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ANOTACE

Tato diplomova prace je zamérena na projektovy management, respektive na rizeni rizik.
V prdci jsou popsany Procesy rizeni projektii, projektova rizika a jejich rizeni. Na konkrétnim
projektu z praxe jsou aplikoviny metody a postupy Fizeni rizik s cilem zhodnotit
identifikovana rizika a navrhnout opatreni pro jejich eliminaci.
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TITLE

Project risk management

ANNOTATION

This master thesis is focused on project management, particularly risk management. The
thesis describes the project management processes as well as the project risks and their
management. The risk management methods and procedures are applied to a concrete project

in practice in order to identify and subsequently assess risks and propose risk reduction
measures.
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UvVOD

Dokazat byt v dneSnim globalizovaném svété konkurenceschopny, je témét heroicky
vykon. Neustaly tlak na zlepSovani a inovovani produktt ¢i sluzeb podle potieb zékaznik,
¢im dal rychleji se objevuji zmény, vyzadujici schopnost umét pohotoveé reagovat.
V co nejkrat§$im Case zvazit hrozby, nejistotu a z ni plynouci riziko projektu. To je jen kratky
vycet nelehkych ukoli, jejichz feSenim miize byt fungujici projektovy management podniku,
ktery prostfednictvim znalosti, technik a metod aplikovanych na projektové ¢innosti, dokaze

vyhovét stanovenym pozadavkim a ciliim projektu.

V diplomové praci je nejvice pozornosti vénovdno oblasti fizeni rizik projekti,
ato predevsim z divodu, Ze v pribéhu projektu je nutné neustale sledovat, monitorovat
a koordinovat rizika, aby nedoslo k ohrozeni planovaného terminu ukonceni projektu a jeho
cili. B€hem realizace se totiz Casto objevuji necekané situace, které mohou vyvolat v lepsim
ptipadé nové pfilezitosti, v hor§im hrozby. Cilem fizeni rizik je tedy udrzovat identifikovana
rizika pod stanovenou hranici, eliminovat nebo alespoil co nejvice snizit pravdépodobnost

vzniku potencialnich rizik a jejich dopadu na projekt.

V prvni cCasti prace jsou definovany zakladni pojmy z oblasti projektového fizeni,
konkrétné¢ se jedna o projektovy management, projekt, Zivotni cyklus a cile projektu.
Nasleduje cast vénovana riziku, ve kterém je popsdna zakladni klasifikace rizik a také
hodnoceni a fizeni projektovych rizik. Posledni kapitola obsahuje proces fizeni rizik projekta,

vcetné podrobnéjsi charakteristiky jednotlivych fazi.

Druhé ¢ast prace je zameétena na konkrétni projekt z praxe. Po bliZz§im popisu spolecnosti
a projektu nasleduje rozbor jednotlivych fazi procesu fizeni rizik. Nejprve jsou rizika
identifikovana za pomoci metod brainstormingu, SWOT analyzy, diagramu pficin a nasledku.
Na to navazuje popis hrozeb, jejich analyza, hodnoceni z hlediska dopadu a pravdépodobnosti
jejich vyskytu na projekt a seznam navrhii na oSetfeni. Zaveér obsahuje celkové shrnuti
vysledkd a doporuceni pro fizeni rizik u obdobnych projekti.

Cilem diplomové prace je na zakladé metodiky z projektového Fizeni a rizeni rizik
projektu, na vybraném investicnim projektu identifikovat, zanalyzovat a zhodnotit

rizika, navrhnout protirizikova opatieni a naméty pro management rizik v projektech

podobného zaméreni.
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1 PROJEKTOVY MANAGEMENT

Projektovy management v sobé zahrnuje planovani, vypracovani a uskutecnéni projektu,
dale organizaci a koordinaci projektd, které mohou soucasné probihat v ramci jednoho

podniku. [13]

Lester [10] ve své knize uvadi, Ze projektovy management je planovani, monitorovani,
kontrola kazdého hlediska projektu a motivace vsech zainteresovanych lidi, za uc¢elem
dosazeni projektovych cilli ve stanoveném cCase, ndkladech a vykonech. Podle né¢ho jde
predevsim o motivaci. Projekt totiz nemtize byt Gspésny, pokud alespon vétSina ucastnikil je

nejen kompetentni, ale je i motivovana k vytvoteni uspokojivého (dostate¢ného) vysledku.

Projektovy management je mozné definovat také jako ,, aplikaci znalosti, schopnosti,
nastrojii a technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.*
(Svozilova, 2011, s. 19) Lze to tedy chépat tak, ze pfi realizaci projektu je zapotiebi vynalozit
odborné znalosti a schopnosti pro zdarnou realizaci s vyuzitim technologii a metod, aby doslo
k pfeméné vstupti na pozadované cile. Nejde jen o pouhé pouzivani riuznych metod

a technologii, ale i 0 specificky zpisob mysleni a prace. [4][13]

Pt1 pouziti projektového managementu v organizaci nastava fada vyhod, naptiklad kazdy
¢len projektového tymu ma piidélenu roli a s ni souvisejici odpovédnosti. Je piesné stanoveny
casovy harmonogram projektu, zdroje potiebné k realizaci, které se v pfipad€é nevycerpani
pievedou na jiné projekty nebo slouzi jako moznost vyuziti ziskanych informaci pii dalSich
projektech. Negativa, ktera maji za nasledek nepiijemné a nékdy tézko predvidatelné situace,
jsou meénici se specifickd pfani zékaznika v pribéhu projektu, zmény probihajici uvnitf

spole¢nosti (napf. organizacni) nebo ve vnéjsim okoli podniku a rizika projektu. [19]

1.1 Projekt

Projekt je nedilnou soucasti projektového fizeni. Ackoliv jednotné vysvétleni pojmu
neexistuje, téméf v kazdé definici figuruji nésledujici pojmy: jedine¢nost, zacatek a konec
projektu, cil a zdroje potiebné k Gispésnému uskutecnéni a ukonceni projektu. Jedine¢nost je
néco unikatniho, neopakovatelného, tzn. ze kazdy projekt je jiny — svym cilem, potiebnymi
zdroji nebo metodami. Také kazdy projekt musi mit sviij zacatek a hlavné konec, pokud
by nebyl projekt ¢asové ohranicen, neslo by o projekt, ale pouze o fadu ¢innosti. Cil projektu
je jadro (podstata) véci, tedy to, co ma byt vysledkem projektu, ¢eho ma byt dosazeno.
U stavebniho projektu muze byt cilem stavba Zeleznicniho mostu, ve vyrobnim podniku

napft. zavedeni nové technologie ¢i vyrobni metody.
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Pfed samotnym zaCatkem se musi stanovit zdroje potfebné k realizaci projektu. Jedna
se napt. o finan¢ni, technické, ¢asové, lidské nebo materialni. Pro eliminaci plytvani zdroju, je
na zacatku projektu sloZen projektovy tym v ¢ele s projektovym manazerem. Ten ma za ukol
pomoci vhodné premény danych vstupli co nejefektivnéji splnit projektové cile

a prostiednictvim svého postaveni zafidit snadny prubéh realizace projektu. [19]

1.2 Cile projektu

Z4dny projekt nemiize zalit bez pfedem stanovenych cili a pro jejich snadn&jsi splnéni
se doporucuje je formulovat podle techniky SMART, mély by tedy byt konkrétni (specifické),
meéfitelné, ptijatelné (dosazitelné), realné a casové ohranicené. Podle cilii se nésledné tvori

faze planovani projektu a po ukonceni projektu se hodnoti Gispésnost jejich splnéni. [19]

Cilem kazdého projektu je vytvofit néco navic - néjakou ptidanou hodnotu lidem, kteti
jsou do projektu zapojeni. M¢lo by se tedy dosahnout stanoveného vystupu v ramci danych
limitd bez prekroceni ¢asového harmonogramu, rozpoctu a zdroji. V praxi se ale ¢asto tyto
limity ptekracuji, projekty se tak stavaji drazsi a doba jejich ukonéeni se 1isi o nékolik mésict

& let. [4]

1.2.1 Logisticky ramec pri stanovovani cili

Pti definici cili projektu se pouziva metoda logického ramce, ktery slouzi jako pomocnik

pfi formulovani cild a dalSich strategickych kroka projektu.

Tabulka 1: Logisticky ramec (IPMA)

o Objektivné ovéfitelné | Zdroje informaci k ovéfenti o
Zamér . N nevypliuje se
ukazatele (zplisob ovéteni)
cil Objektivné ovéfitelné | Zdroje informaci k ovéfeni | Pfedpoklady a
ukazatele (zplisob ovéreni) rizika
Vystupy e o , .. , T .
e Objektivné ovétitelné | Zdroje informaci k oveéfeni | Predpoklady a
(konkrétni . N .
, ukazatele (zplisob ovéteni) rizika
vystupy)
éktwlty (klicové Zdr,OJe (penize, Casovy ramec aktivit P_rt?dpoklady a
¢innosti) lid¢,...) rizika
nevypliuje se nevypliuje se nevypliuje se Predbézne
podminky
Zdroj: [4]

Pro lepsi pochopeni tabulky (Tabulka 1), je dale rozebrana kazda bunka zvlast. Zamér
popisuje divod, pro¢ je nutnd zména, kterou ma projekt zajistit. Mlize se jednat napf.
0 zvySeni trzniho podilu na trhu nebo zvySeni zaméstnanosti v daném regionu. Cil je to,

€0 ma projekt konkrétné zajistit, jaké zmény mé dosdhnout a pro¢. Konkrétni vystupy slouzi
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pro piesnou specifikaci, co je nutné udélat pro stanoveny cil (zménu) a jakym zptisobem toho
dosahnout. Aktivity zahrnuji takové ¢innosti, bez kterych by realizace stanovenych vystupt

nebyla mozné (napiiklad analyza vnéjsiho a vnitiniho prostedi podniku).

Ve druhém sloupci jsou objektivné ovéritelné ukazatele, které¢ dokazuji, ze bylo
dosazeno stanovené¢ho zameéru, cile a vystupi. OvSem je nutné urcit jejich hodnotu.
Ve sloupci s nazvem zdroje informaci k ovéreni je definovano, jak se pfedchozi ukazatelé
ziskaji, kdo je bude ovérovat, a s jakymi naklady (i ¢asovymi) je to spojeno atd. Posledni
sloupec pred-poklady a riziky obsahuje piesné dané piedpoklady, ze kterych se vychazelo

pted zahajenim projektu a také jsou zde uvedeny hrozby spojené s realizaci projektu. [4]

1.3 Typy projekti

Zakladni rozliSeni typl projekti je podle vztahu k podniku na externi a interni. To je
ovsem $iroké pojeti, v uzsim je lze délit z hlediska rozvoje podniku, jejich podstaty (napln¢),

dle velikosti a také podle druhu realizace. [6]

Externi projekty jsou urceny zdkaznikim na zdklad€ uzavienych smluv, které je tieba
dodrZet pod pohriizkou finan¢ni penalizace. Jejich cilem je vytvofit co nejvyssi zisk a dalsi
prostiedky potiebné k rozvoji podniku. Externim projektem muze byt dodavka vyrobku,

produktu nebo sluzby zakaznikovi.

Interni projekty jsou realizovany v rdmci podniku, ale mohou byt od externich dodavateli,
napf. vyroba, montdz, zavedeni nového vyrobniho stroje. Cilem vnitfnich projekti jsou
ucelnéjsi (efektivnéjsi) Cinnosti a zvySeni konkurenceschopnosti podniku. Pokud je interni
projekt zpracovan externi firmou, musi dodrZzovat smluvni podminky. V pifipadé Cisté
internich projekti je mozné lehce upravovat ¢asovy harmonogram a rozsah realizace podle

aktualni situace a vysledkt pfedeslych fazi. Do internich lze zatadit:
e Projekty na vyzkum a vyvoj,
e potizeni majetku (investi¢ni projekt),
e IT projekty (zavedeni nebo zména). [9]
1.4 Zivotni cyklus a faze projektu
Zivotni cyklus projektu se podle Koreckého a Trkovského [9] sklad4 z nasledujicich fazi:

e Zahajeni (koncepce),
e planovani,

e realizace,
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e ukondeni.

Ve fazi zahajeni se formuluji cile projektu, proveditelnost projektu, poté postup realizace
a schranuje se potfebna dokumentace. Do druhého kroku (plamovani) spada predbézné
stanoveni rozpoctu, technologické vybaveni, technické feSeni, Casové zatizeni a potiebné
lidské zdroje. V ptipad¢, Ze se jednd o externi projekt zpracovany pro zdkaznika, je mu v této
fazi predlozena nabidka, ktera se komunikuje a upravuje dle jeho pfani a pozadavki. Pokud je
projekt interni (zavaddéni nového informacéniho systému, vyvoj), vypracovava se studie
proveditelnosti, ve které jsou dikladné zpracovany veskeré podklady pro odsouhlaseni

projektu.

Treti fazi je samotna realizace projektu. Probihaji zde klicové aktivity, bez kterych
by nebylo mozné projekt vytvofit, napi. vyroba, nakup. V prab¢hu realizace je nutna kontrola
a porovnani projektu s planovanymi cili. V ptipad¢ zjisténi odliSnosti ¢i ne¢ekanych zmén, je

potieba v€as reagovat a provést tipravu planu nebo vytvofit Gplné novy. [4][9]

V koneéné fazi (ukondeni) se vysledek (produkt) pteda zadavateli projektu, tim mize byt
zakaznik ¢i sponzor a poté nasleduje vyhodnoceni vysledki porovnanim se stanovenymi cili.
Do hodnoceni spadaji nejen finan¢ni a ekonomicka méftitka, ale také zda byl projekt dokoncen
podle casového harmonogramu. N¢které projekty nekonéi predanim dokumentace
a vysledného produktu, ale zahrnuji také zarucni servis. Z tohoto divodu se doporucuje
provadét hodnoceni projektu i po uplynuti této garancéni doby, protoze se mohou objevit

nedostatky, které predtim nebyly patrné. [9]

1.5 Procesy projektového managementu

V pribehu celého projektu soucasné pusobi, spolupracuje a navazuje mnoho procest, které
planuji, organizuji, monitoruji a kontroluji prace na projektu. Zjednoduseny procesni model

zahrnuje nasledujici skupiny procest:

¢ Iniciace a zahajeni projektu,

e planovani projektu,

e fizeni a koordinace projektu,

e monitorovani a kontrola projektu,

e uzavieni projektu. [19]

Tyto procesy nejsou Vv praxi oddélené, ale prolinaji se, neustale se opakuji a ptizpisobuji
novym podminkam. Mezi jednotlivymi procesy se predavaji informace a probiha komunikace

prostiednictvim dokumenta, které tvoii vystupy z dan¢ho procesu. OvSem uspesnost projektu
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zéavisi predev§im na ucastnicich projektu, respektive na jejich zkusenostech a odbornosti.

[14][19]

1.5.1 Iniciace projektu

Tento proces je nutny pro odstartovani (zahajeni) projektu. Definuje se zde piedmét
projektu, stanovuji se jeho cile a hrubé navrhy samotné realizace. Formuluji se podminky
a omezujici faktory projektu. Také jsou jmenovany osoby, které budou za realizaci projektu
odpovédné — vybrani lidé z podnikového managementu, néktefi liniovi manazeti a budouci
projektovy manazer. Vystupem tohoto procesu jsou dokumenty, které specifikuji zadmér
projektu a jsou nezbytné pro zahajeni projektu. Konkrétn¢ jde o Zakladaci listinu projektu
a 0 PfedbéZnou definici predmétu projektu. Pro sestaveni téchto dokumentii je nezbytné
znat strategii podniku, navrh pfedmétu projektu pro sestaveni dil¢ich cili podle stanovenych

kritérii, informace z ptedchozich projekta aj. [4][19]

Zakladaci listina piedstavuje formalni zahajeni projektu nebo jeho dalsi ¢asti. Opraviuje
projektového manazera pro pouziti zdroji na projekt, obsahuje obchodni podminky
a pozadavky zakaznika. V PiedbéZné definici pfedmétu projektu jsou blize specifikovany
funkce a vlastnosti budouciho vyrobku nebo sluzby, které vzniknou béhem realizace projektu.
[71[19]

Co je hlavnim ucelem projektu, Ize poznat ze stanovenych cill, kterych by mélo byt
po ukonceni projektu dosazeno. Cile tvoii podstatu obchodni smlouvy, podle nich se vytvate;ji
planovaci procesy a pfi uzavieni projektu se jeho uspéch a vystupy odviji od stupné splnéni

definovanych cild. Podrobnosti o spravné formulaci cilti jsou v kapitole Cile projektu.

1.5.2 Planovani projektu

Nasledujici proces planovani vychdzi z pozadovanych cilli a dalSich vystupl, které
se stanovily v procesu iniciace projektu, ktery toto zadani transformuje do plant projektu.
Plany vytvari projektovy tym a v ptipad€, Ze budou schvaleny, piistupuje se k projektové

realizaci.

Proces planovani se sklada z ¢innosti, které vytvareji plan, jak dosdhnout projektovych cilt
pomoci disponibilnich zdroji — finan¢nich, lidskych, ¢asovych aj. Mezi zakladni Cinnosti
vyskytujici se vtomto procesu se tadi zpresnéni definice pfedmétu projektu podle cili
projektu, vytvafeni odhadii a navrhi a jejich zahrnuti naptf. do casovych pland. Dale
se optimalizuji a doopravuji navrhy pland, které se nasledné schvali nebo se dale upravuji, nez

se nalezne nejlepsi mozné feseni. Pii planovani je dilezité neopomenout nékteré oblasti
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a jejich dopad na projekt, dale se vyhnout veSkerym nejasnostem ve formulaci cill, podcenéni
pracnosti projektu a také je nezbytné se soustiedit na spravné posouzeni rizikovych faktord.

Pokud se nékteré kroky podceni, nemusi dojit ke zdarnému ukonceni projektu.

vvvvvv

projektu a Plan projektu. Dulezitou roli zastava 1 Podrobny rozpis praci, ve kterém jsou

popsany vazby mezi obéma dokumenty.

Dokument Definice predmétu projektu je zaméfen na definice cilii veskerych aktivit,
které se vykonaji v pribéhu projektu, a také na pozadované vystupy projektu. Obsahuje tedy
podrobny rozpis cili projektu, detailni popis predmétu projektu, limity, omezeni a také
pozadavky na kvalitu predmétu projektu. Pii sestavovani tohoto dokumentu je nutné mit
jednozna¢né zadani hlavnich cili, jasné definice projektovych vystupi a rozdéleni predmétu

projektu na jednotlivé vystupy.

Plan projektu je dokument, ktery vychéazi z Definice pfedmétu projektu. Jsou v ném
popsany vSechny ¢innosti souvisejici s projektem tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cilt
projektu. Tento dokument obsahuje pravidla, metody fizeni (napft. lidskych zdroji), limity,
¢asovy rozpis a jednotlivé cile projektu. Slouzi jako vychozi bod pfi kontrole kvality, postupu
praci a dodrzovani terminti. V ptfipad€ necekanych zmén béhem projektu se plan ptizplsobuje

aktualni situaci. [5][19]
Plan projektu zahrnuje minimalné tyto dil¢i plany:

e Plan fizeni projektu,

e Plan fizeni pfedmétu projektu,

e Plan fizeni nakladd,

e Plan obsazeni projektu,

e Plan fizeni projektové dokumentace,

e Plan fizeni subdodavek,

e Plan fizeni rizik,

e Plan fizeni kvality. [19]

Poslednim dulezitym dokumentem, ktery je sestaven projektovym tymem, predevsim tedy

projektovym manazerem, je V této fazi Podrobny rozpis praci (anglicky Work Breakdown
Structure — WBS). Podrobny rozpis praci je hierarchicky rozklad veskeré prace, kterou je

nezbytné vykonat v z4jmu dosazeni cili projektu a pro jeho Gspé€Sné dokonceni. Hlavnim
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cilem tohoto dokumentu je tedy identifikovat a definovat veSkeré prace na projektu

podle jednotlivych arovni. [4][5][14][19]

Podrobny rozpis praci slouzi pro vytvoreni podrobného ¢asového planu projektu, planu
nakladii, rozpisu hierarchie cili. Déle se vyuziva pro rozd€leni kol mezi ¢leny tymu
a organizacnich jednotek. Tento dokument je velice dulezitou ¢asti v managementu rizik,
protoze definuje projektovd rizika na urovni, kde mohou byt identifikovana, popsana

a vyhodnocena. Tato rizika jsou poté soucasti procesu fizeni rizik projektu. [19]

1.5.3 Rizeni a koordinace projektu

Rizeni a koordinace projektu nastava po ukonéeni viech procesti piedchozi planovaci faze
a zahrnuje takové ¢innosti, pomoci kterych se dosdhne pozadovanych cilti. V této fazi dochazi
k samotné realizaci projektu. Béhem tohoto procesu je projekt porovnavan s planem, zda jeho
pribéh odpovida stanovenému planu. V piipadé zaznamenéani odchylek od planu ¢i zmén, je
nutné provést napravna opatieni, upravit plan nebo vytvofit novy plan projektu.

