plnéni zakazek probihaly jednou tydné. Piilezitosti Nle, ani
N2b_1 se nepodafilo vyuzit, k uspotfe nakladi levn&jsim nakupem nedoslo. Béhem
realizace projektu se zhruba v poloviné prvni etapy ukazalo, ze snizeni terminového

rizika Mla_1 na ukor rizika technického T4d vedlo vlivem rychlého zpracovavani
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podkladi k tvorbé drobnych zmetkli, oprav a opakovanych vyrob nad ramec planu.
Pribézné prekroceni schvalené rezervy na toto riziko o cca 1 mil. K¢ koresponduje se
zvysenym odhadem kvantifikace celkového dopadu rizika T4d. Cast vypisu z registru

rizik aktualizovaného v listopadu 2012 je uveden na Obrazku 29.

4344 Podatecni kvantifikace
4984| |rizika - rezerva na rizika
D hp |top| db heslo dopady akee trigger utvar | Me| OPT N PES Esum | pst1| D P*D | St
Fic 1w A |Rlst nalkl. sazeb ve Rist naklady, zvyiend pracnost |M&sieni sledovani 1.12.2014 Fin 2 | 3600 4860 6120 4860 v v 12
vyrobé a chyby ve vyrobé 1. stroje: viz |profitability
OPT12%, N15%, PES 18 % odbor Rizeni kvality
2. stroj:
OPT8%, N12% PES16%
Mia 1| ! |P A |Kratky €as na realizaci Zpoidéni 1. stroje penale: Zménit rozvrh pracovnich 2.1.2014 PM 2 1050 1400 1750 1400 v v 12
projektu OPT 3tydny; N 4 tydny; smén
PES 5 tydni
Mib_1| ! |WV N [Vyrobni kapacity viz MlaaF3c Sledovat vyrobu TPZ Tech v v 12
(konflikty s os. projekty) Zvyseni sménnosti
Tad tvv A _|Opakovana vyroba viz F3c viz odbor Kvality TPz Tech S S 4 S
T5¢C 1 |vv A |dod el generdtoru_ |viz Mla Fr i komunikace| 1.2.2013 Tech N ) 4 S
F2a vy N |Kurzové riziko 2Zvyseni kurzu 0 0,5 K€ prosinec |Zajistit kurz po podepsani 27.11.2012 Fin -1916 N v 4 S
2013 smlouvy
04g xA N [Mistni pracovnici x Vlastni dohled pfi x.x.2014 PM N s 2 N
kompletaci

Obrazek 29: Cast vypisu z registru rizik (listopad/13) po nové kvantifikaci dopadii (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Prabézné sledovani profitability potvrdilo nariist pracnosti a cen materidlu, které
bude castecné kryto zvySenim sménného kurzu cca o 0,5 K¢ na 1 PLN. Tézko
ovlivnitelné skluzy piedchozich projekti povedou ke kolizim v uvolnéni kapacit. Na
zaklad¢ propoctu smluvnich pokut byla priorita projektu niz8i nez priorita projektu
soubézné realizace turbiny pro vodni elektrarnu Kamyk. Ptredpokladd se, zZe
dosavadnimi skluzy a omezenim kapacit se nastfada mésicni zpozdéni projektu.

V tinoru po dokonceni vyroby 1. stroje doslo pfed moznou montéazi turbiny ke
2 tydennimu prodleni zpisobeného problémy na stavbé pii betonovani zakladu pro
usazeni soustroji. Posléze doslo k naplnéni rizika N2h_1. Projektovy manazer byl nucen
feSit necekany problém s dodavatelem generatoru, kdyZ po jeho ustavovani na
elektrarné technici dosly k zavéru, Ze nevyhovuje zadanym parametrim. ReSeni této
krizové situace si vyzadalo v ramci oprav pravidelné osobni kontroly ve vyrobnim
zavodé¢ subdodavatele a celkem oprava generatoru zapficinila dal$i 2 mésice zpozdéni.
Dalsi 1 mésic zpozdéni piivodil sam investor, kdyZ nebyl schopen zajistit zdroj pro
vykonani silovych zkouSek. V soucasné dob¢ se ¢eka na zadavatele, az zprovozni
trafostanici k dokonceni ,,mokrych* zkousek, které jsou jiz mimo kontrakt, mezitim
probihaji prace na 2. stroji.