Vlastni realizaci se doporucuje zahdjit setkanim vsech, ktefi n€jak participuji na projektu.
Zopakuji se zde nejpodstatnéjsi informace ohledné planu fizeni, ¢asového harmonogramu
a poté je oznameno oficidlni zahdjeni realizace projektu. Soucasti fizeni v pribéhu projektu je
projektova dokumentace, motivace ¢lent tymu a fizeni kvality. Do tohoto procesu spada také

monitorovani a kontrola, které jsou zaméteny na spravny priibéh projektu podle stanovenych

cilt, ¢asového harmonogramu, ¢erpani nakladu, rizikovych faktorti a irovné kvality. [4][19]

NejcastéjSim problémem pii fizeni a koordinaci projektu je nedostatecna nebo Spatna
komunikace. Neporozuméni mezi projektovym manazerem a jeho tymem muze znamenat
chybné pochopeni projektovych cili. DalSi problémem je nedostateCna autorita manaZera,

konflikty mezi pracovniky, nespravné rozdéleni zodpoveédnosti nebo pravomoci. [19]

1.5.4 Monitorovani a kontrola projektu

Jak nazev napovidd, tento proces je zamécfen na Cinnosti, které zjiSt'uji a porovnavaji
aktudlni stav projektu s planem pomoci riznych metod. Hlavnim cilem tohoto procesu je,
aby bylo dosazeno pozadovaného cile co nejefektivnéji, bez zbyteénych prodleni a dalSich
ztrat. Projekt je monitorovan a kontrolovan od samého zacatku, i kdyz jesté zadné prace
na projektu neprobihaji. Kontroluje se a monitoruje se postup projektu, poté se dand méteni
vyhodnoti podle ptvodnich predpokladi a vysledné informace se predavaji vSem

zainteresovanym osobam, pokud je to nezbytné. Jestlize jsou zjistény odchylky od planu,
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musi Se navrhnout postup pro napravu. Sleduji se a kontroluji rizika, navrhy na jejich

eliminaci a také veskeré zmény, které nastaly v priabéhu projektu. [19]
Monitorovani a kontrola se podle metodiky PMI provadi prostiednictvim téchto aktivit:

e Monitoring a kontrola postupu provadénych praci na projektu,
e Tizeni zmén,

o verifikace rozsahu,

e Kkontrola rozsahu,

e kontrola nakladu,

e kontrola kvality,

e podavani zprav o dosazenych vysledcich,

e monitoring a fizeni rizik,

e sprava a fizeni nakupu na projekt. [9]

Tento proces Vvsobé zahrnuje méfeni, které zjistuje aktudlni stav projektu. Déle
hodnoceni, zda se projekt vyviji podle plant, a korekce odchylek skute¢nosti od plant.
Cilem téchto ¢innosti je tedy urcit soucasny stav projektu a v pfipadé zaznamenani odlisnosti
od planovaného stavu je nutné provést okamzity zasah. Nasledné je nezbytné podat zpravu
0 vznikl¢ situaci managementu c¢izakaznikovi a predat informace o nové zjisténych

indikatorech rizik. [19]

1.5.5 Proces uzavieni projektu

Poslednim procesem a fazi v zivotnim cyklu kazdého projektu je jeho ukonceni.
To znamena, Ze jsou ukonceny veSkeré procesy, dochazi k predani vystupu zékaznikovi, ktery
je v pripadé spokojenosti akceptuje, a k predani faktury. Rozpusti se projektovy tym, ptipadné
nevycerpané finanéni ¢i jiné zdroje jsou presunuty do dalsiho projektu. Vypracuji
se zavéretna vyhodnoceni azarchivuje se veSkera dokumentace projektu. Nemélo

by se zapomenout na zavérecné shrnuti a podékovani v§em zucastnénym stranam. [4][19]

Ackoliv je kazdy projekt ukoncen a pfedan zadavateli, nemusi se vzdy jednat o zdafily
projekt. Zadavatel nemusi akceptovat prezentovany vystup, skute¢né vydaje mohou vyrazné
presahovat o¢ekavané vydaje, nebo celkovy plan projektu neodpovida skute¢nosti. Proto je
nutné si pfedem jasn¢ definovat, kdy projekt opravdu konci, protoze do tohoto procesu
se muze zahrnout i tzv. zaruéni servis, ktery zahrnuje mimo jiné i udrzbu predmétu projektu
nebo zakaznickou podporu, a naplno ovéii kvalitu dodaného vystupu projektu a odhadované

naklady na zaru¢ni provoz. [4][9][19]
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Vyse bylo zminéno, ze se zpracovavaji zavérecné hodnotici dokumenty, které se archivuji
a mohou rozvijet podnikovy projektovy management a stat se tak dobrym voditkem pro nové

projekty. Dokument Pouceni z realizace projektu obsahuje:

¢ Vyhodnoceni, zda doslo k naplnéni projektovych cila a projekt byl tspésny,

e porovnani skuteénych a planovanych vysledki pro zjisténi uspeésnosti planovani,

e seznam veSkerych zmén piedmétu projektu,

¢ hodnoceni naplnéni planu kvality — nejvice uzitecné informace pro dalsi projekty,

e specifické podminky a rizika projektu — slouzi pro vyhodnoceni uspéSnosti
obrannych strategii,

e vyhodnoceni G¢innosti procedur projektového managementu. [19]

Zavérecnou fazi projektu je Administrativni uzavieni projektu, které piestavuje
hodnoceni, kontrolu a archivaci veskerych podkladi a dokumentti spojenych s konkrétnim

projektem.
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2 RIZIKO

S rizikem se Ize setkat nejen v ramci podniku, ale i v béZném zivoté a zalezi na kazdém,
jak se k nému postavi. Existuji lidé, kteti k nému maji pozitivni vztah, jini ho chtéji co nejvice
eliminovat. Riziko nastava v ptipad¢ rozhodovani za absence vSech podkladi (informaci),
potfebnych ke spravnému zavéru. Bohuzel se rizika nelze jen tak zbavit a 1 sebedtsledné;si

piiprava nemusi byt zarukou stoprocentniho (o¢ekdvaného) uspéchu.

Pojem riziko ma né€kolik definic, které se li$i autor od autora, ale podle Koreckého (2011,
S. 34) ho lze obecné definovat jako ,,jakoukoli nejistotu, ktera pokud se vyskytne, miize
ovlivnit jeden nebo vice cilii.” Také si ho lze predstavit jako negativni odchylku

od zamyslenych cila.

Na druhou stranu je dobré riziko vnimat také jako kompromis s piilezitostmi, pfinosy
a vyhodami pro podnik. V nasledujici matici je zobrazen vztah mezi rizikem a piinosem

jednotlivych projekta.

vysoke + N N
Kvadrant | Kvadrant Il
Vysoké riziko Vysoké riziko
RIZIKO Mizky pfinos Vysoky prinos
. J S
' N ™
Kvadrant llI Kvadrant IV
Nizké riziko Nizke riziko
Nizky pfinos Vysoky pfinos
. AN J
nizké -
PRINOS vysoky

Obrazek 1: Matice vztahu rizika a pfinosu projektu

Zdroj: upraveno podle [3]

Do prvniho kvadrantu spadaji projekty s nejistym vysledkem tspéchu, u kterych nelze
pocitat se zaruCenym piinosem ¢i vyhodou oproti konkurenci. Ale i do takovychto projekta
firmy investuji, jelikoz se jedna o projekty z oblasti vyvoje a vyzkumu, které se v piipadé
uspéchu mohou piesunout do druhého kvadrantu. Ve druhém kvadrantu jsou vysoce
rizikové a financné narocné projekty dosahujicich takovych vysledki, které mohou znacné

zvysit podil na trhu, nastartovat rist spole¢nosti nebo zlepsit jeji rentabilitu, napf. vesmirné
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prizkumy. Treti kvadrant zahrnuje projekty sice s minimalnim rizikem, ale zaroven
I Smalym pfinosem. Piikladem mohou byt investice do upadajiciho vyrobku, ktery jiz
nespliiuje pozadavky trhu, namisto financovani vyvoje nového, dokonalejsiho produktu.
Posledni ¢tvrty kvadrant obsahuje pro podnik zajimavéjsi a atraktivni projekty s velmi
malym rizikem a vysokym piinosem. Piikladem mulZze byt zavedeni provérené vyrobni

technologie umoznujici zvyseni produktivity zafizeni. [3]

2.1 Klasifikace rizik

V kazdém projektu existuje n€kolik druhi rizik, které je zapotiebi umét zaradit do spravné
kategorie z divodu snadnéjsiho a rychlejsiho zapojeni obranné strategie. OvSem v piipadg,
ze dojde k nec¢ekané udalosti, mohou nize uvedena rizika vést K neplanovanym vydajum
podniku, coz mize dale sméfovat k vyraznému piekroéeni stanoveného rozpoc¢tu a nedodrzeni

projektového harmonogramu. [19]

Zakladni tfidéni rizik je na podnikatelska a dista rizika. Podnikatelské riziko souvisi
s vnéj$imi a vnitinimi zménami probihajicimi v podniku. Vé&tsinu téchto rizik nelze piedvidat,
protoze podnik neni schopny odhadnout budouci situaci ani pravdépodobnost, Ze dana situace
nastane. Cisté riziko je mozné brat jako synonymum pro negativni/$patné situace, nebot’ je
spojené s materidlnimi Skodami, poSkozenim lidského zdravi nebo dokonce se smrti. Toto

riziko lze vétsinou pojistit, ov§em existuji i vyjimky. [6][21]

Dalsi déleni rizika je na systematické, které postihuje kazdého vramci daného
podnikatelského odvétvi (napt. zmény cen surovin nebo zakont). Tento druh rizika nelze
regulovat diverzifikaci. Druhy typ je nesystematické riziko, oznacované také jako jedinecné,
které se vyskytuje pouze u jednoho projektu, takze je mozné ho ¢astecné rozdelit mezi ostatni
projekty a zajistit tak sniZzeni celkovych rizik u daného projektu. Takovym rizikem je
napiiklad ztrata klicovych zaméstnancii, nova konkurence na trhu nebo nefunkénost stroje.

[8][20]

Také existuji rizika externi a interni, kdy externi predstavuje riziko v ramci
podnikatelského prostiedi napf. trzni riziko, pfirodni katastrofy, statni regulace, konkuren¢ni
boj, dodavatelé. Mezi interni rizika lze zahrnout problémy uvnitf podniku — S$patna
komunikace v tymu, nedostate¢né finan¢ni prostiedky ¢i technické vybaveni, selhani

pracovniku. [8][19]
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Rizika, ktera souvisi s ¢innosti firmy Ize ¢lenit nasledovné:

Technicka/technologicka rizika, ktera jsou spojena s technickym vybavenim podniku,
které nemusi vyhovovat nejnovejsSim pozadavkim diky neustalému vyvoji a zdokonalovani
vyrobnich technologii. Nebo mtze dojit k technickym problémim u spolupracujicich partnera

(dodavatelé, subdodavatelé), ¢i neni zajisténa dostate¢na technicka dokumentace. [8][9]

Vyrobni rizika souvisi s nedostatkem zdroju potiebnych k vyrobé produktu nebo sluzby.
Jde ptedevs§im o vyrobni material a dal$i suroviny, energetické zdroje nebo kvalifikované
zamestnance. Za vyrobni rizika lze povazovat i problémy s dodavateli a provozni rizika, ktera
pfedstavuji napf. vypadky zafizeni a nésledné pozastaveni vyroby spojené s rostoucimi

naklady na udrzbu a opravy.

Finan¢ni rizika se odviji od zplisobu financovani firmy — pomér vyuziti vlastniho a ciziho
kapitalu. Déle z arovné zadluZeni, schopnosti podniku splatit své zavazky vcas a nespadnout

do druhotné platebni neschopnosti, kolisani ménovych kurzi, inflace.

Ekonomicka rizika zahrnuji vzrastajici naklady souvisejici s rostoucimi cenami zdroju.
Z téchto divodi se zvysuje riziko prekroceni planového rozpoctu ¢i maximalni vyse nakladi.
Dale do této kategorie spadd mira solventnosti obchodnich partnerti, konkurence nebo danova
politika. [8][22]

Trzni rizika v sobé zahrnuji prodejni a cenova rizika, kterd souvisi s malou poptavkou
po vyrobcich ¢i sluzbach podniku na daném trhu. To muze byt disledek uvedeni nového
substituéniho vyrobku na trh, neustalych zmén zakaznickych pozadavkd. Soucasti tohoto
rizika jsou také cenova rizika souvisejici s cenovou politikou konkurence, kterd mize byt pro

slabé podniky likvidac¢ni.

Legislativni rizika jsou zpisobena zménami legislativnich podminek. Jedna se predevsim
o zmény norem (hygienické, emisni), zmény exportnich a importnich kvét, zmény danovych
zakonl, pracovni legislativy a také o primyslova prava, patenty a licence. Déle do této

kategorie spadaji i rizika $kod zpisobenych napt. pii vyrobé produktu. [8][9][21]

Socialné-pracovni rizika, kterd se tykaji vztahti na pracovisti a vnéjSich vztaht podniku.
Jde o Sikanovani pracovniki (mobbing, bossing), diskriminaci, nedostate¢nou odbornost
zaméstnancl, Spatnou image podniku z divodu neplnéni emisnich norem ¢i nedodrzovani

etického kodexu aj. [21][22]

Tento vycet lze jesté doplnit o rizika politicka, ktera tizce souvisi s legislativnimi riziky.

Dale rizika environmentalni souvisejici s ochranou zivotniho prostiedi, manaZerska, ktera
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zahrnuji riziko nesplnéni harmonogramu projektu, vybér Spatného projektového tymu nebo
jednotlivych ¢lentl, a celkovy management projektu (nedostateény plan projektu, metodika).
V neposledni fadé sem nalezi také informaéni riziko (nedostate¢nd ochrana podnikového

informacniho systému, kradez podnikového know-how, vypadky pocitacové sit¢). [8][9][22]

2.2 Projektové riziko

Projektové riziko je takové riziko, které je spojeno s konkrétnim projektem a v piipadé,
ze se vyskytne, muze ohrozit Gispé$né dokoncéeni a piedani projektu. Projektové riziko Ize
chapat jako , nejistou uddlost nebo podminku, ktera pokud nastane, ma pozitivni nebo
negativni dopad na cile projektu.” (Korecky, 2011, s. 67) Rizika definovana v ptedchozi

kapitole se mohou vyskytnout nejen v projektech, ale v ramci celé podnikatelské ¢innosti.

Podle fazi zivotniho cyklu projektu lze stanovit nejvyssi miru ohrozeni projektovymi
riziky. Na obrazku 2 je zfetelné vidét, ze riziko a zavaznost jeho dopadu na projekt se béhem
jeho doby trvani méni. Nejvyssi mira rizika je ve fazi planovani, kdy se sestavuje koncept
projektu a navrhy. Ovsem krom¢ rizika je zde i moznost velkych ptilezitosti. Naopak hodnota
v ohrozeni je minimalni. Velikost rizika tedy postupné klesa az do kone¢né realiza¢ni faze,
ve které po zavedeni projektu a jeho ukonceni je na nejnizsi tirovni. Poté ale nastupuje mira
ohroZeni, ktera je naopak nejvétsi od zacatku projektu. Cim pozdéji se tedy riziko objevi, tim
vic se zvySuje jeho dopad na projekt, a v takovém piipad¢ je t€zké tyto nasledky zmirnit nebo

uplné eliminovat. [19]
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Obrazek 2: Hodnota v ohrozeni v Zivotnim cyklu projektu
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Jak jiz bylo zminéno, rizika se vyskytuji ve vSech fazich projektu. V zavadéci fazi
se vyskytuji rizika plynouci z chybné definice pfedmétu a cili projektu, z nedostate¢nych
vstupnich podkladt, ze Spatného vybéru projektového tymu ¢i projektového manazera nebo
z podcenéni rizikovosti projektu. Na tuto fazi navazuje planovani, do kterého se prolinaji
rizika z pfedchozi faze. Dale se zde mohou vyskytnout rizika diky nevhodné navrzenému
¢asovému harmonogramu, Spatn¢ stanovenym celkovym nakladim, nezkuSenosti nebo
nedostate¢né informovanosti projektového tymu. Faze realizace mulze byt rizikova kvili
chybam v projektovych planech, nefunk¢nosti nebo poruchovosti strojit a dalSich technologii
a také kvili nezajisténi kvalifikovanych lidskych zdroji. V posledni f4zi ukonéeni projektu
mohou nastat potize pii zjisténi nedostatki projektu, pfi opozdéni ptredani nebo nesplnéni

stanovenych cilt projektu. [9][19]

2.2.1 Hodnoceni a Fizeni rizika projektu
Hodnoceni a fizeni rizika se sklada podle Smejkala ze Ctyt neustéale se opakujicich kroku:

e Rozpoznani rizika,
e vyhodnoceni rizika,
e vytvofeni rizikovych plant,

e sledovani a fizeni rizika. [18]

Pro co nejrychlej$i rozpoznani rizika je nezbytné kontrolovat soulad zadanych ukold
S Casovym harmonogramem a komunikovat s odborniky. Po zjiSténi rizika je nutné
vyhodnotit jeho dopad na projekt. Nejprve se stanovi uroven rizika (tolerance), poté
se k jednotlivym rizikim ptifadi pravdépodobnosti, Ze k riziku dojde, a naklady na riziko,
které zahrnuji naptiklad ztraty finan¢ni, casové a kvality. Na zdkladé¢ urovné tolerance,
moznych nakladii a pravdépodobnosti se ke kazdému riziku pfifadi priorita, pfi¢emz nejvyssi
prioritu ziska to riziko, u které¢ho je vysoka pravdépodobnost, zZe nastane, a kde naklady
pfesahuji uroven tolerance. Pod vytvorenim rizikovych plant se skryva rozpoznani
indikatori jednotlivych rizik. Ty totiZ s dostate€nou ¢asovou rezervou upozorni na bliZici
se problém. V zaveéreéném kroku se sleduji kritické indikatory a v pfipadé, Ze se schyluje

k problému, pouziji se rezervni plany. [18]
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3 RIZENI RIZIK PROJEKTU

Proces fizeni rizik je soucasti vSech fazi projektu a probiha zaroven s jinymi procesy fizeni
projektu. Jde o systematicky postup, ktery je podrobnéji popsan v nasledujicich kapitolach.
Kromé né¢kolika fazi zahrnuje i rozhodovaci proces, ktery se odviji od analyzy rizika, déle
vnimani rizika a Sifeni informaci o riziku. V priibéhu projektu je také nezbytna komunikace
Vv ramci celé organizace, dokumentovani procesu, jeho monitorovani a kontrola. [9][11][18]

vvvvvv

urovné rizika, na to navazuje zhodnoceni jednotlivych variant pro eliminaci rizika a jejich

benefitl (piinost) a konéi rozhodnutim o realizaci protirizikovych opatieni. [18]

Pted rozborem jednotlivych fazi procesu fizeni rizik, je nutné zminit souc¢ast managementu

rizik, a to management rizik projekta.

3.1 Management rizik projekta

Rizeni rizik je stile se opakujici proces, béhem kterého se podnik snaZi zabréanit vliviim
existujicich 1 moznych budoucich rizikovych faktori a navrhnout takové fteSeni, které
by eliminovalo nezadouci vlivy a podpofilo vlivy pozitivni. Rizeni rizik projektu navazuje,
nebo by alespoit mélo, na fizeni rizik v ramci celého podniku (napf. rizika bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci). [4][18]

Cilem managementu rizik projektl je vytvofit uspé€$ny projekt s minimalni moznosti
netspéchu, ktery by mél pozitivni dopad nejen na finanéni oblast podniku. Rada vyzkumi
dokazuje, Ze bez kvalitniho managementu rizika Ize jen t€Zko vytvofit ispéSny projekt. Také

je dokézano, Ze ho tada firem realizuje neefektivné nebo ho podceriuje a nevyuziva ho viibec,

1

Existuji navody a dalsi metodiky fizeni rizik, které 1ze vyuzit v ramci celé organizace nebo
na rizika v projektech. Naptiklad norma 31000:2009 je obecné zaméfena na management rizik
celého podniku, ale 1ze ji pouZit i na management projektu. Pfinosem pro firmu, kterd vyuziva
metodiku managementu rizik, je moznost nalézt, zanalyzovat a zhodnotit mozna rizika pied
zahajenim projektu a poté se rozhodnout, za jakych podminek, a jestli viibec, projekt zahajit.
Dalsi vyhodou je, ze podnik muze v prubéhu projektu zpiesiovat odhad dopadu rizika,
a Vv piipad¢ potieby provést nezbytné zmény pro uspéch projektu. Poslednim piinosem mitize
byt 1 vyssi spolehlivost predpoveédi nakladt nebo hrubé marze projektu ¢i lepsi odhad

vysledkt hospodateni podniku. [9]
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3.2 Proces Fizeni rizik projektu

V této Casti jsou rozebrany jednotlivé faze a etapy procesu vytvoieného autory Koreckym

a Trkovskym. [9] Cely proces se sklada z nasledujicich fazi:

e Stanoveni kontextu managementu rizik,

e Identifikace rizik,

e Analyza rizik,

e Osetrenti rizik,

e Rizeni rizik,

e Zavéretné vyhodnoceni.

Tyto faze jsou dale specifikovany do devatenacti etap a ty do n€kolika krokt. Béhem

procesu je dulezitd komunikace a diskuze o rizikach projektu a také prabézné dokumentovani
procesu. Ackoli se zda, ze jsou jednotlivé faze oddélené, v pribéhu procesu se piekryvaji

a opakuji. [9]

3.2.1 Stanoveni kontextu

Tato faze zahajuje cely proces fizeni rizik. Jejim cilem je definovat cile projektu, ziskat
veskeré podklady a informace K projektu ¢&i ptipadné zkuSenosti z podobnych projekti,
specifikovat rozsah managementu rizik a urcit zainteresované osoby. Pro spravné stanoveni
kontextu a jeho dalSich etap, je dulezité ziskat vstupni udaje a podklady k projektu a jeho
piredmétu, dale organiza¢ni smérnice a pravidla podniku, zavére¢na vyhodnoceni z podobnych

projektd a také obchodni informace o zdkaznikovi, konkurenci aj.

Prvni etapou je Strategie procesu managementu rizik, ve které se posuzuje mira
dilezitosti projektu pro podnik, jeho rizikovost a uréi se manazer zodpoveédny za tizeni rizik.
Zda je projekt dilezity, posuzuje vedeni podniku podle dostupnych informaci, vlastnich
zkuSenosti a plant podniku. Pro urceni miry dllezitosti projektu se vychazi z budouciho
strategického vyznamu pro podnik, velikosti pfedpokladaného zisku a nakladf. Rizikovost
projektu také ovliviiuje dilezitost projektu. VétSinou totiz plati, Ze projekty s vysokou
dilezitosti piinasi i vysoka rizika, neni to ale pravidlem. Stupen rizikovosti je vhodné stanovit
podle predpovédi celkového dopadu rizika, hrozeb a ptilezitosti na zisk podniku. Velmi
vysoka rizika se vyskytuji ve vyzkumnych a vyvojovych projektech. Naopak nizka rizikovost
se tyka predevSim malych projektd. Poslednim krokem v této etapé je vyber vhodného
manazera pro fizeni rizik, ktery je urcen na zéklad¢ piedchozich krokti. VétSinou tuto pozici

zastava projektovy manazer nebo odbornik na fizeni rizik.
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Druha etapa se zamé&fuje na ziskani veskerych dostupnych podkladi k projektu, posuzuji
se vnitini a vnéjsi vazby a sepisuji se pozadované cile, podle kterych se upravuji ¢innosti
Vv jednotlivych fazich. Pokud se jedna o interni projekt, je dulezité zhodnotit vazby uvnitt
podniku a mezi projektem a jednotlivymi oddé€lenimi ¢i jinymi projekty. Je to dualezité
pro zjisténi dostupnosti potfebnych zdroji a stanoveni priorit v rdmci ostatnich projekti.
V piipad¢ dohledani jinych projektd je 1ze vyuzit pro stanoveni rizikovych faktort a dalSich
cennych informaci. Jestli podnik nashromazdil dostatecné mnozstvi informaci a podkladd,
zjisti naptiklad vyuzitim Metody Sesti otazek, pomoci které ziska informace o chybéjicich

udajich, které musi doplnit.

Posledni etapou je Volba rozsahu a plan managementu rizik, kterd na zakladé
charakteru projektu ptizptsobi metodiky a proces fizeni rizik. Stanovuje se zde Casovy
harmonogram procesu podle jednotlivych fazi, frekvence kontrol a jednani. Je vytvoien
seznam zainteresovanych osob spole¢né s jejich rolemi a zodpovédnosti. V neposledni fadé
se provede odhad nakladi na fizeni rizik, které se li§i podle miry rizikovosti projektu.
Zavérecnym krokem je dokument Plan managementu rizik, ktery sumarizuje vysledky této

faze.

Vystupem prvni faze je Plan managementu rizik, ktery poskytuje informace o rizikovosti
projektu, ¢innostech a i¢astnicich managementu rizik. A po jeho schvaleni je faze Stanoveni

kontextu oficialné ukoncena. [9]

3.2.2 ldentifikace rizik

V této fazi se podnik snazi najit, identifikovat a zdokumentovat co nejveétSi mnozstvi
faktord, které by mohly béhem projektu nastat a ohrozit tak dosazeni cilt, plynulost realizace
a uspésnost projektu. Mozna rizika hledaji vSechny zainteresované osoby, tzn. projektovy
tym, zakaznik, dodavatelé a specialisté zoboru. Vlastni identifikace neni mozna
bez potiebnych vstupt, témi jsou napiiklad plan managementu rizik, podklady zpracované
v piedchozi fazi a dal§i dopliikkové informace typu zahranicnich zkuSenosti ¢i elektronické
databaze. Tato faze je velice dilezita pfi planovani projektu a také nejvice Casoveé narocna.
Manazer zodpoveédny za projekt musi védét o vSech predpokladech vlivu a dopadu rizika
na projekt. Nékterym rizikim se 1ze zcela vyhnout nebo je alesponi ¢aste€né eliminovat

napiiklad provedenim zmény v obchodnich podminkach. [6][9][19]

K identifikaci rizik se vyuziva fada nastroji a metod. Mezi nejvhodnéjsi a nejcastéji
vyuzivané patii brainstorming, seznamy rizik a ohrozeni zpracovanych z vyhodnoceni

ukoncenych projektt, skupinové diskuze v ramci projektového tymu, metoda Delphi, SWOT

28



analyza, analyza predpokladii a omezeni, diagram pfiCin a nasledki a dalsi metody, které

pomahaji porozumét vazbam a souvislostem v projektu. [4][6][9][19]

Druhou etapou je Provedeni identifikace, kdy se rizika identifikuji pomoci zvolenych
metod a pribézné se zaznamenavaji do seznamu rizik, tzv. registru rizik. To je elektronicky
formular, do kterého se riziko zanese, popise, definuji se jeho indikatory, zhodnoti a navrhne
se jeho oSeteni. Po sepsani seznamu se rizika pfifadi k dil¢im prvkiim v Podrobnych praci
projektu (WBS). Divodem tohoto zatazeni je, ze do WBS se zaznamenaji rizikové faktory
ana stran¢ opacné jsou faktory bez rizika. Navic lze toto pfifazeni pouzit v nasledujicich
fazich procesu fizeni rizik. Poté je nutné jes$té posoudit uplnost nalezenych rizik a je-li
potieba, tak je doplnit. Poslednim krokem je navrzeni vlastnikd rizik (jména, podnikovy

utvar). [9][19]

Vystupem této faze je vySe zminény Seznam identifikovanych rizik, ve kterém jsou blize
specifikovana rizika, navrhy jejich vlastnikl a ptipadné ptfedpovédi dopadu rizika na projekt.
Dal$im vystupem jsou zpracované¢ diagramy a rizné analyzy a také dalsi dopliikové
informace ziskané béhem této faze. Pro nadchazejici faze tizeni rizika je vyhodné specifikovat
rizika podle vztahu pfic¢in a nasledkli, protoZze néktera identifikovand rizika maji shodné

pfic¢iny. To velmi usnadiiuje planovani rizikovych opatieni. [6][9][19]

3.2.3 Analyza rizik

vvvvvv

na Cas, znalosti a finance. Jejim cilem je analyzovat pfi¢iny a dopady rizik na cile projektu
aurcit vazby mezi riziky. Jak bude podnik postupovat, se odviji od charakteru projektu,
stupni dulezitosti a rizikovosti pro podnik. Dal$im cilem této faze je ohodnoceni dil€ich rizik
pomoci kvantitativnich ¢i kvalitativnich metod, ptipadné zhodnotit celkové riziko projektu
a sefadit rizika podle jejich zavaznosti, aby mohla byt provedena protirizikovd opatfeni.
Pro spravnou analyzu je zapotiebi znat tyto vstupni udaje: veSkeré podklady z piedchozich

fazi, plan managementu rizik a registr rizik se vSemi identifikovanymi riziky projektu. [8][9]

Pro analyzu se mohou pouzit podobné metody jako pii identifikaci rizik nebo vyzkouset
vhodnéjsi metody urcené predevsim pro tuto fazi, jako naptiiklad analyzu rozhodovaciho
stromu, hodnoceni rizik pomoci stupnic ¢i simulaci Monte Carlo, kterd nabizi velké mnozstvi

scénafi a vypocet hodnot finan¢nich kritérii pro jednotlivé varianty. [6][9]

Pti analyze rizik se pouzivaji dva zakladni analytické postupy, které zkoumaji

identifikovana rizika, jejich pficiny a dusledky — kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni
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analyza zkouma, jestli jiz neexistuji plany a postupy pro jejich oSetieni, které by se daly
vyuzit. Dale se ovéfuje, zda jsou zajistény ke kazdému riziku kvalitni podklady. Provede
se hodnoceni pravdépodobnosti a dopadu rizik prostfednictvim stupnic (kvalitativni)
nebo hrubé kvantifikace (pfedpokladana hodnota rizika), stanovi se prvni priority rizik a dojde
K upfesnéni struktury a vazeb v ramci projektu ¢i k ostatnim probihajicim projektim, piipadné

se doplni vlastnici rizik. [9][15]

Kvantitativni analyza je zaméfena na métitelné dopady na cile projektu, proto nejprve
kvantifikuje dil¢i rizika a nasledné k nim pfifadi priority. Poté se seCtou kvantifikace
jednotlivych rizik a ziska se celkové projektové riziko. V nasledujici etapé Hodnoceni rizik
serizika rozdéli do skupin podle provedené kvantifikace, a to kvili stanoveni potadi
protirizikovych opatfeni. Napfiklad tolerovatelna rizika s nejnizSi rizikovosti se pouze
monitoruji. Na zavér se zhodnoti a posoudi ziskané vysledky, a bud’ proces pokroci do dalsi
faze, nebo je nutné nékteré etapy zopakovat. Tento typ analyzy by se mé¢l pouzit u takovych

rizik, ktera maji negativni dopad na naklady ¢i finanéni vynosy projektu.

Vystupem analyzy rizik jsou kvalifikovand a kvantifikovana rizika s pfidélenymi
prioritami, které se zanesou do registru rizik, a vysledky z analytickych metod. Tyto vystupy
slouzi jako kvantifikovany podklad pro rozhodovani o pfijeti nebo naopak nepftijeti rizika.
Pfi planovani protirizikovych opatfeni se zvaZuji veSkerd vyznamna rizika projektu
S nejvysSimi prioritami a pro kazdé se hleda nejvhodnégjsi strategie, podle které se rizika

budou eliminovat. [6][8][9]

3.2.4 OSetreni rizik

V této fazi se pouziji vSechny podklady, informace a vystupy z analyz rizik pro vytvofeni
vhodné strategie pro oSeti‘eni rizik projektu a ticinného planu osetreni rizik. Cilem faze je
tedy zpracovat plan oSetieni rizik projektu, pro ktery se stanovi rezervy na ptipadné dopady
rizika, znovu se posoudi harmonogram a rozpocet projektu, na jejichz zaklad¢é se provede
rozhodnuti o projektu - zda pokraCovat ¢i nikoli. Projekt miize pokracovat v piipadé,
ze splnéni jeho cilit neni v rozporu s podnikovymi zaméry. Pokud podle navrzeného planu
nelze rizika osetfit, je potieba rizika ptehodnotit, piipadné i projekt nebo ho pozastavit
¢i uplné zrusit. Jestlize se rozhodne o pokracovani projektu, je nékdy nutné ho jeste schvalit
Z davodu novych zmén ¢i dodatkl a poté aplikovat preventivni opatfeni oSetieni rizik projektu

navrzena v planu oSetieni rizik. [9]
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Nejdilezitéjsi tidaje jsou pro fazi oSetteni rizik vystupy z ptedchozi faze Analyzy rizik,
tedy kvantifikované a kvalifikované analyzy rizik s pfidélenym potfadim rizik a registr rizik.

Dale predpokladané dopady rizik na cile projektu a informace z planu managementu rizik.

V prvni etapé, ve které se vytvaii navrhy oSetieni rizik, se pouziva fada metod ¢i strategii,
naptiklad strategie, kterd eliminuje nejistotu vymyslenim nového feSeni projektu nebo
zménou stanovenych cilti. Riziko je ddle mozné zmirnit ¢i pfijmout. Také lze provést
tzn. transfer rizika, kdy dojde k piesunu rizika na nékoho jiného (napft. pojistovna). Dale lze
pouzit vypracované rezervni plany, pokud se riziko vyskytne. Druha etapa zahrnuje analyzu
rizik pro vSechny navrZzené scénafe oSetfeni rizik. Nasleduje ptiprava planu pro oSetfeni rizik,
ve které se na zdkladé¢ porovnani vysledkii z pfedchozi analyzy provede konecny vybér
optimalniho scénafe, podle kterého se zpracuje plan. Poté se aktualizuje rozpocet
a harmonogram projektu a nasleduje rozhodnuti o projektu. Pokud je projekt schvalen,
nastupuje posledni etapa, ve které se vyzkouSeji preventivni akce a piipadné se provedou

zmény v projektovém planu. [6][9]

3.2.5 Rizeni rizik

Pata faze je charakteristickd tim, Ze probiha béhem celého procesu. PribéZzné monitoruje
afidi rizika vramci realizace projektu. Cilem fizeni rizik je zajistit, aby dopady rizik
nepiekrocily stanovené mantinely a projekt byl tspésné dokoncen. A to s vyuzitim vystupi
predchozich fazi - analyzy rizik a plany na jejich oSetfeni, registr rizik a plan managementu
rizik. V této fazi se sleduje plnéni cili projektu, harmonogram, neplanované zmény a jejich
zapracovani, dodrzovani rozpoctu aj. B&hem realizace se vyskytuji nova rizika a necekané
problémy, které je nutné rychle vyfesit, a zhodnotit, zda jde o novy druh rizika nebo byl
opomenut ve fazi identifikace rizik. Po etapé¢ monitorovaci nasleduje ptfezkoumani rizika,
ve kterém se hodnoti soucasny proces fizeni rizik. Podle vysledku se rozhodne bud’ o zméné
zpusobu oSetieni rizik, nebo dojde k pifezkoumani rizik ve veskerych fazich projektu anebo je
potieba provést audit procesu managementu rizik. Pokud neni zapotitebi pfezkoumavat rizika
nebo uz je faze tizeni rizik ukonéena, konci se i projekt, ktery je pfedan zadavateli projektu
do uzivani.

Pro fizeni rizik existuji metody pro jejich sledovani a kontrolu. Prvni metodou je naptiklad
Stav rizik, podle které se zjisti, ve které fazi zivotniho cyklu rizika se nachazi. Nejprve je
kazdé riziko identifikované, poté se analyzuje a je kvalifikovano nebo kvantifikovano.
Nasleduje jeho oSetfeni — aktivni, tzn. ze bude aktivné fizeno, nebo neaktivni ¢ili

tolerovatelné, které se bude pouze monitorovat. Pokud uz riziko nemiize nastat a ohrozit
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projekt, povazuje se za uzaviené. Aktualni stavy rizik se dokumentuji v registru rizik, ktery je
dalsi vhodnou metodou pro fizeni rizik. Dulezitd metoda je i sledovani Cerpani rezervy
na rizika projektu a pravidelné kontrolni dny projektu v ramci projektového tymu a celého
podniku. Nejen v této fazi je dulezité nezapomenout na prubézné dokumentovani procesu

fizeni rizik kviili zaznamenani ziskanych zkuSenosti a podstatnych informaci z tizeni rizik.

Vystupem fizeni rizik jsou nejen aktualizované dokumenty z piedchozich fazi, ale
pfedevS§im doplnény registr rizik o udaje z prabéhu fizeni rizik, tedy o Cerpani rezervy
na rizika a prubéh osetieni rizik. Dale je doplnén plan oSetieni rizik o zmény a rizné podklady

z piezkoumavani fizeni rizik nebo auditu procesu. [9]

3.2.6 Zavérecné vyhodnoceni

Tato faze uzavira cely proces fizeni rizik projektu. Po ukonceni projektu a ptedani jeho
vysledku zadavateli se provadi konecné vyhodnoceni vysledku fizeni rizik. Zavére¢né
vyhodnoceni slouzi pfedevs§im k zaznamenani ziskanych znalosti, zkuSenosti a pouceni
Z celého procesu fizeni rizik. Vyhodnoceni se provadi nejen po realizaci projektu a jeho
pfedani, ale 1 po ukonceni garan¢niho provozu, pokud je soucasti projektu. Zakladem
pro zavére¢nou zpravu (vyhodnoceni) jsou veskeré dokumenty a podklady nashroméazdeéné
Vv pribéhu fizeni rizik a nové ziskané zkuSenosti. Stézejnimi udaji jsou dokumenty o fizeni

rizik, registr rizik a plan oSetfeni rizik.

I tato faze je rozdélena do etap. Prvni se soustfedi na hodnoceni Uispé$nosti managementu
rizik. Nejprve se zhodnoti Cerpani projektovych rezerv, zda nedoslo k jejich piekroceni, a jak
management rizik pfispél ke splnéni projektovych cilti. Také se hodnoti uspésnost fizeni
dil¢ich rizik. Ve druhé etapé se dopliiuje baze znalosti a dochazi k aktualizaci metodiky
napiiklad aktualizace registru rizik. Zpracuje se také kone¢né hodnoceni managementu rizik
projektu, ve kterém se hodnoti jeho pribeh a diilezité zkuSenosti a pouceni ziskané béhem
poznatky, které by se daly vyuzit v dalSich projektech a mohly tak eliminovat problémy
s riziky.