Vyroba 1. stroje skoncila na pomezi ledna a unora 2014, celkové zpozdéni
1. etapy vSak skytalo 4,5 mésice. Uplatnéni smluvnich pokut by projekt odsoudilo
k vysokému deficitu. Zadavateli byl proto navrzen takovy scénaf, ze 2. stroj bude dodan

drive, nez je doba skluzu u 1. stroje, aby nedoslo k placeni pendle. Posouzenim rizik se
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doslo k zavéru, ze je to mozné. Jedna se o totozny stroj, technické podklady jsou jiz
hotové. Projekty s vyssi prioritou, jez zpusobily kolize kapacit, jizZ nejsou v soucasné
dob¢ rizikem. Soubézné kontroly u subdodavatele a ponauceni z vyskytlych problému
u prvniho generatoru by mélo zabranit opétovnym nedostatkim u dodavky druhého
kusu. Kapacity jsou volné, riziko zpozdéni vyroby 2. stroje v domluveném piedstihu je
tak minimalni. Nejvétsi hrozba spociva v navySeni planovanych nakladt, které
u predchozi etapy dosahlo 75 % celkové rezervy na riziko F3c. Tomu nasveédcuji

1 vysledky pribézného sledovani profitability.

3.6 6. faze Zavérecné vyhodnoceni

Projekt jesté¢ neni mozné vyhodnotit celkové, protoze stale probihd. Prozatim lze
vSak zhodnotit realizaci 1. etapy a odhadnout pribéh 2. etapy. Plany k oSetfeni rizik
vedly na pocatku projektu k tvorbé rezervy na rizika v hodnoté cca 5 mil. K¢, ktera
piedstavovala zhruba 7,5 % zcelkové ceny kontraktu. Prub&h cerpani celkové
projektové rezervy na rizika ve srovnani s vyvojem oéekavaného dopadu rizik je uveden
na Obrazku 30 ve form¢ sloupcového grafu. PreruSovana ¢ara znazorfiuje schvalenou
rezervu po podepsani kontraktu. Z grafu lze vycist, ze z pocatku ucinek preventivnich
akci k oSetieni rizik vedl ke snizeni celkové rezervy, ktera byla schvalena ve vysi
4984 tis. K¢. V poloving 1. etapy doslo ke zvySeni odhadu Cerpani rezervy v ramci
zjisténi skluzu pfi zahajovani prvnich dodavek. Na konci roku vlivem pozitivniho
zvyseni kurzu odhad oc¢ekéavanych rizik klesl pod uroven schvélené rezervy. Projekt se
potykal po celou dobu se zvySenymi ndklady ve vyrob€. V tinoru 2014 musel projekt
celit obtiznému problému, kdyZz doslo k reklamaci generatoru, i pfesto, Ze se jednalo
o indikované riziko. Predpoklad uplatnéni zvySené terminové penalizace tak

o¢ekavanou celkovou hodnotu rizika vystielil rapidné nahoru.

10000
9084 9084

9000 8544 1
8100

8000
~
N
7000 N
N
6000 h
AN 5338
4984 P
5000 —_————— - _—— - - L M Cerpani rezervy celkem
4000 3600 W oéekavané riziko celkem
3000 2800 — —schvélena rezerva
2000 1800
1000 700
0 0
0

8/2012 12/2012 8/2013 11/2013 2/2014 5/2014 8/2014

Obrazek 30: Porovnani o¢ekavaného dopadu rizik projektu s cerpanim rezervy (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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V soucCasnosti je jiz zaruCeno, Ze v piipadé uplatnéni pendle bude projekt
prodéleény. Jelikoz ale realizace 2. etapy probihd momentalné se 4 mési¢nim
predstihem, zalezi uz pouze na dobré vili zadavatele, zdali pfijme nabidku vyrovnani
zpozdéni 1. stroje pfed¢asnym dodanim 2. stroje. Pfi zvazeni Gspéchu tohoto krizového
scénare by sice projekt nebyl ziskovy, ale alesponi vyrovnany.