Hlavnim vystupem zavére¢ného vyhodnoceni je struéné hodnoceni managementu rizik
schvalené manazerem rizik, které obsahuje vSechny dilezité informace a zkuSenosti
z projektu. Dale naptiklad aktualizované metodiky pouzivané v fizeni rizik a ostatni

dokumenty vytvotfené v pribéhu projektu. [9]
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4 PROJEKT IMPLEMENTACE INFORMACNIHO SYSTEMU

Pro porovnani doporucenych teoretickych postupti, které jsou popsany vyse, s postupem
aplikovanym Vv praxi byl vybran projekt Implementace informaéniho systému v obchodni
spolecnosti Meffert CR, spol. sr.0. O vybéru nového informaéniho systému zacala firma
uvazovat na zacatku roku 2015 z divodu nevyhnutelného a velice nékladného upgradu
stavajiciho systému. Tento systém, ktery pouziva matetska spole¢nost Meffert AG Farbwerke,
byl zastaraly, neposkytoval potiebné manazerské nastroje a nespliioval legislativni podminky.
To mohlo mit negativni dopad na rozvoj spole¢nosti z pohledu produktivity prace ¢i ristu
nakladl spojenych se zvySenou administrativou a chybovosti. Proto se spole¢nost rozhodla

pro zavedeni moderniho informa¢niho systému spliiujiciho jeji pozadavky.

4.1 Spoleénost Meffert CR, spol. s r.o.

Meffert CR, spol. s r.0. poskytuje svym zakaznikiim produkty a dal§i Siroky sortiment
spojeny se stavebni chemii, v¢etné systémi pro zatepleni budov a primyslové natéry. Jedna
se o dcefinou spole¢nost némecké spolec¢nosti Meffert AG Farbwerke, ktera ptisobi na trhu
od roku 1947 a fadi se mezi predni evropské vyrobce barev a lakt, motidel, omitek, tésnicich
hmot, rekonstrukci a produkta na ochranu budov. Jejich vyrobky se dovazi do vice nez

60 zemi svéta a nabidkovy sortiment ¢ita vice nez 30 000 polozek.

Firma Meffert CR je mald vyrobni spole¢nost se sidlem v Benatkach nad Jizerou, ktera
zamestnava 15 zaméstnancii pfevazné ve vyrobé. Spole¢nost sama o sob¢ barvy nevyrabi, ma
pouze vyhradni zastoupeni pro michani odstinti barev pro Ceskou a Slovenskou republiku,

pro kterou je vyhradnim dovozcem.

Spolecnost si zaklad4 nejen na spokojenosti zakaznikt, kvalité a barevnosti vyrobki, ale
také na ochrané zivotniho prostiedi, coz symbolizuje firemni logo barevného jezka, které je
v Ceské republice znamé od roku 1992. Dalsi snahou spolednosti je rozsifovani nabizenych

sluzeb, budovani a zlepSovani vztahu se zdkaznikem. A proto své sluzby prezentuje také

-----

Nabidka firmy Meffert je charakteristicka dostupnosti produktd, vysokou kvalitou,
perfektnimi funkénimi vlastnostmi, ekonomickym fteSenim, které je spojeno s nizkou
spotfebou. Spolecnost je asi nejvice spojena se znackou Diifa, kterd se zabyva trendy
Vv interiérovych natérovych hmotéach, fasadnich barvach a omitkdch. Dale poskytuje natéry

pro prumyslové stavby a lazury na dievo.
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Spole¢nost podporuje program ,Zelend tUspordm®, proto maji zakaznici moZzZnost

pfi vyuziti tohoto programu na kvalitni a levnéjsi zatepleni svého domu. [1][12]

4.2 Informace o projektu

Projektu Implementace informacniho systému piedchdzela nevyhnutelnd aktualizace
puvodniho podnikového systému zdivodu legislativnich zmén. Tato aktualizace
predstavovala velice vysokou finan¢ni investici, kterd by ale pro uzivatele systému
neznamenala sebemensi zlepSeni. Dal§im divodem pro zménu systému bylo jeho moralni
zastarani a celkova nespokojenost vedeni spolecnosti se systémem. Navic pavodni software
byl mezinarodni a byl uréen piedev§im velkym vyrobnim spole¢nostem, proto i jeho cena,
nutné aktualizace a Gipravy pro mensi vyrobni podnik znamenaly vysoké naklady. Na zakladé
téchto faktli se firma rozhodla pro novy informaéni systém, ktery bude vyhovovat veskerym
jejim pozadavkim.

Ugelem nového systému bylo optimalizovat praci zaméstnancii a nastaveni softwaru tak,
aby byla firma schopna vytvotit dvojnasobny ro¢ni obrat se stejnym poétem zaméstnancii.
Hlavnim cilem projektu bylo do 1. ledna 2016 zavést a zacit pouZivat novy informac¢ni systém

z divodu legislativnich zmén. Dal§im cilem bylo ziskat takovy systém, ktery bude natolik

rychly, zautomatizovany a efektivni, aby nebylo nutné provadét nabor novych pracovnik.

4.3 Predimplementacni faze

V pribéhu ledna 2015 kontaktoval jednatel spole¢nosti firmy, které se zabyvaji vyvojem,
tvorbou a implementaci informacnich systému na ¢eském trhu a poslal jim vySe specifikované
pozadavky na novy systém. Celkem oslovil sedm dodavatelskych firem od nejlevnéjSich

a nejuniverzalnéjsich az po nejdrazsi na trhu. Spole¢nost tedy nebyla limitovana cenou.

Hlavni pozadavky na systém byly rozdé€leny do Sesti kategorii — obchod, databaze,
software, ucetnictvi, mzdova agenda a personalistika a systém pro fizeni vztahi se zakazniky
(CRM).

Pozadavky na obchodni ¢ast systému byly nésledujici:

e Nakup a prodej (v K¢ av EUR),

e Skladové hospodafstvi - veSkeré skladové pohyby, ocenovani zasob, inventury,
e Prodejni 1 nakupni statistiky dle obchodniho zastupce, regionu, zakaznika,

e Intrastat,

e Obalové hospodafstvi,
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e Kalkulace cen,

e ABC analyza,

e Inventury,

e Napojeni na EAN Skener,

e Slevy, ceny, skonta, bonusy u jednotlivych zakaznikl i dodavateld,

e Historie pohybti polozek.
Mezi pozadavky na podnikové databaze patfil:

e Katalog produkt, EAN databaze, alternativni ¢islovani,
e Hromadna korespondence v¢. elektronické,

e Databaze odbératell a dodavatelti propojena na provéteni.
Vybér softwarovych pozadavki:

e Editace formulafi,
e Hot-line,
e Aktualizace dle platné legislativy,
e Zalohovani,
e Archivace,
e UZivatelsky rychlé a pfijemné.
Nejrozsitengjsi casti bylo ucetnictvi:
e Podvojné ucetnictvi,
e Pokladna, Banka — propojeni na internetbanking aj.,
e Analyzy pohledavek a zavazki, generovani upominek,
e Hlidani meznich uvérd u odbératelq,
e Evidence a odepisovani podnikového majetku,
o Kurzové rozdily zavazkii a pohledavek (mési¢ni a ro¢ni),
e MozZnost mési¢nich uzavérek,

e Elektronicka podani.

Posledni kategorie pozadavki byly zaméfeny na mzdovou agendu, personalistiku

a na systém CRM.
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4.3.1 Vybérové rizeni

Vyberové tizeni se skladalo ze dvou €asti. Prvni ¢ast se soustfedila na splnéni zakladnich
legislativnich pozadavkl a potfeb definovanych spolecnosti. Legislativni stranku spliiovaly
vSechny vybrané systémy, i ty nejlevnéjsi. Druhy pozadavek nespliioval software Money S4
(absence zadavani kombinace slev), takze byl z vybérového tizeni vyloucen. Do druhého kola
tedy postoupilo sest firem. Vtomto kole se konaly prezentace zastupcti jednotlivych
dodavatelskych firem daného informacniho systému. O tspéchu rozhodovalo nejen jejich
systémové feSeni, ale také pripravenost prezentujicich, celkovy dojem a pfidana hodnota
produktu (napt. garance, aktualizace softwaru v cen¢). JiZ na zacatku tohoto kola byl vyfazen
software Pohoda, a to z divodu odmitnuti osobni prezentace své nabidky. Rozhodovalo

se tedy jen mezi péti dodavateli.

Tabulka 2: Cenové nabidky jednotlivych informacnich systému

Prodejce Informacni systém Cenové rozpéti

FLORES Software s.r.o. Flores neuvedeno

GapLox s.r.o. Gaplox neuvedeno

Altus software s.r.o. Altus Vario 450 000 — 700 000
Asseco Solutions, a.s. Helios Orange 600 000 — 700 000
ABRA Software a.s. ABRA G3 500 000 — 560 000
CIGLER SOFTWARE, a.s. | Money S4 250 000 — 300 000
STORMWARE s.r.0. Pohoda 70 000 — 120 000

Zdroj: viastni zpracovani

Pti prezentacich byly vidét velké rozdily mezi prezentanty v jejich vystupovani,
pfizptsobeni nabidky konkrétnim poZadavkim, nabidce dopliikovych sluzeb, konkrétné;si
cenové rozpéti a pocet potfebnych hodin pro implementaci, zaSkoleni uZivatell aj. Z téchto
Ctyfech firem vysel jako vitéz systém Helios Orange, ktery spadal do kategorie nejdrazsich

systémt (cena 700 000 K¢) se schopnosti ptizptisobeni softwaru zadavatelské firmé.

Zastupci firmy Asseco Solutions, a.s. si ziskali jednatele spolecnosti predevsim diky

nasledujicim vlastnostem:

e vynikajici, velice profesionalni prezentace v porovndni s ostatnimi,

e pfesny rozpis praci zainteresovanych pracovnikili véetné ¢asového rozpéti,

¢ nejlépe nakladové konkretizovana nabidka (napf. naklady na implementaci),

e kladné reference systému u znamych firem a od auditorii, se kterymi spolecnost
Meffert CR spolupracuje,

e variabilita systému — uZivatelské ptizptsobeni jednotlivym tsekiim a lidem (velmi

rychlé ptehledy, filtrovani),
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e modul ucetnictvi, skladového hospodarstvi, intrastat a veskera podpora legislativnich
zmeén,
e upgrade na novou verzi zahrnuty v licen¢nich poplatcich,

e udrzovaci (maintenance) poplatky — napt. podpora, helpline, legislativni zmény.

Zbyvalo jest¢ odsouhlaseni matefskou spoleCnosti, ktera po zjisténi celkové Castky
26 000 EUR a obhajeni potfeby nového softwaru, neméla zadné piipominky a projekt

schvalila.

4.3.2 Predstaveni vitézné spolecnosti a jejiho systému

Asseco Solutions, a.s. vytvari podnikové informaéni systémy jiz od roku 1990, které nabizi
na Ceském a slovenském trhu. Své produkty nabizi také na stiedoevropskych trzich.
Spolecnost se orientuje na vyvoj, implementaci a podporu podnikovych systémii v malych
i velkych organizacich napfi¢ odvétvimi. Asseco Solutions je ¢lenem nadnarodni skupiny
Asseco Group, do které patii GspéSné evropské spolecnosti nabizejici kompletni IT feSeni
pro vsechny podnikatelské jednotky v ramci evropského trhu. V roce 2015 se skupina Asseco

umistila mezi nejlepSimi dodavateli softwaru v Evropé.

Systém Helios Orange spada do kategorie Enterprise Resource Planning (ERP), tedy
do informacnich systémid podniku, které tidi podnikové zdroje, napt. vyrobu, zaméstnance,
finance nebo marketing. Jedna se 0 nejrozsifenéj$i informacni a ekonomicky systém
v segmentu malych a sttednich podnikd (SME), jehoz snahou je zefektivnéni vSech firemnich
procest. Nabizi pfehled o aktudlni situaci na trhu a uvnitf podniku, automatizaci béznych

(rutinnich) operaci, efektivni komunikaci a v neposledni tfad¢ také sniZovani ndkladi.

[2][15][16]

4.3.3 Pripravné prace

Pfed zahdjenim implementace bylo nutné provést nezbytné prace pro co nejefektivné;si
ptenos stavajicich dat do nového systému bez zbytecnych chybovych udajii a neaktivnich
kontaktli. Tomu byl vyhrazen cely cervenec. Piipravné prace zahrnovaly kontrolu
a aktualizaci databaze odbératelli a dodavatela (pfiblizné tisic polozek) spolecné s obchodnimi
podminkami. Tato kontrola znamenala ovétfeni, zda je dana firma stale aktivni a neni
Vv insolvenci, jestli je plaitcem DPH a také kontrolu ¢i doplnéni zékladnich tdaji o sidle
a adrese spolec¢nosti, kontaktech nebo vybér vhodné osoby pro komunikaci. Dale bylo nutné
upravit zakladni c¢iselniky, katalog produktd s navazujicimi informacemi (pocet kusi

na paleté, spravné mérné jednotky a jejich prepocty), informace o zaméstnancich a;.
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4.4 Harmonogram

Jednotlivé cinnosti spojené s projektem béhem roku 2015 a 2016 jsou zobrazeny

Vv nasledujicich tabulkach.

Harmonogram ¢innosti v roce 2015

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Kontaktovani vybranych dodavatelt IS
Vybérové tizeni
Definovani pozadavkl a rozdé€leni ¢innosti
Ptipravné prace
Postupna implementace do cvi¢né verze

Implementace dat

Obrazek 3: Gantttiv diagram znazornujici harmonogram ¢innosti v roce 2015

Zdroj: viastni zpracovani

Z obrazku (Obrazek 3) je patrné, Ze po skonceni vybeérového fizeni, definovani nezbytnych
ukoll a praci pro nejrychlejsi ptenos potiebnych dat a informaci do systému Helios, m¢la
spole¢nost Meffert CR &tyii mésice. Od konce srpna do fijna se nahravala doposud upravena
data do cvi¢né verze, ve které si uzivatelé mohli vyzkouset omezené operace a upravovat
rozloZzeni a design podle sebe. Jelikoz se jednalo pouze o limitovanou demo verzi, nebylo
mozné zavcas zjistit Upravy potiebné pro daného uzivatele. Teprve az v pribchu listopadu,
kdy se nahravala ,,ostra* data, vyplouvaly na povrch véci, které bylo nutné upravit na miru

spolecnosti.

Jiz na samém zacatku projektu mél jednatel spolecnosti jasny cil — implementace nového
systému a s ni spojené zmény, nesmi za zadnych okolnosti ovlivnit zakaznika. Muselo se tedy
zamezit situaci, ze by se zdkaznikovi nedostalo takové péce, na jakou je zvykly. Nebo obdrzel
Spatnou dodavku z divodu nového designu formuléfe atd. Tato zaddost byla prioritou, a proto

se ji v pribé¢hu implementace ptizpisoboval cely harmonogram.

Hlavnim milnikem byl mésic prosinec, do jehoz konce se muselo stihnout vse,
co by mohlo néjak omezit zakaznika, ale pfedevSim bylo nutné provést inventuru zasob.
A to z divodu piehrani pocate¢nich stavii zasob do nového systému, ktery musi souhlasit

s koneCnym stavem zdsob zadanym V pivodnim systému. Od nového roku firma totiz
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planovala vést tcetnictvi a dalsi podnikovou agendu v novém systému. Veskeré prace
se stihly, i kdyZ za cenu spiSe pracovnich vanoc. Implementa¢ni proces tedy zahrnoval
pfizpusobeni nového systému pozadavkim zadavatele, ptevod a Upravu dat ze starého

systému, Skoleni uzivateli a zkuSebni provoz na netplnych datech.

Harmonogram ¢innosti v roce 2016
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Zahajeni ostrého provozu

Provozni nastavovani dle uzivatelt
Upravovani uzivatelského prostredi
Prvni informativni vystupy

Ptedani hotového produktu

Garancéni servis

Obrazek 4: Gantttiv diagram znazornujici harmonogram ¢innosti v roce 2016

Zdroj: viastni zpracovani

Po spusténi ostré verze se ovéfovalo fungovani systému a byla zajiSt€éna podpora
pfi spousténi. Prvni tyden v lednu, tedy béhem prvnich provoznich dnt, byli pfitomni také
konzultanti ze spolec¢nosti Asseco Solutions, kteti pomahali s kone¢nou upravou dokladii
pro zédkazniky a dal§imi nezbytnostmi. Postupné béhem mésice se nastavovalo rozhrani dle
jednotlivych uZivateli — zaméstnancl a externich pracovnikil, tedy obchodnich zéstupct.
V tnoru bylo mozné vytvofit prvni statistiky z pfedchoziho mésice pro jednatele, obchodni
zastupce a matefskou spoleCnost. Dale se hledalo a upravovalo nejvhodnéjsi uZzivatelské
prostiedi vCetné uZivatelsky pfijemnych funkci, ménila se vizualizace internich dokumenta

a eliminovaly se zjisténé chyby pfi importu dat.

V bieznu mélo prob¢hnout predani hotového produktu — nového informaéniho systému.
Z diivodu nemoci externiho konzultanta a mensi nespokojenosti jednatele spole¢nosti Meffert
CR s produktem, bylo piedani odlozeno na mésic duben. Usp&$nym startem systému v Ostrém
provozu a jeho predani spolecnosti se ukon¢i pouze jeho implementace, samotny projekt jeste
nekonci. Zodpovédnost pifevezme servisni ¢i garanéni podpora, kterd zabezpecCuje jeho dalsi
rozvoj a aktualnost. Aby informacni systém nezacal negativné ovliviiovat dalsi rozvoj firmy,

je nutné jej prizpusobovat novym technologiim a neustale se ménicim podminkam.
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Soucasti tohoto informacniho systému je systémova podpora, kterda zajisStuje jeho dalsi
rozvoj podle novych technologii, pravidelné aktualizace systému a tpravy podle legislativnich
zmén v Ceské republice, poradenstvi &i technologickou zaruku. Cena této ro¢ni podpory
se vypocte jako urCité procento Z konecné ceny systému. Pravé udrzovanim aktualnosti

systému se firm¢ zhodnocuji investice spojené s jeho potizenim.

4.5 Projektovy tym

Na zacatku projektu (podpisem smlouvy) byl sestaven feSitelsky tym, ktery mél za cil
provést Gspé&$nou a rychlou implementaci nového systému do spole¢nosti Meffert CR. Tento
tym byl tvofen dvéma vedoucimi projektu, zZ nichz kazdy zastupoval jinou stranu, a spole¢né
jmenovali ¢leny projektového tymu. Za dodavatelskou spole¢nost vystupoval senior a junior

konzultant a za objednatele hlavni ucetni, marketingovy a technicky feditel.

Vedouci projektu zhotovitele nebyl v ,,zékladnim balicku® a za jeho sluzby si musela firma
ptiplatit. Byl zodpovédny za uspé$nou implementaci a jeho tkolem bylo kromé& jmenovani
¢lent tymu také tizeni, monitoring a kontrola jejich ¢innosti. Dale zodpovidal za dobrou
informovanost ¢lenil tymu objednatele, schvaloval harmonogram stanovenych etap, kroki
a pfipadnych zmén, odpovidal za dodrzeni planovanych termint a celkovou kvalitu projektu,
Vv ptipadé zjisténi problému, napiiklad Spatného technického zazemi nebo problému
v komunikaci mezi konzultanty a uzivateli systému, musel zajistit vhodné feSeni.
AV neposledni fad¢ kontroloval vysi nakladii, aby nedoslo k piekro€eni stanoveného rozpoctu
a schvaloval kone&né predani systému firmé Meffert CR. Cinnosti jednotlivych konzultantt
se liSily podle jejich odbornosti a zkuSenosti. Senior konzultant mél na starosti modul
ucetnictvi, tedy nejvice jednal s hlavni G¢etni, které pii nastavovani systému vysvétloval jeho
chod a zédkladni funkce. Junior konzultant byl zaméfen na obchodni ¢ast systému, proto

spolupracoval s marketingovym a technickym feditelem a jednatelem.

Schtizky projektového tymu nebyly pravidelné. Divodem byla nemozZnost piipravenosti
na dalsi jednani diky shromazd’ovani a upravovéani rozsahlych podkladd pro pracovniky
Asseco Solutions spole¢né s denni pracovni ndplni zaméstnancii. OvSem pracovnici
zadavatelské firmy se schazeli jednou tydné v ramci pravidelnych porad, kde si v piipadé

casového skluzu urcili priority ptfidélenych projektovych ukold, které bylo nutné splnit.

Prvni konzultace byla vénovana harmonogramu projektu, nastavovani systému a terminiim
Skoleni. Vzhledem k malému poctu uzivateli probihala Skoleni individualné v ramci

implementacnich praci. Béhem prvni schiizky dochézelo k upravovéni pracovni naplné
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zamé&stnanc, jejich odpovédnosti a uzivatelskych prav v systému. Z hlediska tcetnictvi fesil
tym napftiklad rizna rozdéleni nakladi pro co nejlépe vypovidajici statistické vystupy. Dale
vizualni stranky formulaiG a jejich provazanost s obchodnim oddélenim (faktury prodejni
a nakupni, zamezeni fakturace o fiktivnim nenaskladnéném =zbozi). Také se provadéla
potiebna nastaveni pro externi pracovniky prodeje (roz¢lenéni zakaznikd po regionech, podle
typu zakaznika) a byly upfesnény pozadavky na statistické vystupy — co nejvice
kategorizované a do hloubky. Z kazdé schiizky byl vypracovan zapis, kde bylo kratké shrnuti
a zhodnoceni dosavadniho prubéhu projektu, specifikovan dalsi postup a seznam zbyvajicich

¢innosti, které je zapotiebi vykonat, spole¢né S terminy a odpovédnymi osobami.

4.6 Rizika projektu a jejich eliminace

V ramci projektu nebyla vytvofena zadna skupina, ktera by se blize vénovala oblasti
managementu rizik. Pokud tedy hrozily né¢jaké problémy ¢i rizika, projektovy tym je dokazal
vyfesit operativné. Na zakladé projektové dokumentace ¢Elenové tymu sestavili seznam

hlavnich rizik a navrhli opatieni pro jejich eliminaci.
NedodrzZeni legislativnich podminek

Toto riziko bylo pro firmu jednim z nejvétSich, a proto se na néj ¢lenové tymu nejvice
zaméfili. Nepiichazelo v potaz, aby se odlozila instalace systému, jinak by firma nesplinovala
legislativni podminky Ceské republiky. Z tohoto déivodu se pro vyloudeni rizika v piipadé
Casové tisn¢ definovaly na kazdé schiizce projektového tymu priority, které bylo nutné splnit.

Na ostatnich mén¢ dulezitych ¢innostech se pracovalo pozdgji.
NedodrZeni ¢asového harmonogramu a nestihnuti inventury

Riziko, ze se nestihne inventura, bylo také zasadni. Do starého systému se musely zadat
konecné stavy v ucetnictvi (obézny a dlouhodoby majetek, finan¢ni prosttedky, zavazky aj.),
které se nasledn¢ pieklenuly na pocatecni stavy v novém ucetnim obdobi. A protoze
spole€nost musela zacit uctovat jiz vnovém systému spliujicim aktudlni legislativni
podminky, eliminovali riziko tim, Ze s inventarizaci zacali béhem prosince a potiebné tabulky

pro nasledny import dat do nového systému byly pifedem piipravené.
Prekroceni stanoveného rozpocétu

Toto riziko se eliminovalo diky detailni nabidce externi spolecnosti, ktera dokazala
konkrétn¢ vy¢islit napiiklad pocet dnid, kdy budou jeji zastupci (konzultanti) implementovat
systém u objednatele, Skolit uzivatele systému a také jejich pfesnou pracovni napln.

K vyfeseni rizika pfispéla také samotna koupé systému. I kdyz se jednalo o nejdrazsi systém
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oproti ostatnim softwartim, jeho rozsah nabizenych sluzeb u levnéjSich konkurentii znamenal

investice navic a v celkové sumé by vysledna cena byla téméi shodna.
Komplikace p¥i prevodu dat

Hrozilo také riziko, ze automaticky import nebude fungovat a veskera data se budou muset
zadavat do systému ru¢né, coz by zadsadné€ ohrozilo tispéSnou implementaci a termin ukonceni
projektu mohl byt velmi pifekrocen. Proto byla ptfipravam podkladi pro implementaci
vyclenéna druhd polovina roku 2015, dostatek casu byl tak zajistén. Navic vSichni
zamestnanci podniku pldnovanou zménu vitali, snazili se 0 jeji co nejlehci prubéh a v ptipadée
casového presu byli ochotni pracovat na ukor svého volného casu. Také diky dobie
vypracované cenové nabidce zahrnujici i harmonogram praci a efektivnim schizkdm

projektového tymu, bylo toto riziko zazehnano.

Také definovali nejvétsi omezujici faktory celého projektu. Prvnim a nejveétSim omezenim
bylo dodrZeni stanoveného rozpoctu, ktery byl upfesnén béhem prvni konzultace se zastupci
dodavatelské spole¢nosti. Jiz na zacatku si firma stanovila akceptovatelnou mez v piripadé
piekroceni z divodu nezbytnych zmén — nanejvys 10 % z celkové vyse rozpoctu. Druhym
omezenim byl pfesné stanoveny Casovy plan, tedy Ze 1. ledna bude spustén novy software,

ktery nijak neomezi zékazniky. Oba tyto faktory se podafilo maximalné eliminovat.
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5 RIZENI RIZIK VYBRANEHO PROJEKTU

Proces fizeni rizik je v jakémkoli projektu zahdjen definici cili projektu, shromazdénim

veskerych dostupnych informaci o projektu, stanovenim zainteresovanych osob a urcenim

rozsahu managementu rizik. Tato problematika je uvedena v kapitole 4. Druha faze

Identifikace rizika je specifikovana v nasledujicich kapitolach spole¢né s metodami

vyuzivanymi pro zji$téni projektovych rizik.

5.1 Identifikace rizik projektu

5.1.1 Brainstorming projektového tymu

V projektu implementace informa¢niho systému byla kromé vySe zminénych rizik

zjisténych na zaklad¢ projektové dokumentace, identifikovana projektovym tymem i dalsi

rizika vyuzitim metody brainstormingu. Ptehled zjisténych rizika je nasledujici:

Ekonomicka rizika — tato rizika ovliviiuji hospodafeni podniku (napf. rust cen
sluZzeb, energii) a mohou vést ke zvySeni ndkladd, které negativné ovlivni

predpokladany vysledek hospodateni podniku,

Riziko financovéani — pifekroceni stanoveného rozpoctu o ¢astku, kterou podnik

nedokaze akceptovat (neCekané zmény béhem implementace),

Riziko tykajici se projektového tymu — piedstavuje mozné problémy v komunikaci
mezi ¢leny tymu, odchod nékterého c¢lena v pribéhu projektu, piekryvani

kompetenci, nedostatecné zpracovani svétenych ukolii ¢i nezkusenost,

Dodavatelské riziko — poji se se Spatnym vybérem dodavatele, které podnik mize
identifikovat az v prubéhu realizace projektu, kdy neni spokojen s kvalitou
odvedené prace ¢i nedochdzi k naplnéni projektovych cilli. Dodavatel tedy

nespliiuje sjednané podminky,

Riziko prekroceni ¢asového harmonogramu a zmény v projektu — piekroceni
¢asového planu kvili neplanovanym zménam, posunuti klicovych ¢innosti a praci,
nestanoveni kontrolnich termint, ptili§ kratky (dlouhy) termin pro dokonceni

projektu,

Technické riziko — nekompatibilita hardwaru ¢i jinych technologii, potfeba nakupu
nové technologie, rozsahlé podnikové databaze, slozité funkce, komplikovana

implementace informacéniho systému,
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e Legislativni riziko — nedodrzeni aktualnich danovych zakond, pracovni legislativy,

e Riziko nesplnéni cili projektu — stanoveni neredlnych cili a pozadavki,

nedostatecna komunikace mezi zainteresovanymi stranami,

e Riziko podcenéni narocnosti projektu — nizkd kvalita a vérohodnost projektovych
podkladi, nevelké zkuSenosti vedouciho projektu, Sibeni¢ni datum instalace
systemu.

Vv podob¢ prodlouzeni doby trvani projektu, potieby dalSich dodate¢nych zdroji ¢i jeho
definitivni ukonceni nebo nerealizovatelnost. Kazdé riziko je pro projekt rizn¢ vyznamné,

jinak ho ovliviiuje a nékdy vychazi z odliSnych pficin.

5.1.2 SWOT analyza projektu

SWOT analyza je metoda pouZzivand pro analyzu podniku, podnikatelského zdméru
¢i projektu z hlediska jeho silnych a slabych stranek, piilezitosti a hrozeb, které na néj ptisobi.
Z tohoto diivodu pomaha identifikovat pfipadna rizika, kterd po prozkoumani projektové

dokumentace mohla byt opomenuta.

Tabulka 3: SWOT analyza vnitiniho prostiedi projektu

Faktory vnitiniho prostredi

SILNE stranky SLABE stranky
Kvalitni produkt od spole¢nosti Asseco Vyssi finan¢ni naro¢nost (nakup HW,
Solutions, a.s. licenci, pfevod dat, Skoleni)
Pravideln¢ aktualizace (legislativa, funkce) Velké naroky na technologie
Vyskoleni ¢lenové projektového tymu od Zvysujici se slozitost ovladani z diivodu
dodavatele Castych aktualizaci a novych funkci
Jasn¢ definované ¢innosti a cile projektu Netplnost a chybovost importovanych dat

Standardizace procest (zaclenéni rutinnich
operaci do systému)

Automatické zpracovani dat (rychlé piehledy,
analyzy)

Casova narocnost

Zménam naklonéni zameéstnanci

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 4: SWOT analyza vnéjsiho prostiedi projektu

Faktory vnéjsSiho prostredi

PRILEZITOSTI HROZBY
Vysoké ceny novych moduld, rocnich
udrzovacich poplatki

Zvyseni konkurenceschopnosti podniku

Vyuziti funkci CRM Zavislost na dodavateli
Ziskani dotace na implementaci podnikového e el . , ,
. P P Zmeéna Clenti projektového tymu
systemu
Posilovani dobrého jména podniku Nedodrzeni ¢asového harmonogramu

Siroka nabidka poskytovanych funkci

(funkcionalita) Ztrata bezpec€nosti pii otevienosti systému

Rychlejsi navratnost investice

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle provedené SWOT analyzy se fadi mezi silné stranky projektu kvalitni produkty
od vybrané spole¢nosti, ktera je na trhu vice jak 25 let a neustale zdokonaluje a vyviji
informacni systémy pro malé a stfedni podnikatele. V rdmci ro¢niho udrzovaciho poplatku je
vyrobce zavazan k provadéni zmén, které mohou nastat diky zménam v legislativé a zaroven
jsou v ramci pravidelnych aktualizaci vylepSovany funkce systému. Dalsi silnou strankou
projektu jsou Clenové projektového tymu, ktefi byli vySkoleni a maji za sebou nékolik
obdobnych, tspésné dokoncenych projekti. Vyhodou projektu jsou jeho jasné definované cile
a ¢innosti, které sméfuji k jejich naplnéni. K tomuto faktu pfispéla i otevienost zaméstnanci
ke zméndm systému. Velmi silnou strankou projektu je, Ze zavedenim systému dojde
Kk integraci béznych (rutinnich) ¢innosti. Ze ziskanych dat firma automaticky ziska rtizné
vypoéty a jejich vyhodnoceni, také komparaci s minulosti ¢i naopak predikci. A v neposledni
fad¢ 1 automatické vystupy a reporty. Diky tomu se zrychli prace, zvysi se produktivita

zamé&stnancu a dojde k eliminaci chyb zptusobenych lidskym faktorem.

Mezi slabé stranky projektu Ize zahrnout vyssi finan¢ni naro¢nost spojenou s koupi nového
hardwaru a softwaru v podobé¢ licenci. Firmé vznikly naklady na pfevod dat, Skoleni vSech
uzivatelii a také bylo nutné provést investice do Upravy podnikové technologie. Jelikoz jde
o0 velmi sofistikovany systém, ktery bude neustale aktualizovan, dale vyvijen a rozSifovan
0 nov¢ funkce z diivodu udrzeni silné pozice oproti konkurenci, je pravdépodobné, Ze se stane
pro n¢které uzivatele (malo pocitacoveé zdatné) slozity. A bude nutné zajistit dalsi skoleni.
Jako slabou stranku Ize vnimat i jistou moznost chybovosti a netiplnosti importovanych dat.
Pied implementaci systému zaméstnanci podniku kontrolovali, opravovali, upravovali
a doplnovali databazi obchodnich partnerti a katalog produktd, ale pii zpracovavani takto

rozsahlych dat se musi s nepatrnym pochybenim pocitat. Jaka je tedy Groven nahranych dat
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se ukaze az pii ostrém provozu, kdy na povrch vyplouvaji rizné nedostatky a chyby. Z této
slabosti vyplyva i1 dalsi, a to Casova narocnost celého projektu, ktera zacind vybérem
dodavatele. PokraCuje pies definovani a zpfesnéni projektovych cill, nezbytnych ¢innosti
pro spravny a rychly import podnikovych dat az po implementaci samotného systému a jeho

predani zadavateli.

Analyza externiho prostiedi definuje prilezitosti, které projekt nabizi. Nejvétsi
apropodnik jist¢ velmi vyznamnou pfilezitosti a vyzvou je zvySeni jeho
konkurenceschopnosti oproti ostatnim firmam pohybujicich se ve stejném oboru. Zavedeni
syst¢tmu CRM (Customer Relationship Management) pomize zlepSit a prohloubit vztahy
se zakazniky. Pro firmu je snaz$i identifikovat potfeby zakazniku, podle kterych dokaze
vytvorit marketingovou strategii, ktera udrzi stavajici zakazniky a ziska nové. Tim firma
dosahne lepsich ekonomickych vysledki, zviditelni a posili svou znacku a zaroven posili
i dobré jméno podniku. Vybrany systém disponuje Sirokou nabidkou funkci a moduld,
pro které se firma muze dodatecné rozhodnout, rozsiii tak stavajici systém a zefektivni
pozadovanou oblast (napf. lidské zdroje). Dalsi piilezitosti je vyuziti finanéni podpory
na implementaci nového podnikového systému, pokud by takova nabidka existovala. Takeé
vzhledem k zefektivnéni podnikovych procesu ziskanych nakupem nového systému, lze
pocitat s rychlej$i ndvratnosti této investice 1 diky poklesu budoucich nékladl v porovnani

S piivodnim systémem.

Hrozby projektu jsou spojeny s riziky, kterym je zapotiebi se vyvarovat, a v Zadném
pfipad¢ neni dobré je podcenit. Takovou hrozbou projektu je zajisté jeho financovani, které
zahrnuje 1 rizné poplatky pro spravné fungovani systému. Béhem zavadéni systému miiZze
dojit k neCekanym zménam, diky kterym dojde k ptekroceni stanoveného rozpoctu. V piipade
nespokojenosti podniku s vybranym dodavatelem by jeho zména znamenala vysoké finanéni
naklady. Také pfipadnd zména nekterého ¢lena projektového tymu a jeho nahrada novym,
tolik nezkuSenym kolegou miize vyrazné ohrozit uspéch projektu. Dalsi riziko predstavuje
nedodrZzeni Casového harmonogramu, které zapfi€ini zpozdéni implementace ¢i ostrého
provozu, coz si podnik nemiZe dovolit. Hrozilo by nesplnéni legislativnich podminek
a omezeni zdkaznikl. Posledni hrozbou je bezpecnost systému. Diky elektronické komunikaci
se zakazniky, obchodnimi partnery, bankovnimi a dal§imi institucemi, je zde potencialni

riziko vnéjs$iho napadeni, které mtze zplsobit ztratu podnikovych dat ¢i jejich poskozeni.
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Vyhodnoceni SWOT analyzy

Svou konkurenceschopnost podnik zvysi diky dobrému vybéru kvalitniho produktu
od zavedené spolecnosti s dobrymi referencemi. Tento zvoleny produkt patii mezi jedny
Z nejlepsich informacnich systémt pro malé a stiedni podniky, ktery se snazi co nejvice
vyhovét pozadavkiim zakaznika. Také diky pravidelnym upgradim je zaruCena neustala
aktualnost  systému. Vyuzivdnim systétmu CRM také pfispiva ke zlepSeni
konkurenceschopnosti. Jestlize podnik dokaze ziskat a udrzet spokojené zédkazniky, ktefi jeho
nové zdkazniky a tim posili své jméno. Dodavatelskd firma nabizi celou fadu funkci
amodult, které si muze podnik dokoupit v pfipadé nutnosti a opét se stat silnéjSim

konkurentem v oboru.

I kdyZ se jedné o finan¢né, technicky i casové naro¢ny projekt, v piipad¢ jeho uspésného
dokonceni a efektivniho vyuzivani vybraného systému, se firma stane silnym konkurentem
pro ostatni podniky v odvétvi a dostane se tak do povédomi jejich i1 potencidlnich zdkaznik?.
Diivodem toho jsou neustalé aktualizace a rozSifovani systému o nové funkce. Také diky

zajiSténi nejnovejsi verze systému se firmé rychleji zhodnocuje finanéni investice.

K odvraceni hrozby nedodrzeni ¢asového harmonogramu muize ptispét jedna ze silnych
stranek a to presnost definovanych ¢innosti a cili projektu, které jsou pro projekt klicové
a projektovy tym nemuze dopustit jejich nesplnéni ¢i oddéleni, a to i z divodu dodrzeni
legislativnich podminek. Zméné nékterého ¢lena z projektového tymu lze zabranit tézko, ale
vybrana spole¢nost méa velmi pozitivni recenze a patii mezi nejlepsi ve svém oboru, takze

by v piipadé necekané zmény ¢lena tymu za n¢ho ur€ité zajistila adekvatni nahradu.

Pokud se firma pokusi odstranit alesponi ¢ast slabych stranek projektu, mize tim zmirnit
nebo Upln¢ eliminovat dopad vnéjSich hrozeb. Naptiiklad kontrola ptvodni databaze
obchodnich partnerti, katalogu produktii a dalSich podnikovych dat zajistila, Ze se do nového
systému neimportovaly chybné a nepotiebné udaje. Ackoli se po spusténi ,,0stré™ verze
systému objevily néjaké nedostatky, predchozi kontrola usetfila zaméstnancim mnoho hodin

zbytecné prace.

5.1.3 Ishikawiiv diagram

Diagram pfi¢in a nasledkti neboli Ishikawiiv diagram se pouziva pro stanoveni
nejpravdépodobnéjSich pficin, které vedou nebo mohou vést k definovanému nasledku.

Zanasledek lze povazovat konkrétni situaci ¢i problém (uspéch, kvalita) anebo pozadovany
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Pomoci diagramu rybi kosti bylo identifikovano velké mnozstvi pticin, které by mohly,
Vv pfipadé podcenéni jejich zavaznosti, znamenat neuspéch projektu. Spolecnym faktorem
pro nalezené ptiCiny je komunikace. Pokud nebude fungovat komunikace mezi pracovniky
podniku a jeho vedenim, mohou nastat problémy pii zavadéni nového informac¢niho systému,
které mohou narusit plynulost cel¢ akce. Nedostatecna komunikace mezi Cleny projektového
tymu muze znamenat chybovost ve svéfenych ¢innostech ¢i zbyte¢né opakovani jiz hotovych
ukola.

Pro implementaci podnikového systému byly vybrany nasledujici oblasti pti hledani pii¢in

problému:
Prostiedi managementu

Tato oblast zahrnuje nejen vnitini prostfedi podniku, ale i vnéj$i, do kterého patii
legislativa, politické, ekonomické, socialni, ekologické okoli podniku aj. V tomto p¥ipadé jsou
pro firmu nejrizikovéjsi legislativni podminky, které teSi podle smluvné ujednanych
podminek dodavatelska spole¢nost. Ta se zavazala k udrzovani systému dle aktualni situace.
Mnohem vyznamnéj$i pri¢inou neuspéchu projektu je nedostatecna podpora vedeni
spolecnosti, kterd mize byt zplisobena nepochopenim dilleZitosti nového systému pro podnik,
a to vpodobé konkuren¢ni vyhody. Dalsim dulezitym bodem jsou zakaznici a jejich
spokojenost, kterd by mohla byt ohrozena tim, Ze zakaznik obdrzi zboZi v jiném mnozstvi, nez

které si objednal. Napftiklad z divodu nového vzhledu formulate, ktery méa preddefinované

odli$né mérné jednotky.