Nejveétsi absolutni odchylku mezi prvotné schvalenou rezervou na riziko
a poslednim aktualnim odhadem celkové hodnoty rizika dosahuje riziko Mla_1
Z puavodniho odhadu 583 tis. K¢ na 4200 tis. K¢, uplné naplnéni rizika jeSté neni jisté,
probihaji akce k jeho odstranéni. Druhé nejvétsi zhorSeni zaznamenalo riziko F3c, z
prvotniho odhadu 3600 tis. K¢ na novy odhad 4860 tis. K¢&. V této fazi by v piipadé
nasazeni managementu rizik mélo v podniku dojit jesté k jeho hodnoceni a Gpravam,
protoze hypoteticky by nedosahoval tizené uspésnosti. Dale by kroky metodiky mély
pobizet k aktualizaci tfidniku rizik a sepsani dulezitych ponauceni z chyb. Do tfidniku
rizik bylo pfidano 11 novych rizik. Ziskané zkuSenosti ztohoto projektu by
vykazovaly pouceni dukladngji kontrolovat nového dodavatele, zdali je schopen
dodrzet ve vyrobé pozadovanou kvalitu a parametry. ZvySené ndklady vyrobnich
stiedisek rovnéZ upozornuji na pomérné vysokou miru chybovosti ve vyrobé vinnou
rychlého zpracovavani podkladi, kterd svymi dil¢imi prutahy pfispéla Vv celkovém

dasledku ke zpozdéni projektu.

3.7 Shrnuti

Ilustrovany piiklad aplikace metodiky byl sestavovan s fadou omezenimi, ktera
musi byt pfi jeji plné implementaci piekondna. Jednou z podminek uspéSného
managementu projektovych rizik je fesit jednotliva rizika komplexné, nikoliv izolované
pouze obchodnim, nebo vyrobnim utvarem, nakupem apod. Reseni je nutné koordinovat
spolecné s manaZerem projektu, aby doSlo k ujasnéni vazeb mezi riziky a vSechny
zainteresované strany s nimi byly srozumitelné obeznameni. ldentifikace a kvantifikace
rizik musi probihat konkrétnéji. Registr rizik by mél odkazovat na upfesnujici plany
akci tykajicich se rizik a vSechny jeho funkce by mély byt v ptipad¢ potieby vyuzity.
Korecky a Trkovsky (2, s. 469) rovnéZz upozoriiuji na fakt, Ze jadrem monitoringu
a fizeni rizik neni pofizovani vypist z registru rizik, ale dikladna kontrola vSech

zapsanych plant v registru a podminek pro provedeni akci k oSetfeni rizik.
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Z.avér

Tato diplomova prace obsahuje komplexni analyzu zkoumané spole¢nosti
a popis procesu soucasné¢ho fizeni obchodniho ptipadu. Z vystupti analyz jednak
vyplynulo, Ze spole¢nost disponuje pevnym zazemim a dobrou povésti, ale i hrozba
rostouci sily konkurence. Rozklad procesu fizeni obchodniho ptipadu poukazal na
skutecnost, ze v soucasnych podminkidch nejsou ve spolecnosti projektova rizika
aktivné fizena. Autor na zaklad¢ téchto rozbori dle literatury piedklada navrh vhodného
rozsahu metodiky managementu projektovych rizik, jejiz soucasti je vlastné vytvoreny
tiidnik a registr rizik. Spolu s nazornou aplikaci metodiky na zvoleném projektu autor
uplatnil teoretické znalosti v oblasti fizeni projektovych rizik také prakticky.

Hlavni vyhodou navrzené metodiky je jeji jednoduchost, koncentrace na
zakladni principy managementu rizik. Jejim pfinosem ma byt uspokojeni stale vysSich
potieb trhu, stimulujicich k lepSimu zvladani projektového fizeni a ptedchazeni
opakujicich se problému. Efektivni fizeni rizik spole¢nost k tomuto cili priblizi.