Pokud by doSlo k naruSeni bezpe¢nosti systému, mohl by podnik pfijit o cennd data
¢i informace a ztratit tak konkuren¢ni vyhodu. Poslednim a neméné diilezitym bodem jsou
neplanované zmény uskute¢néné béhem realizace projektu. Tyto zmény, a¢ se mohou zdat
trivialni a rychle vyfesitelné, mohou vyrazné¢ prodlouzit dobu ukonceni projektu nebo
prekrocit pfedem vymezené zdroje.

Lidé

Do této oblasti spadaji zaméstnanci podniku, projektovy tym a dodavatel informacniho
systému. Tedy ti, ktefi se pfimo podili na realizaci projektu. Velkym problémem pfi zavadéni
zmén do podniku jsou zaméstnanci, kteti Se de€si vSeho nového, neznamého. Neradi
se vzdavaji zavedenych, fungujicich a podle nich dostate¢nych postupti ¢i reziml. Tento
strach mize posléze vyustit k zamérnému bojkotovani jakychkoliv zmén. PFic¢inou toho miize

byt nejen obava ze ztraty zamestnani (napi. prebytecnost pracovnika), ale také nedostatecna
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informovanost pracovnikt, nevysvétleni naléhavosti zmén nebo neschopnost vedeni podniku

obhdjit dilezitost zmény.

Druhou moznou pfi¢inou nezdaru je nevhodné sestaveny projektovy tym. Pokud je
sestaven ze zacinajicich Clent v oboru bez piedchozi praxe, je pouze otazkou Casu, kdy dojde
ke krizi a projekt bude zastaven. OvSem pouze zkuSenosti s obdobnym projektem nestaci
k Gspéchu. Pokud vramci tymu nefunguje z jakéhokoli divodu komunikace (osobni
problémy, nejasné rozdéleni roli) nebo je na pozici vedouciho projektu zvolen nékdo, kdo

postrada autoritu, schopnost vést a tidit kolektiv, je vidina zdatilého projektu miziva.

Dalsi potencidlni pfi¢inou je nespravna volba dodavatele systému. Diky tomu muze
naptiklad po uzavieni smlouvy dojit ke snizeni angazovanosti dodavatele. Vysledna kvalita
projektu by pak nemusela odpovidat pozadavkim zadavatele a také by mohlo dojit k poruseni
sjednanych obchodnich podminek (naptf. nedodrZzeni harmonogramu, chybéjici odborna

podpora od dodavatele).
Postupy, metody

Pti spravném fizeni projektu se vyuziva celd fada metod a doporucenych postupt, které
slouzi ke koordinaci a kontrole pribéhu projektu. Ov§em pokud je nekvalitné vypracovano
samotné jadro projektu - Plan projektu, je velmi obtizné projekt dokoncit. Také nespravné
zvoleny postup fizeni projektu mize mit za nasledek jeho neuspéch. Za pficinu Spatné volby
lze povazovat to, Ze v podniku neni zfizeno oddé€leni zabyvajici se managementem rizik
projektu, ¢lenové projektového tymu nemaji v tomto sméru zadnou praxi nebo jim ani nebyla

nabidnuta moZznost Skoleni pro ziskani zkuSenosti a Sir§iho povédomi o dané problematice.

Posledni pfi¢inou V této oblasti je podcenéni kontroly béhem realizace projektu, ktera
pokud se aplikuje, muze odhalit skryta rizika a odchylky od planu a zav¢as zjednat napravu.
Pokud neni k dispozici vhodnd metodika, postupy, ¢asovy harmonogram a rozpis praci, nelze

pribéh projektu spravné a vécné kontrolovat.
Technologie a informacni systém

Oblast technologii a informacnich systému je sice nejvice finanéné naro¢na pokud firma
disponuje s ptekonanou technikou, ktera uz nemize udrzet krok s novinkami, ale pravé diky
ni se podnik stava vice konkurenceschopny, otevieny zakaznikovi a produktivngjsi. Stary
¢i star$i systém po urCité dobé nelze ani aktualizovat na novéjsi verzi a v ptipad¢, ze piestava
byt podporovan nejrizn€jSimi aplikacemi ¢i institucemi, je investice do nového systému

nevyhnutelna.
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Slozitost nového systému, at’ uz jen zdanliva, muze byt také pfi¢inou problému
s ukoncenim projektu. Je nezbytné odborné Skoleni vSech zaméstnancti, ktefi se systémem
budou pracovat a také jeho individualni nastaveni, které bude uzivatelsky piijemné
a prehledné. Pfi¢inou nezdaru je i nemoznost Upravy systému podle aktualnich potfeb podniku
nebo piipadné dokoupeni dalSich moduli potfebnych pro fungovani podnikového procesu.
Poslednim zdrojem netspéchu jsou komplikace pii prevodu dat ze starého systému
do nového. Mohou totiz nastat problémy se strukturou dat, které nejsou v novéjsi verzi

podporovany, a bude nezbytné je zmenit.

5.2 Popis identifikovanych rizik

Po prostudovani projektovych dokumentti, provedeni SWOT analyzy projektu a sestaveni
diagramu pficin a nasledkt vyplynula rizika, kterda mohou ohrozit spésné dokonceni projektu.
Zjisténa rizika jsou zapsana a sefazena podle abecedy, tzn., Ze jejich pofadi se neodviji

od stupné rizikovosti. Seznam vsech rizik je uveden na konci této podkapitoly (Tabulka 5).
R1 Dodavatelské riziko

V ptipad¢é projektu, na ktery si podnik vybird externi specializovanou firmu, je velice
dilezité nepodcenit jeji vybér. Nasledky Spatné volby jsou ohromné a mohou pro mensi
podniky znamenat zkazu. Proto je zapotifebi vénovat dostatek Casu hledani, ziskdvani
a ovéfovani dostupnych informaci a kone¢nému vybéru. Rizikem u neznamého dodavatele,
se kterym firma spolupracuje poprvé, je moznost, Ze dodavatel ztrati po néjakém Case
0 projekt zajem — sniZi se jeho ¢inorodost a pro firmu bude tézké projekt dokoncit bez vétsich
problémi. DalSim rizikovym faktorem je nedodrZeni sjednanych obchodnich podminek
a pozadovana kvality projektu. V takovém ptipadé mutze dojit k zastaveni projektu ¢i k jeho
ukonceni. U projektli, které se zabyvaji implementaci nového podnikového systému, hrozi,

zZe jeho nastaveni bude obtizné pfizpusobit podle predstav uzivateli.
R2 Ekonomické riziko

Ekonomické riziko ovliviiuje hospodaieni podniku, a to pifedevSim prostiednictvim
narustajicich cen zdroju (material, energie, pracovnici). Poté rlst cen vstupti vede K nartistu
cen vystuptl. Dal§im rizikovym faktorem je zména v poptavce zdkaznikd, rozpoctova politika
vlady, inflace a dalsi makroekonomické ukazatele. V ptipadé spoluprace se zahrani¢nimi
partnery existuje riziko negativni zmény mezinarodni a ekonomické situace, diky které uz
obchodovani se zahrani¢énim nebude pro podnik vyhodné. Nebo se obchodni partner dostane

do finan¢ni tisné a dalsi spoluprace nebude mozna.

51



R3 Finanéni riziko

Riziko financovani projektu a piekroceni stanoveného rozpoctu jsou vétSinou vyznamnou
hrozbou pro jeho zdarné ukonceni. Necekané zmény v prubéhu projektu se poji s potiebou
dalSich zdrojii, na které v rozpoctu nezbyva prostor. Samotna tvorba rozpoctu predstavuje
znacné riziko, které by mél co nejvice eliminovat projektovy tym. Za dalsi financni riziko lze
povazovat dodatecné Skoleni zaméstnanct z diivodu slozitosti systému oproti predchozimu
(vetsi nabidka funkci). V cené projektu byva jen zakladni Skoleni. Riziko financovani tedy
ovlivituje rozpocet projektu a ¢asovy harmonogram, pokud je nutné ziskat dodate¢né finan¢ni

prostfedky pro dalsi pokraovani v projektu.
R4 Minimalni podpora vedeni spole¢nosti

Toto riziko hrozi u projektt, u kterych si vedeni spolecnosti neuvédomuje jejich dilezitost
pro podnik. Vyuzivanim podnikového systému, ktery zaméstnancim dokéze ulehdit praci,
zvysit jejich produktivitu a eliminovat chybovost zptsobenou lidskym faktorem, je
vyznamnou konkuren¢ni vyhodou oproti ostatnim podnikim v odvétvi. A z tohoto divodu

si zaslouZzi pozornost a podporu vedoucich pracovnikt spole¢nosti.
R5 Riziko metodiky projektového managementu

Vyznamnou hrozbou projektu je, Ze realizacni tym zvoli nevhodnou metodiku pro jeho
fizeni. Muze to byt zddvodu podcenéni narocnosti projektu ¢i nezkuSenosti Clend
projektového tymu. Diky tomu miize byt nekvalitné zpracovan Plan projektu, ktery obsahuje
cile projektu, disponibilni rozpoc€et, harmonogram, rozpis ¢innosti a dal$i potfebné informace
K jeho realizaci a kontrole. Jestlize je tedy odbyty projektovy plan nebo jeho néktera ¢ast, je
tézké projekt tidit, koordinovat a prubézné kontrolovat, zda jde vSe podle o¢ekavani. Pokud

jsou Spatné definovany projektové cile, je nemozné je splnit a veSker¢é usili pfijde vnivec.
R6 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu

Riziko piekroceni ¢asového harmonogramu je dalsi Castou hrozbou projekti. Z toho
divodu je potteba, aby Casovy pléan stal na readlnych zakladech. Jsou v ném zaneseny veskeré
¢innosti, jejich navaznost a ¢asova narocnost jednotlivych tukold. Harmonogram sestavuje
projektovy tym, ktery ho kontroluje a v ptipad¢ skluzu upravuje podle priorit. Samoziejme
mohou nastat necekané situace, které nebude mozné vyresit okamzité, proto je vhodné
nepodcenit Casové rezervy, které jsou uréené pravé pro tyto okolnosti. Riziko ptekroceni

stanoveného ¢asového rozmezi se zvySuje s rostoucim poctem dil¢ich ¢innosti a cilt.
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R7 Nedodrzeni legislativnich podminek

Legislativni rizika jsou spojena se spliiovanim pozadavkll pravnich nafizenich, pracovni
legislativy, danovych zakond nebo s ochranou zivotniho prostiedi. PoruSeni téchto podminek
muze mit vliv nejen na vysledek projektu, ale i na fungovani celého podniku. Do této oblasti

patii i primyslova prava, licence a patenty, ktera mohou byt zneuZita.
R8 Informacni riziko

V soucasné dobé¢ jsou vSechny firemni pocitace pfipojeny k internetu, proto neni rozumné
podceniovat kvalitni antivirovou ochranu. Kazdy pocita¢ obsahuje divérné podnikové
informace, které by v ptipadé prolomeni ochrany mohly mit negativni dopad nejen na firmu,
ale ina zakazniky a dalsi subjekty, se kterymi podnik spolupracuje. Mohlo by tak dojit
ke ztraté¢ dulezitych partnert ¢i zhorSeni povésti podniku. Dalsi hrozbou spadajici do této
oblasti je nemoznost upravy informacéniho systému podle pfani zdkaznika. Nékteré pozadavky
mohou byt pro jednoho dodavatele pfili§ slozité, pro druhého neptedstavuji zadny problém.
Proto je zapotiebi vytesit tuto problematiku na samém zacatku — uz pii vybéru dodavatele.
Dalsim rizikovym faktorem je slozitost nového systému, kterd miize odradit jeho budouci
uzivatele. S timto problémem souvisi dalsi riziko, a to vydaje na Skoleni pracovnikd, které
se mohou navySovat v pfipadé¢ nutnosti opakovani Skolicich kurzii. Velkym rizikem
pro implementaci nového systému jsou zameéstnanci, ktefi nesouhlasi se zavedenim zmény
(nového systému). Navic diky jeho potencialni naro¢nosti mohou byt o to vice presvédceni

0 jeho zbyte¢nosti.
R9 Riziko zaméstnancii - nezajem o zménu

Jestlize se vedeni podniku rozhodne pro zavedeni né&jaké novinky v podniku, mélo
by dostate¢né informovat zaméstnance o blizici se zméné, jeji nutnosti a vyhodach, které
firm¢ ptinese. Pokud se pracovnici nedozvédi potiebné informace, mohou tuto zménu

bojkotovat a zpomalit jeji zavedeni.
R10 Riziko zakazniku - omezeni zakazniku

Pod timto rizikem se skryva hrozba toho, Ze se firemnim zdkaznikiim nedostane takoveé
péce, na jakou jsou zvykli, a v ptipad¢ dlouhodobé nespokojenosti by mohli v podnik ztratit
duvéru a odejit ke konkurenci. Dalsi rizikovym faktorem nového informac¢niho systému je
odlisny vzhled formulaiti a dokladi od pivodni verze. To miize byt pfi¢inou nespravné
dodavky objednaného zbozi z divodu pouziti jinych mérnych jednotek, zmény cCislovani

Vv katalogu produkti atd.
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R11 Riziko projektového tymu

Klicovym faktorem pro spravné fungovani projektového tymu a celého projektu, je
komunikace. At uz se jedna o komunikaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu, nebo
se zainteresovanymi osobami, které se na projektu podili. Diivodem nedostatecné komunikace
muze byt odchod ¢i dlouhodoba nepiitomnost ¢lena tymu (nemoc, osobni problémy, lepsi
pracovni nabidka), za kterého je t€Zké najit odpovidajici nahradu. Tato necekana zména ma
vliv na fizeni projektu. Hledani nového ¢lena, jeho ptipadné zaskoleni, vysvétleni aktudlni
situace, prerozdéleni tkolu, to vSe ovlivni stanoveny harmonogram a plynulost projektu.
Pokud je realizacni tym sestaven ze Clend, kteti jeSté nenasbirali zkuSenosti s fizenim
projektu, mize to mit vliv na vybér metodiky projektového managementu, efektivnost prace
na projektu (opakovani jiz hotovych tkolid) a vyslednou kvalitu. Jestlize je i nevhodné
zvoleny vedouci projektu, ktery nedisponuje potfebnymi manazerskymi schopnostmi

pro vedeni lidi, nema dostate¢nou autoritu a uznani, je uspéch projektu velice ohrozen.
R12 Technické riziko

Kritickym faktorem v této oblasti je technické zazemi podniku, které byva vétSinou
moralng zastaralé a vyzaduje nemalé finan¢ni prostfedky na jeho inovaci a zajisténi spravného
fungovani (nejen pro realizaci projektu). Velkym problémem mohou byt i nedostatecné
stanovené specifikace projektu, které ptedstavuji zna¢né komplikace. Dalsi hrozbou jsou
mozné komplikace pfi pfevodu dat ze star¢ho systému do nového. Struktura ptivodnich dat
nemusi byt podporovana novym systémem a je nutné je predem upravit. To je samoziejmé

velmi ¢asoveé narocné, vyzaduje to velké soustiedéni a dostate¢nou ¢asovou rezervu.
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Tabulka 5: Seznam hlavnich a vedlejsich rizik projektu

ID

Popis rizika

R1

Dodavatelské riziko

R1.1

Nedodrzeni kvality

R1.2

Nedodrzeni sjednanych podminek

R1.3

SniZeni iniciativy dodavatele

R2

Ekonomické riziko

R3

Finanéni riziko

R3.1

Necekane zmeny behem projektu

R3.2

Prekroceni rozpoctu

R4

Informacéni riziko

R4.1

Naruseni bezpecnosti IS

R4.2

Nemoznost upravy 1S

R4.3

Slozitost nového informacniho systéemu

R5

Minimalni podpora vedeni spole¢nosti

R6

NedodrzZeni ¢asového harmonogramu

R7

NedodrzZeni legislativnich podminek

R8

Riziko metodiky projektového
managementu

R8.1

Nekvalitni Plan projektu

R8.2

Nesplnéni projektovych cilu

R8.3

Nevhodné zvoleny postup rizeni projektu

R8.4

Podceneéni dileZitosti kontroly projektu

R8.5

Podceneéni narocnosti projektu

R9

Riziko projektového tymu

R9.1

Nefungujici komunikace mezi cleny tymu

R9.2

Nevhodné zvoleny vedouci projektu

R9.3

Nezkuseni clenové tymu

R9.4

Odchod/dlouhodoba nepritomnost clena tymu

R10

Riziko zakazniku - omezeni zakaznika

R11

Riziko zaméstnancii - nezijem o0 zménu

R12

Technické riziko

R12.1

Komplikace pri prevodu dat

R12.2

Nedostatecné soucasné technické vybaveni

Zdroj: viastni zpracovani

5.3 Analyza rizik

Identifikovana rizika je nutné zanalyzovat pro lepsi pochopeni jejich pfi¢in a dopada
nacile projektu. Z divodu omezeného mnozstvi potfebnych informaci pro provedeni
kvantitativni analyzy (vycCisleni vlivu na néaklady, harmonogram), je pouzita analyza
kvalitativni, ktera hodnoti rizika prostiednictvim pétistupniové Skaly pravdépodobnosti

a dopadu rizika na projekt.
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Tabulka 6: Vyznam pétistupiiové stupnice pro pravdépodobnost a dopad rizika

Stupen pravdépodobnosti Dopad na vysledek
Velmi nizky Témer neznatelny
Nizky Malé¢ zhorseni ve vedlejSich parametrech
Stiedni Nespokojenost s jednotlivymi vysledky
Vysoky Znatelné zhorSeni v podstatnych vysledcich
Velmi vysoky Nepftijatelny vysledek

Zdroj: upraveno podle [9]

U kazdého analyzovaného rizika se posuzuje jeho pravdépodobnost vyskytu a dopadu
na projekt. Jednotlivé stupné pravdépodobnosti a dopadti maji pfifazeny c¢iselné hodnoty,
které se mezi sebou vyndsobi a vysledky se zanesou do matice pravdépodobnosti a dopadu
rizika. Na zakladé¢ téchto hodnot Ize k rizikim pfifadit potadi (priority), v jakém bude vhodné
je fesit.

Tabulka 7: Matice pravdépodobnosti a dopadu rizika pro pétistupiiové hodnoceni

DOPAD - Hrozba (D)

Velmi | \ika | Stredni | Vysoka| VM

nizka vysoka
Wy | N e | Wy
1 2 3 4 5
Velmi vysoka
2 5 5 10
Z2 v
§ Vysoka (V) 4 4 8
)% S | Stfedni (S) 3 3 6
° Nizka (N) 2 2 4 6 8 10
o] p
= Velmi nizka
~
(VN) 1 1 2 3 4 5

Zdroj: upraveno podle [9]

Volba stupnic 1 rozloZeni hranic vySe rizika je individudlni a zélezi pouze na tom, jaké
vahy budou pfifazeny K jednotlivym rizikim. A také na vztahu vedeni podniku k riziku.
Ve vyse uvedené matici jsou hranice pro rozd€leni rizik dle sou¢inu pravdépodobnosti

a dopadu rizik rozd¢€leny do téchto intervali:

e nizké riziko (zelend vypli): 1 - 4
e stfedni riziko (oranzova vypli): 5 - 11

e vysoké riziko (Cervend vypli): 12 — 25
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V nasledujici tabulce jsou zanesena vSechna nalezena rizika projektu. Jejich potadi se odviji
od vyse hodnoty ziskané z matice pravdépodobnosti a dopadu rizika (¢im vyssi hodnota, tim

vétsi hrozba pro projekt).

Tabulka 8: Ohodnoceni a potadi identifikovanych rizik podle vyznamnosti rizika

1D Popis rizika p D Hodnota
R8.2 | Nesplnéni projektovych cili S \AY 15
R7 NedodrzZeni legislativnich podminek S VvV 15
R12.1 |Komplikace pfi prevodu dat S \AY] 15
R4.3 | Slozitost nového informaéniho systému S \ 12
R9.1 |Nefungujici komunikace mezi ¢leny tymu S \4 12
RO 4 Qdchod/dlouhodobé nepiitomnost ¢lena S v 12
tymu
R4.1 | NaruSeni bezpecnosti IS N \AY] 10
R3.1 |Neéekané zmény béhem projektu S S 9
R3.2 | Piekrodeni rozpottu S S 9
R6 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu S S 9
R1.2 |NedodrZeni sjednanych podminek N V 8
R8.1 |Nekvalitni Plan projektu N \Y 8
R8.2 |Nevhodné zvoleny postup Fizeni projektu N \ 8
R8.4 | Podcenéni dileZitosti kontroly projektu N \% 8
R8.5 |Podcenéni naro¢nosti projektu N \4 8
R9.2 | Nevhodné zvoleny vedouci projektu N Vv 8
R9.3 | Nezkuseni ¢lenové tymu N Vv 8
R12.2 | Nedostatecné soucasné technické vybaveni N V 8
R10 |Riziko zdkazniki - omezeni zdkaznikl N S 6
R1.3 |SniZeni iniciativy dodavatele VN \AY 5
R1.1 |NedodrZeni kvality VN \Y 4
R5 Minimalni podpora vedeni spole¢nosti \4 VN 4
R4.2 | Nemoznost upravy IS VN Vv 4
R11 |Riziko zaméstnanci - nezdjem o zménu VN \ 4
R2 Ekonomické riziko VN S 3

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky (Tabulka 8) vyplyva, ze nejvice zjisténych rizik spada do oblasti stiedné
vyznamnych rizik, za nimi jsou vysoka rizika a nejmensi pocet ohrozeni je v oblasti nizkého
rizika. Posledni jmenované riziko se v pritb¢hu projektu pouze monitoruje, neni zapotiebi ho
aktivné fesit, protoze pro podnik neptfedstavuje zdvaznou hrozbu.

Nejvyznamnéjsi rizika podle provedené analyzy jsou:

e Nesplnéni projektovych cili,

e NedodrzZeni legislativnich podminek,
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e Komplikace pfi pfevodu dat,
e Slozitost nového informacniho systému,
e Nefungujici komunikace mezi ¢leny tymu,

e Odchod/dlouhodoba neptitomnost ¢lena tymu.

Oblast stfedné¢ vyznamnych rizik zahrnuje nejvétsi mnozstvi rizik v nasledujicich

skupinach hlavnich rizik:

e Informacni riziko,

e Financ¢ni riziko,

e Nedodrzeni casového harmonogramu,

e Dodavatelské riziko,

e Riziko metodiky projektového managementu,
e Riziko projektového tymu,

e Riziko zakaznik — omezeni zakazniku,

e Technické riziko.
Za nejméné rizikové jsou povazovany tyto rizika:

e NedodrzZeni kvality,

e Minimalni podpora vedeni spole¢nosti,

e NemozZnost Upravy IS,

e Riziko zaméstnancl — nezdjem o zménu,

e Fkonomické riziko.

5.4 Hodnoceni rizik

Po identifikaci projektovych rizik, jejich popisu a analyzovani néasleduje ohodnoceni rizik.
Podle provedené kvalitativni analyzy byla rizika rozdélena do tfech zakladnich skupin podle
jejich stupné ohrozeni projektu. V této etapé se zjisténa rizika Cleni jest¢ na prioritni rizika,
které je nutné co nejdiive vyftesit, ostatni rizika, u kterych je zapottebi provést dalsi analyzu

a tolerovatelna (akceptovatelna) rizika s nejnizsi rizikovosti, ktera jsou uréena ke sledovani.

5.4.1 Prioritni rizika s nejvyssi rizikovosti

Do této skupiny patii rizika, jejichz stupen dopadu byl vyhodnocen jako vysoky a dale
rizika, kterd sice maji vysoky dopad, ale diky nizké pravdépodobnosti byla zafazena do jiné,

mén¢ rizikové skupiny. Nicméné je vhodné je zaradit do této kategorie, protoze i pies
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nepatrnou pravdépodobnost mohou nastat a diky jejich velkému vlivu na projekt mohou

pfinést rozsahlé komplikace.

Nesplnéni projektovych cili — obava, ze projektovy tym nenaplni pozadované cile,
zaujala predni pozici v Zebticku vSech identifikovanych rizik. Diivodem mtize byt naro¢nost
projektu, vyskyt neocekavanych zmén, chybné definované cile, nekvalitné zpracovany Plan
projektu ¢i nezkuSenost s fizenim projektu. Toto riziko je velkym strasdkem i kvuli velikosti
vlozenych a spotfebovanych zdroji ¢i usili zainteresovanych stran, které by nakonec piislo

nazmar.

NedodrzZeni legislativnich podminek — druhou nejvétsi hrozbou pro implementaci
informa¢niho systému bylo nedodrzeni danovych zakoni, pracovni legislativy a dalSich
podminek. Projektovy tym oznalil toto riziko jako stiedné pravdépodobné (kvalitni
a spolehlivy dodavatel systému), ale s velmi vysokym dopadem na projekt i na cely podnik.
Pivodni podnikovy systém sice bylo mozné aktualizovat, ale jednalo by se pouze
0 programatorsky upgrade, ktery by nezahrnoval legislativu platnou pro nasledujici ucetni
obdobi. Navic cena této aktualizace byla natolik vysoka, ze bylo vyhodné&jsi potidit novy
informaéni systém, ktery si podnik necha sestavit na miru. Pokud by firma nespliiovala
legislativni podminky platné od roku 2016, hrozila by ji vysokd finan¢ni pokuta, omezeni

nebo zastaveni ¢innosti 1 moznost trestniho stihani.

Komplikace pFi pirevodu dat — potize pti migraci dat ze stavajiciho systému do nového,
ktery nemusi podporovat jejich soucasnou strukturu, mohou nastat napiiklad kvili Spatné
komunikaci mezi dodavatelem systému a zadavatelskou firmou. Dodavatel by mél spole¢nosti
urcit rozsah a strukturu dat uréenych k importu, aby nedoSlo ke zbytecnym komplikacim
adata byla pfipravena véas a ve spravné podobé. Bez pripravenych c¢iselnikd (katalog

produktii, ucetni osnova) a pocatecnich stavli nelze totiz novy systém spustit.

Slozitost nového informaéniho systému — Soudobé informacni systémy jsou slozité
strukturované, pii jejich realizaci se pouzivaji komplikované postupy a vyskytuji se neustalé
zmeény, které se objevuji v pribehu zavadéni (napf. od zakaznika). Z téchto ditvodi mize byt

1 slozité skoleni zaméstnancu.

Nefungujici komunikace mezi ¢leny tymu, odchod/dlouhodoba nepiitomnost ¢lena
tymu — tato rizika spadaji do jedné skupiny a to do rizik tykajicich se projektového tymu.
Nejveétsi hrozbou pro uspéch projektu v této oblasti je, Ze nebude fungovat komunikace
Vramci tymu. To mize mit samoziejmé vliv na kvalitu zpracovani tkolti nebo pracovni

nasazeni. Komplikace mohou nastat také pifi necekaném odchodu nebo dlouhodobé
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nepiitomnosti ¢lena tymu, kvili které ho bude nutné nahradit nékym novym, a to co nejdiive.
Pravé tento tlak mize vést k tomu, Ze narychlo sehnany zaskok nebude adekvatni nahradou.

Dopad téchto rizik na projekt je vysoky a proto si zaslouzi maximalni pozornost.

5.4.2 Ostatni rizika

V této skuping jsou vSechna rizika, kterd nebyla zafazena ani do jedné z vySe zminénych
skupin a je potieba je podrobit dalSim analyzam. Az poté se urci, do které kategorie budou

zafazena a jaky dalSi postup bude nésledovat.

Piekroceni rozpo¢tu a necekané zmény béhem projektu — riziko, ze bude piekrocen
rozpocet, uzce souvisi s vyskytem neplanovanych zmén béhem realizace projektu a s aktualni
ekonomickou situaci. Mohou se objevit skuteCnosti, které zasadnim zpisobem ovlivni

dosavadni prubéh projektu a disponibilni finan¢ni zdroje nemusi byt dostate¢né.

Nedodrzeni ¢asového harmonogramu - pravdépodobnost zpozdéni i jeho dopad
na projekt je stfedné rizikovy. VétSina realizovanych projekti neni ukoncéena v fadném
terminu a S mirnou prolukou se pocitd. OvSem aby nedoslo k vyraznému piekroceni, je nutné
mit dobfe sestaveny projektovy tym, ktery harmonogram sestavuje, kontroluje, pfipadné

upravuje podle priorit.

NedodrZeni sjednanych podminek, SniZeni iniciativy dodavatele — tato rizika maji
spole¢ného jmenovatele, a to dodavatele. Jestlize se firma rozhodne, Ze pro realizaci projektu

vyuzije nabidky externiho zpracovatele, nemé¢la by podcenit jeho vybér.

Nekvalitni Plan projektu, nevhodné zvoleny postup Fizeni projektu, podcenéni
dilezitosti kontroly projektu a podcenéni naro¢nosti projektu — zminéna rizika patii
do kategorie rizika metodiky projektového managementu. Hrozba pravdépodobnosti a dopadu
na projekt se zvysuje, jestlize v podniku neni zfizeno oddéleni zabyvajici se fizenim projekta.
Obzvlast’ pokud jde o narocny projekt, se kterym nema nikdo z vedeni ani z fad zaméstnanct

zkuSenosti. Svou roli hraje 1 vypracovani planu a nasledny postup fizeni projektu.

Nevhodné zvoleny vedouci projektu, nezkuseni ¢lenové tymu — u tohoto rizika byla
zvolena nizka pravdépodobnost, protoze pii volbé externiho zpracovatele se piedpoklada,
ze projekt budou fidit specialisté a odbornici, ktefi rozumi svému oboru. Ale pokud by doslo
K nejhorSimu a realizacni tym by se skladal ze c¢lenti bez zkuSenosti s podobnou
problematikou (zdmérem) a vedouci projektu by postradal manazerské dovednosti pro fizeni

lidi, mira dopadu by byla vysoka.

60



Nedostate¢né soucasné technické vybaveni — pfi rozhodovani o realizaci projektu je
dalezité posoudit stav technického a technologického vybaveni podniku, aby nedoslo
k neplanovanym komplikacim béhem projektu, které mohou zasadné ovlivnit rozpocet a cely
prabéh projektu. Ne&které projekty jsou spojené s vysokymi naroky na technologie,

bez kterych je nemozné je uspésné dokoncit.

Riziko omezeni zakaznika — jestlize podnik planuje zavedeni zmény do podniku, ktera
muze mit velky dopad na zakaznika (pozitivni i negativni), je zapotiebi mit toto riziko

pod kontrolou. Zakaznik by nemél tuto zménu pocitit.

5.4.3 AkKkceptovatelna rizika

Cv v

Proto je postaci monitorovat. Pokud by nastala situace vyzadujici pfehodnoceni stanovené
pravdépodobnosti nebo dopadu na projekt, pak je nezbytné pivodni kvalifikaci pozménit.

Také muze dojit k zaniku rizika a neni nutné ho dale sledovat.

NedodrZeni kvality — vysledna kvalita projektu je samoziejmé dulezita, ale ve vybraném
ptipadé bylo toto riziko vyhodnoceno jako nizké a to z diivodu velmi malé pravdépodobnosti,
Ze by doslo k zasadnimu poruseni kvality. Vybrany dodavatel systému totiz zabira pfedni
pricku ve svém oboru. TakZe se piredpokladd, Ze jeho odvedena prace bude precizni, kvalitni

a odvedena vcas.

Minimalni podpora vedeni spole¢nosti — urcitd mira angaZovanosti vedeni spolecnosti
Vv probihajicim projektu, ktery je pro podnik dileZity a strategicky vyznamny, je zapotiebi.
Toto riziko ve zkoumaném projektu ziskalo vysokou pravdépodobnost, ale velmi nizky dopad
na projekt, protoze po schvaleni projektu vedenim piesla veskera zodpovédnost na jednatele
dcefiné spolecnosti.

Riziko zaméstnanci a jejich postoj ke zménam uzce souvisi s minimalni podporou
vedeni, obzvlast pokud se pracovnici stavi knovinkam skepticky. Vedeni spole¢nosti

by mélo o planované a potiebné zméné komunikovat, aby ptedeslo obavam a strachu, které

muzZe tato novinka v zaméstnancich vyvolat.

NemozZnost Gpravy IS — moznost upravy informacniho systému, aby co nejvice odpovidal

vvvvvv

na samém zacatku byly definovany pozadavky a podle moZznosti a schopnosti jednotlivych

dodavatell byl vybran ten, ktery byl schopen vSechna ptani splnit.
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Ekonomické riziko — toto riziko ma velky dopad na rozpocet projektu, splnéni
¢i nesplnéni stanovenych cili a ¢asovy harmonogram. V projektu implementace byl jeho
dopad ohodnocen jako stfedni s velmi nizkou pravdépodobnosti. Projektovy tym neocekaval
vyrazné zhorSeni ekonomické situace, které by zvySilo finanéni naro¢nost implementace.
Duvodem tohoto zavéru byl hospodairsky rust statu, ktery spiSe podporoval podnikatele

V investovani.

5.5 Navrhy na oSetieni rizik

V této fazi Clenové projektového tymu podéavaji navrhy na oSetfeni zjiSténych rizik,
aby zabranily jeho vzniku, ptipadné snizily jeho dopad na projekt. Pro eliminaci rizik Ize
vyuzit n€kolik druhli metod a strategii. Na riziko lze reagovat tim, Ze ho podnik pfijme
(akceptuje), pfenese na jiny subjekt nebo eliminuje pfi¢iny jeho vzniku. Projektovy tym

sestavuje i rezervni plan pro piipad, Ze by k riziku opravdu doslo.

R1 - Dodavatelské riziko

vvvvvv

Zadavatelska firma si musi stanovit konkrétni pozadavky na vysledny produkt (napf. konecna
cena produktu, kvalita vystupu, servisni sluzby), podle kterych se béhem vybérového fizeni
bude rozhodovat. Obavy z nedodrzeni dojednané kvality, ¢asového harmonogramu nebo
snizeni angazovanosti dodavatele béhem realizace projektu, lze snizit na minimum tim,
Ze budou zakomponovany do obchodni smlouvy. To by znamenalo, Ze v piipadé vyrazného
posunuti terminu dodani nebo nesplnéni projektovych cili, miZe zdkaznik dodavatele

pokutovat nebo v extrémnim piipad€ vyuzit pravo odstoupit od smlouvy.
R2 - Ekonomické riziko

Dokazat zcela eliminovat ekonomické riziko neni v silach zadného projektového tymu.
Ovsem lIze ho alespon Céastecné omezit prostfednictvim dobie sepsané obchodni smlouvy.
Ptipadny rist ceny z ditvodu inflace 1ze zajistit ujednanim o vazbé ceny projektu na cenovy

index nebo se stanovenim pevné ceny platné po celou dobu kontraktu.
R3 - Finanéni riziko

Zavaznost tohoto rizika se odviji od poctu neplanovanych zmeén, které se béhem realizace
projektu piihodi a déle od kvality zpracované¢ho Planu projektu. Pro sniZeni finan¢niho rizika
je dulezité jesté pied zahdjenim projektu stanovit a nasledné zajistit dostatecny pocet zdroji

a rezerv (financni, lidské), sepsat plan realizace, zjistit potencialni rizika, kterd mohou projekt
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ohrozit a navrhnout koncept pro jejich oSetieni. V prabéhu realizace se mohou objevit také

ekonomické rizika, kterd 1ze nejlépe omezit smluvné.
R4 - Informacni riziko

Riziko naruSeni bezpec¢nosti informac¢niho systému a piipadné ztraty citlivych
podnikovych dat, je v soucCasné dobé casto sklofiovdno. Mohou za to narlstajici pocty
hackerovych tutoki i na takové instituce, u kterych se nic podobného neocekava. Pro zamezeni
nevyzaddaného narueni je dilezita kvalitni antivirova ochrana a dal§i bezpecnostni prvky.
Riziko, ze vybrany systém nebude mozné upravit podle pozadavkll zadavatele, je mozné
omezit jasné¢ definovanymi pozadavky na systém, podle kterych se odviji 1 kone¢ny vybér

.7

dodavatele. Tato kritéria mohou byt finan¢né naro¢na, proto je dobré je prokonzultovat

4

s dodavatelem, ktery mize navrhnout pfijatelnéjsi feSeni. Pokud se firma rozhodla

vvvvvv

funkci), méla by zvolit dodavatele, ktery nabizi odborné skoleni pro uzivatele.
R5 - Miniméalni podpora vedeni spole¢nosti

Pro odvraceni vzniku rizika, ze se vedeni spole¢nosti nebude angazovat v realizaci
projektu, je =zapotiebi vyzdvihnout jeho dilezitost pro firmu (napf. zvyseni
konkurenceschopnosti podniku, strategické cile podniku). Pokud zjisti, Ze implementaci
informac¢niho systému bude zajisténo spravné fungovani klicovych podnikovych procest
adojde ke zvyseni efektivity, jejich zajem vzroste. K odstranéni rizika je tedy dulezita

komunikace.
R6 - NedodrZzeni ¢asového harmonogramu

K zajisténi dodrzovani harmonogramu a zamezeni Casového skluzu, je nutné mit dobfe
vypracovany ¢asovy plan a disledné ho kontrolovat. Pravé v€asnd kontrola mize odhalit
pravidelné¢ konzultace projektového tymu, kontrola plnéni ¢innosti V porovnani s planem
avysoké sankce za nedodrzeni termini uvedenych ve smlouvé, pfedchazeji Casovému
zpozdéni.

R7 - NedodrZeni legislativnich podminek

Riziko poruseni legislativnich podminek je velice zdvazné. Pokud by firma podnikala
bez dodrzovani soucasné legislativy, hrozilo by ji i trestni stihani. Pfi implementaci nového
informacniho systému je otazka legislativy klicova. Proto je dulezité nepodcenit kvalitu

vybéru dodavatele, ktery by mél udrzovat systém v souladu s nejnovéjsi legislativou.
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R8 - Riziko metodiky projektového managementu

Pokud se pfi fizeni projektti provadi nevhodné metodika a postupy nebo se nepouziva
vibec, hrozi nebezpeCi netspéchu projektu. K zamezeni tohoto rizika muze pomoci vznik
oddéleni, které se bude zabyvat fizenim projektd. Dale je vhodné zavést metodiku
projektového managementu, kterd zajisti dostateCnou kontrolu pribéhu projektu. Jestlize je
nekvalitné zpracovan plan projektu, je nutné provéfit kvalitu arozsah projektovych cild,
harmonogram, rozpocet a dalsi slozky zahrnuté v planu. PfedevSim definovani cilii projektu
neni dobré brat na lehkou vahu, aby nedoslo k nedorozuméni s dodavatelem béhem realizace.

Pro zajisténi spravného fizeni projektu je také dulezity dobie sestaveny projektovy tym.
R9 - Riziko projektového tymu

Kvalitni vybér jednotlivych ¢lent projektového tymu je velkou vyhodou v boji proti riziku
selhani projektového tymu. Kazdy Vvtymu musi disponovat odpovidajicimi znalostmi
a zkuSenostmi souvisejicimi s danou problematikou. Pfed zahajenim projektu je nezbytné
uréit &lendm jejich role v projektu, odpovédnost, pravomoc a pracovni naplii. Ukolem
vedouciho tymu je mimo jiné i sledovani vytiZzenosti a vykonnosti jednotlivych ¢lent.
V ptipadé, ze dojde ke zhorSeni kvality ¢i pfistupu k praci, musi provést odpovidajici opatieni
napiiklad zménu pracovni napln€é. Pokud hrozi riziko odchodu nebo dlouhodobé
nepfitomnosti ¢lena, které bude vyZzadovat nahradu, 1ze to eliminovat zaskolenim jin¢ho ¢lena
tymu, ktery pfevezme agendu svého predchidce. Kromé Skoleni je zapotiebi pribézné
sledovani a predavani informaci o prub¢hu realizace. Pripravou vhodnych komunikacnich cest
a zpusobil komunikace (napf. kontrolni dny, pravidelné porady projektového tymu), lze
predejit nedorozuménim, které by pozdéji mohly ohrozit plan projektu.