V ramci ilustrace metodiky na zvoleném projektu bylo popsano provedeni vsech
fazi procesu managementu rizik popotad¢, v realném projektu vSak probihaji soub&zné.
Metodika managementu rizik je podpofena dvéma elektronickymi dokumenty
v programu MS Excel. Zpracovany tfidnik rizik kategorizuje rizika do specifickych
skupin a slouzi jako zdroj informaci pfi identifikaci rizik a nalezeni zpisobu jejich
oSetieni. Zpracovany registr rizik slouzi k priabézné dokumentaci tdaji k rizikiim
a poskytuje prehled o potencialné ohroZujicich nebo prospésnych faktorech pisobicich
na vysledky projektu. Césti vypisti z registru rizik byly do textu ndzorn& zahrnuty.

Zkoumana spolecnost bezpochyby oplyva potencialem ke zvySovani svoji
konkurenceschopnosti na jiz tak soutézivém prumyslovém trhu. Piedlozeny navrh
smérnice a ukazka aplikace jednoduchého procesu managementu rizik bude vyzadovat
dalsi odladéni a hlubsi integraci do dalSich podnikovych procesii, dokud nebudou
ovladany jeji zdkladni principy. Uspé&snost zavedeni systematického piistupu fizeni rizik
bude zaviset na kladné podpoie vedeni, ktera zde je, a manazerovi rizik, ktery musi byt
schopen metodiku prosadit mezi ostatnimi Gcastniky procesu. Navazna Skoleni, vétsi
formalizace procesu a doplnéni dalSich metod managementu rizik mize do budoucna

vést k jejimu trvalému pouzivani a zavedeni do celého podniku.
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Piiloha 3: Struktura elektronického registru rizik (Zdroj: Upraveno dle 2, s. 446)

Struktura registru rizik
1. Zahlavi
Nazev projektu
Zpracoval: jméno toho, kdo zapisuje do registru rizik
Aktualni celkové riziko projektu, vypottené jako soufet ofekavanych hodnot kvantifikace viech rizik projektu ve finanénim vyjadfeni
Pocatecni kvantifikace rizika, kterd se stala rezervou projektu na rizika
Schvéleno: datum posledniho platného zdpisu do registru.
2. Zakladni adaje
datum: datum, ke kterému je zapis v daném fadku proveden.
1D: identifikator rizika.
hp: oznatuje hrozbu (!) nebo prilefitost (?)
top: sloupec je vyuZivan k oznateni Top neboli nejvyznamnéjsich rizik projektu, vybranych pfi analyze rizik:
N: nepfijatelné riziko (hrozba), bez jeho? uspokojivého oetfeni neni pfipustné projekt realizovat.
O: riziko (hrozba) odstoupeni od kontraktu.
P: pendle nebo ikody, které mohou byt pfi neplnéni uplatnény (hrozba).
VV: velmi vysoky otekdvany dopad rizika nad hranici, kterou je moiné zvolit, je moZné tim oznatit i jiné riziko, které je dilezité (hrozba
nebo piilefitost).
xA: akceptovatelné riziko.
xx: ostatni.

db: zapsanim &islice 1 se oznadi zaznam k riziku, ktery pfindsi nové zkuienosti nebo poudeni a bude zapsan do tfidniku rizik.
stav: aktualni stav rizika se méni pii pravidelné aktualizaci registru rizik nasledovné:
1 {identifikované): riziko bylo identifikovano, ale je5té nebylo analyzovéno.
K (kvantifikované nebo kvalifikované): riziko jiZ bylo analyzovéno a ohodnoceno, ale jedté nebylo rozhodnuto o zplsobu jeho oetfeni.
A (aktivni): bylo rozhodnuto, Ze riziko bude aktivné Fizeno, jsou pfipraveny preventivni, zéloZni nebo zéchranné akce.
N (neaktivni): bylo rozhodnuto, Ze riziko je tolerovatelné, nebude zatim aktivné fizeno, jen monitorovano.
U (uzaviené): riziko jiZ neni aktudlni, nemdie mit na vysledky projektu Zadny vliv.
heslo: strucny nazev rizika, pojem ,heslo” naznatuje, Ze se nejedna o exakini nazev, ale o jednoduché zapamatovatelné oznaceni.
dopady: dopady - volny text - jak byly vypoéteny dopady rizika.
akce: seznam akel k oletfenirizik, uvedte sem i operativni akee - ndzev (pfip. charakteristika).
trigger: sloufi k zaddni prvniho data, ke kterému je tfeba pro riziko provést n&jakou akei, kontrolu apod., je vwwhodné pro rychlé vyhledani
nejb
dtvar: nazev Utvaru, ktery za riziko zodpovida (jeho pracovnik je vlastnik rizika).
Me: metoda, podle které je riziko kvantifikovéno:
LE=pxD
2:E={OPT+N+PES)/3
Esum: aktudlni kvantifikace rizika celého projektu.
3. Skupina STD: standardni informace ze struktury rizik, do tabulky se nacitaji autimaticky
s: hlavni skupina rizik; slouéi pro filtraci rizik z vybrané hlavni skupiny.
ndzev_s: standardni ndzev rizika se zvolenym identifikdtorem (ID); sloui Jako standardni ndzev rizika (automaticky).
Z: s: standardné zodpov&dné Otvary za riziko s vybranym ID, na prvnim misté je uveden Utvar s hlavni zodpov&dnosti, na dal3ich mistech
ostatni zainteresované Utvary.
4. Skupina POPIS: popis rizika modelem pficina - riziko - Géinek:

dich termind.

piitina: popis pfitin, které zpisobuji riziko, pokud k pfi¢indm patfii jiné riziko v registru, uvadi se jeho identifikator.

riziko: popis, v éem riziko spoéiva.

Gginek: popis, jak mdze riziko plsobit na cile projektu, pokud miZe riziko plsobit i na jiné riziko v registru, uvédi se jeho identifikator.
5. Skupina POUCENI: obsahuje jen 1 sl

pouteni: popis, z ¢eho je moiné se pfi ofetieni nebo vyvoje tohoto rizika béhem projektu poutit.
6. Skupina OSETRENI: popis akci a plani pfipravenych k ofetieni rizika a podminek pro jejich spusté

t_preventivni: spoust&ci podminky (trigger) pro preventivni akce [pldny) pro o3etfenirizika.
preventivni: popis preventivnich akci nebo plant k o3etieni rizika, véetn& zodpovédnosti za provedeni akei.
6.1 Skupina rezervni:

t_rezervni: spoustéci podminky (trigger) pro rezervni akce (plany) pro ofetfenirizika.
rezervni: popis rezervnich akei nebo pldnd k o3etfenirizika, véetné zodpovédnosti za provedeni akci.
t_zdchranné: spoustéci podminky (trigger) pro zéchranné akce (plény) pro odetfenirizika.
zachranné: popis zachrannych akei nebo plani k o3etienirizika, véetn& zodpovdnosti za provedeni akei.
7. Skupina TRVANI:
od: datum, od n&hoZ miZe riziko nastat.

do: datum, do n&hoZ miZe riziko nastat.
8. Skupina KVANTIFIKACE: (daje ke kvantifikaci rizika, éiselné ddaje maji (krom& pravd&podobnosti) charakter pen&iniho vyjidfeni dopadd
rizik a jsou uddvdny v tisicich Ké:
pst: pravdépodobnost, za které riziko miZe nastat [%).
OPT: optimisticka hodnota, jaké miie dopad rizika dosahnout.
N: nejpravdépodobnéjii hodnota, jaké mdie dopad rizika dosdhnout.
PES: pesimistickd hodnota, jaké miZe dopad rizika dosdhnout.
Na: niklady, které se pldnuje vynaloZit na oSetieni rizika.
PSR: naklady éerpané z rezervy na rizika, tedy naklady, které jii jsou jisté a byly zaroven zapoéteny do projektu.
E: vypoitend ofekdvana (stiedni) hodnota rizika, potitd se z hodnot ve sloupcich pst, O, N, P, Na automaticky vzorcem.
R: hodnota rezervy na rizika, odpovidd otekavané hodnoté vypottené k datu zavazné potitedni kalkulace projektu, po schvaleni se jiz
neméni.
9. Skupina KVALITATIVNI HODNOCENI RIZIKA:
pstl: stupef pravdépodobnosti rizika (N/S/V)
D: stupef dopadu rizika (N/S/V)
P*D: soutin stupfid udavajici prioritu rizika
St: Oznateni stupné rizika podle souinu P*D. (N/S/V)




Ptiloha 4: Expedice Kaplanovy turbiny (Zdroj: CKD Blansko Holding, a. s.)