R10 - Riziko zakazniki - omezeni zakazniku

Pod timto rizikem se skryva obava podniku, Ze z divodu realizace projektu, nebude
zakaznikiim vénovana takova pozornost a péce, na kterou jsou zvykli a kterou ocekavaji.
SniZit tuto hrozbu lze peclivou pfipravou a vc€asnym zahajenim nezbytnych cinnosti
potfebnych pro plynuly start projektu. Také stanoveni vysSi priority tomuto riziku zajisti
disledné dodrzovani termini a aktivit, které jsou se zakazniky né&jak spojeny a mohly
by na n¢ mit negativni vliv (omezena nabidka sluzeb, produktl, nedostatek péce o zakazniky).

R11 - Riziko zaméstnanci - nezajem o zménu

K eliminaci rizika nezdjmu zaméstnancii o zménu je nezbytnd komunikace s vedenim

spoleCnosti, které by jim mélo vysvétlit dulezitost a nezbytnost zmény. Navic pokud
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se zavedeni zmény piimo dotkne pracovniki, naptiklad tim, Ze se snizi naro¢nost pracovnich

ukonu, budou zménu vitat.
R12 - Technické riziko

Komplikacim pfi pfevodu dat ze starého systému do nového lze piredejit komunikaci
s dodavatelem, ktery zadavatele obeznami s pozadovanou strukturou dat a potiebnym
technickym vybavenim. Informace ohledné¢ technické naro¢nosti projektu je vhodné fesit pred
jeho zahdjenim, aby nedoslo k nemilému piekvapeni béhem realizace. Navic mtize dodavatel
pomoci vyjasnit priority a potfeby zadavatele, ptfipadné¢ zredukovat extrémni pozadavky.
Konzultaci s dodavatelem, v¢asnou tpravou a kontrolou ptivodnich podnikovych dat lze
zabranit vzniku komplikaci pfi jejich transferu do systému a casovému zdrzeni, pokud

by se zdrojova data nedala pouzit.

Vyse zminéna rizika byla posuzovana jednotlivé, ptesto se u n€kterych rizik vyskytovaly
stejné moZznosti na jejich oSetfeni. Diivodem je takeé to, Ze se rizika vzajemné prolinaji a vznik
jedné pfic¢iny rizika doprovazi druhou. Pro lepSi znazornéni jsou navrzena opatfeni
zaznamenana do tabulky (Tabulka 9).

Tabulka 9: Seznam navrZenych protirizikovych opatfeni projektu

Opatieni OSetiené riziko
Kvalitni vybérové tizeni R1, R4, R7, R12
Obchodni podminky (sankce) R1, R2, R7
Kvalitné zpracovany Plan projektu R3, R6

Antivirova ochrana a dal$i bezpe€nostni prvky R4

Skoleni zaméstnancii, ¢lenti projektového tymu | R4, R9

Pravidelna a fungujici komunikace, konzultace | R1, R5, R6, R9, R11, R12
Zavedeni metodiky projektového managementu | R6, R8

V¢asnd piiprava, stanoveni priorit R4, R10, R12

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, Ze nejvétsi vliv na oSetfeni vétSiny zjiSténych rizik ma pravidelnd
a fungujici komunikace a konzultace se vSemi zainteresovanymi stranami v projektu.
Nezanedbatelnym protirizikovym opatienim je kvalitni vybérové fizeni. V piipadé
implementace podnikového systému je toto opatieni klicové. Vyznamnou roli m4 1 v€asna
pfiprava, stanoveni priorit, sjednani obchodnich podminek, které zahrnuji mimo jiné

I yjednani o sankcich dodavatele.

5.6 Porovnani se skute¢nosti

Projekt implementace nového informaéniho systému v podniku Meffert CR, spol. sr.o.,

stale probihd, ale hlavni cil (zahdjeni ostrého provozu 1. ledna 2016) byl splnén. Na meésic
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bfezen bylo planovano ptedani, ke kterému nakonec nedoSlo z divodu nepatrnych, nijak
zavaznych chyb ve statistickych udajich a také kvali onemocnéni ¢lena projektového tymu.
Z téchto dliivodl bylo nutné naplanovat dalsi konzultace pro doladéni malickosti. Jelikoz byl
projekt téméf u konce a zjisténé nedostatky nebyly zasadniho charakteru, nebylo nutné hledat
nahradu za nemocného konzultanta. Novy termin piedani hotového projektu byl stanoven

na 25. dubna 2016.

Béhem implementace se vyskytla néktera identifikovana rizika. Doslo k n¢kolika zménam,
které ale nijak zavazné nezatizily finan¢ni stranku projektu. Prikladem muze byt vyména
elektronického potvrzovani dokumentl, které firma povazovala za zbyte¢né (nedochazi
k nahrazeni fyzického podpisu), za ¢teCku do skladu, kterda slouzi ke sledovani
meziskladovych pohybtl zbozi atd. Pti sestavovani Planu projektu vedouci projektového tymu
(za spole¢nost Meffert CR) stanovil hranici, za kterou by se rozpo&et projektu nemél dostat.
Piipadné navySeni ceny nesmé&lo byt vétsi nez 10 % celkového rozpoctu, coz se podafilo.
Diivodem byly i ustupky ze strany vedouciho, ktery mél zajem o dal$i neplanované
pozadavky na systém, které ale byly zpoplatnéné natolik, Ze by doslo k piekro¢eni rozpoctu.

Proto od svych ptfani ustoupil.

Také nékolikrat hrozilo poruseni stanoveného Casového planu, ale podafilo se riziku
zabranit diky urceni priorit ,,hoficim* ¢innostem. Jediné, co se nestihlo v pozadované lhiité,
bylo pfedani kone¢ného produktu, protoze dodavatelské firma nesplnila vSe podle ocekavani
atermin pfedani bylo nutné posunout o necely mésic. Nastésti se jednalo pouze o malé

(kosmetické) chyby.

Obava, Ze projektovy tym nenaplni pozadované cile, zaujala pfedni pozici v Zebticku
vSech identifikovanych rizik. Divodem byla naroc¢nost implementace. I kdyZz se zacalo
s ipravou podnikové databaze a inventurou relativné vcas, ke konci roku 2015 musely jit
vSechny ostatni ¢innosti stranou a zaméstnanci se soustfedili na upravu a kontrolu dat.
Ponovém roce dosSlo ke spuSténi ,ostré” verze systému. Data se podafilo nahrat
bez komplikaci. Také se nahraly aktualni legislativni podminky CR apodnik mohl zagit

fungovat.

Nékteré¢ hrozby, které byly zafazeny do kategorie akceptovatelnych, viibec nenastaly.
Naptiklad riziko nedostate¢né podpory od vedeni spolecnosti, kterd pouze odsouhlasila vybér
dodavatele systému. Veskera dal§i zodpovédnost byla na jednateli spole¢nosti v Ceské
republice. Duvodem této ,,volné ruky* byla viditelna nutnost a potieba nového informac¢niho

systému i vyborné vypracovand nabidka dodavatele, kterd presvédcila vedeni o spravném
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vybéru externi firmy. Také s rizikem nezdjmu ze strany zaméstnancli se projektovy tym
nemusel viibec zaobirat. VSichni pracovnici podniku planovanou zménu systému vitali a byli
ji naklonéni.

Jak jiz bylo zminéno, projekt stile probiha. Upravuji se posledni detaily, které branily
puvodnimu terminu pfedani. Po oficialnim ukonceni realizace projektu, predani dokumenti
a vysledkt, bude nasledovat garan¢ni provoz, ktery zajistuje systémovou podporu a udrzuje
systém aktualni. Jak velky pozitivni dopad mél projekt na podnik, se ukaze az b&hem
nasledujicich mésict. Piesné vycisleni jesté neni k dispozici, ale k viditelnému zlepSeni jiz doslo.
Hlavné v oblasti zpracovani piehledi a reportd, které je nyni rychlejsi a zautomatizovaly

Se rutinni ¢innosti.

Pro vyhodnoceni tspé$nosti projektu a splnéni cili bude potieba, aby podnik provedl

zavérecné vyhodnoceni nejen po provedeni projektu, ale také po ukonceni zaruéniho provozu.

67



6 SHRNUTI A DOPORUCENI PRO RIZENI RIZIK PROJEKTU

Duvodem vzniku projektu Implementace informaéniho systému ve spole¢nosti Meffert
CR, spol. sr.0., byla velice finanéné nakladna aktualizace piivodniho podnikového systému,
kterd nebyla pro uzivatele systému nijak vyznamna a nevyhovovala by legislativnim
podminkam Ceské republiky. Z tohoto ditvodu se firma rozhodla pro investici do nového,
moderniho, velice sofistikovaného systému, ktery optimalizuje praci zaméstnancl, zvysi
jejich produktivitu a posili konkurenceschopnost podniku. Jelikoz se jednd o malou
spoleCnost, kterd nerealizuje mnoho naro¢nych projektli, neni zde ziizeno oddéleni, které
by se zabyvalo touto problematikou. Na zacatku implementace byl sestaven realiza¢ni tym
sestaveny ze zaméstnancl podniku a zéstupci dodavatele, ktery pred pocatkem projektu
identifikoval ¢tyfi zasadni rizika (nedodrzeni legislativnich podminek, nedodrzeni ¢asového
harmonogramu a nestihnuti inventury, pfekroCeni stanoveného rozpoctu, komplikace
pfi pfevodu dat). Projektovy tym nesestavil zadny plan ¢i postup fizeni rizik, veskeré hrozby

byly feSeny operativné.

Pro identifikaci vice rizik byla pouzita SWOT analyza a diagram pfi¢in a nasledku, které
diky Sir§Simu zaméieni odhalily dalsi rizika. Celkem bylo zjisténo 31 rizikovych faktord.
Nalezena rizika byla podrobné&ji popséna, vysvétlena a rozdé€lena na hlavni a vedlejsi rizika,
ktera souvisela s hlavnimi riziky. Pro snadné&j$i pochopeni vztahii a vazeb bylo kazdé riziko

zapsano do seznamu rizik a zafazeno pod nejvhodné;si kategorii hlavnich rizik.

Kvili malému mnozstvi pouzitelnych informaci byla provedena pouze kvalitativni
pétistupniova analyza, ktera hodnoti subjektivni pravdépodobnosti a dopady rizik na projekt.
Mira pravdépodobnosti vzniku rizik se odvijela od aktualni situace projektu. Predpokladana
velikost dopadu rizika na projekt byla stanovena podle zavaznosti vlivu, jakym by projekt
ohrozil. Pomoci matice pravdépodobnosti a dopadu rizika bylo zjiSténo, jak vyznamny dopad
muze dané riziko mit na projekt, pokud nastane, dale ktera rizika maji nizky ¢i vysoky stupeit
pravdépodobnosti a dopadu. Nasledné byla rizika ¢lenéna podle vySe zminéné matice
do intervalli nizkého, stiedniho a vysokého rizika. Poslednim krokem analyzy bylo hodnoceni
hrozeb a jejich rozd€leni do tfech skupin — prioritni (nejvyssi rizikovost), akceptovatelna

cv v

vSechny kategorie rizik.

Navrzena protirizikova opatieni byla vytvafena pro kazdé riziko zvlast, ale z divodu

vzajemné provazanosti mezi nékterymi riziky, bylo mozné jich eliminovat vice najednou.

o 24
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komunikace nejen uvnitt projektového tymu, ale i1 s ostatnimi osobami, které se na projektu
né¢jakym zpusobem podilely. Mnoha komplikacim a hrozbam souvisejicich s dodavateli

projektu, slo zabranit kvalitnim vybérovym fizenim.

Z vyse uvedeného shrnuti vzesla nasledujici doporuceni pro fizeni rizik projekta tykajicich
se zavedeni nebo zmén informacniho systému do podniku.

vvvvvv

stanoveny cil a ucel projektu, vypracovana studie proveditelnosti, kterd obsahuje mimo jiné

piesné definovany rozsah a obsah projektu.

K odhaleni co nejvétsiho mnozstvi potencidlnich rizik ohrozujicich projekt, je dulezité
nejen prostudovani dostupnych projektovych dokumentt, ale také provedeni rozboru projektu
napiiklad z pohledu jeho silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb. Dal§i vhodnou
metodou je Ishikawliv diagram, ktery slouzi ke zjisténi pfiin a néasledkd na projekt, nebo
analyza piedpokladi a omezeni. Vhodnou kombinaci odlisnych technik a metod Ize nalézt

hrozby, které mohly byt na zacatku piehlédnuty.

Porozuméni rizikiim a jejich dikladny popis pomaha ke zjisténi souvislosti a vzajemného
propojeni mezi jednotlivymi riziky. Vznik jednoho rizika totiz miize vyvolat jiné, které mlize
patfit do podskupiny hlavnich rizik, nebo je vedeno samostatné. Pro zaznamenani vSech
identifikovanych rizik a lepsi pochopeni vztahi mezi nimi, je vhodné vypracovat seznam
rizik, ve kterém je kazdému riziku ptidéleno identifikacni €islo, kratky popis, vlastnik rizika
(odpovédna osoba) a pozdéji navrh na jeho oSetfeni.

Pro analyzovani zjisténych rizik je dobré zvolit nejprve jednodusi variantu rozboru
ato kvalitativni analyzu, kterd piindsi rychlé vysledky, ale je velice subjektivni, protoze
kazdy zaujima jiny postoj k riziku. Proto je vhodné ji sestavovat pii G€asti vSech Ucastnikd,
kteti maji s projektem co docinéni. Kvantitativni analyza se provadi pifedev§im u externich
projektl, u kterych se hodnoti jejich zisk pro firmu nebo u velkych internich zmén, které jsou
finan¢n¢ velmi narocné a jejich cilem je zlepSeni hospodarské situace podniku. Po analytické
fazi nasleduje hodnoceni rizik a jejich rozdé€leni do tfech zakladnich skupin — prioritni rizika,
ktera je nutné vyresit co nejdfive, ostatni, ktera podstoupi jesté dalsi analyzy a akceptovatelna

rizika (nejméné rizikova), kterd staci pouze sledovat.

Pfi implementaci informac¢niho systému se podniky vétSinou rozhodnou pro vyuziti sluzeb
externiho zpracovatele. Jelikoz jsou tyto projekty vzdy finan¢né a technicky naro¢né, neni
na misté podcenit dilezitost vybéru dodavatele. Prvnim krokem pro zamezeni dodavatelského

rizika je tedy jeho kvalitni vybér podle referenci, Sife nabizenych sluzeb, schopnosti
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prizpusobit systém podle ptfani zadavatele aj. Podstatnou roli v projektu ma i1 spravné
sestaveny projektovy tym, ve kterém by méli byt nejen odbornici a experti na danou
problematiku, ale také odliSné povahové typy. Dale je dulezitd kvalitni a fungujici
komunikace, pravidelné kontroly a reporty od ¢lent feSitelského tymu, neustaly monitoring

prabéhu realizace a zjisténych ¢i moznych budoucich rizik.

Ke snizeni ¢i Gplnému zamezeni vzniku rizika je nezbytnéd neustala kontrola a monitoring
rizik. Neplanované zmény v pribéhu projektu vychézejici od zédkaznika nebo z okoli podniku,
znamenaji dalsi, neCekané vydaje, které mohou vyrazné navysit stanoveny rozpocet a tim
se odchylit od planu. Proto je nezbytné umét spravné komunikovat, stanovit priority podle
aktualni situace a navrhnout opatieni rizik. Pro pfipad, Ze by nastala identifikovana rizika,
projektovy tym musi mit vypracovany plan oSetieni rizik, popfipad¢é rezervni plan, pokud
by podle pivodniho planu nebylo mozné nastalou situaci nevyfesit. VeSkerym rizikiim lze
nejsnaze piedchazet, pokud jsou zjiSténa jiz na zacatku projektu, zapsdna v seznamu

¢i registru rizik a u kazdého existuji navrhy na jejich oSetieni.
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ZAVER

Pti zavadéni jakychkoli vétSich zmén do podniku je dobré k nim pfistupovat jako
K projektim a dodrzovat postupy a metodiku projektového managementu. Jakykoli projekt
je spojen s rizikem, jelikoz jde o novou, slozitou, komplexni a dosud neprobadanou oblast,
se kterou podnik nema zadné zkuSenosti. Z téchto divodid by mélo byt projektové fizeni
afizeni rizik nedilnou soucasti kazdého projektu i podniku. Prostfednictvim fizeni rizik
projekti dokaze podnik lépe reagovat na stale Cast€jSi zmény a zaroven je omezit natolik,
aby mély jen minimalni dopad na projekt a jeho zdarné dokonceni. OvSem jen fizeni rizik
samo 0 sob¢ neudéld zéazraky, proto je nezbytné ho nepodceniovat a dodrzovat stanovené
metody, nastroje a postupy pro efektivni fizeni projektu. Tato diplomova prace se zabyvala
vySe zminénym fizenim rizik a jeho implementaci ve vybraném investicnim projektu

a doporuc¢enim pro fizeni rizik v projektech obdobného charakteru.

V prvni ¢asti diplomové prace byly popsany zakladni teoretické pojmy z oblasti
projektového fizeni, pfesnéji se jednalo o projekt a stanoveni jeho cild, typy projekti nebo
jednotlivé faze procesu projektového managementu. Dalsi kapitola byla vénovana riziku
ajeho clenéni. Nasledné¢ byl podrobnéji popsan proces fizeni rizik projektd od stanoveni
kontextu, pfes analyzu a fizeni rizik aZ po zavérecné vyhodnoceni priibéhu a pouceni pro dalsi

projekty.

Druh4 c¢éast byla zaméfena na konkrétni projekt, ktery se tykal zavedeni nového
informaéniho systému ve vybraném podniku. Ugel a cile projektu slouzily pro vypracovéni
SWOT analyzy a dalSich rozborti, pomoci kterych byla zjisténa rizika ohrozujici Gspéch
projektu. Na zakladé pétistupiiové kvalitativni analyzy a ohodnoceni identifikovanych rizik,
byly tyto hrozby rozdéleny podle stupné rizikovosti a dopadu na projekt do tfech kategorii.
V zavéru byla navrzena opatieni pro eliminaci nalezenych rizik, provedena rekapitulace
celého procesu fizeni rizik v daném projektu a navrzena doporuceni pro dalsi investicni
projekty zabyvajici se implementaci podnikového systému.

Cil prace byl splnén. Na zdklad€¢ osvojeni metodiky projektového fizeni a fizeni rizik
projektu byla provedena identifikace, analyza a hodnoceni rizik konkrétniho projektu,
navrhnuta opatfeni pro jejich oSetfeni a doporu€eni pro fizeni rizik v projektech podobného

zaméreni.
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Priloha A

Identifikace rizik Jak se chovat ve vztahu k riziku
L Pravdépodobnost - .. Reakce na
ID P ki D ki y§ k tieni
opis rizika rizika opad rizika | VySe rizika riziko Opatieni
R1 |Dodavatelské riziko Kvaytm Vy,berrove Ijlzsm,' obchodni podminky (sankce),
monitorovani, pravidelna komunikace
R1.1 |Nedodrzeni kvality Velmi nizka Vysoky 4 akceptace [Monitorovani
Nedodrzeni sjednanych
R1.2 | ¢4° rrzem yeananye Nizka Vysoky 8 dalsi analyza |Obchodni smlouva - sankce za nedodrzeni podminek
\podminek
R1.3 |SniZeni iniciativy dodavatele Velmi nizka Velmi vysoky 5 dalsi analyza |Kvalitni vybérové fizeni
R2 |Ekonomické riziko Velmi nizka Stredni 3 akceptace  |Monitorovani
R3 |Finanéni rizike Kvalitné zpracoval:ly P]an projektu (finanni, casové
rezervy), stanoveni priorit
R3.1 Nectekané zmeény béhem Stiedni Stiedni 9 dalsi analyza Kwvalitné zpracovany Plan projektu (financni, casové
projektu rezervy)
Kvalitng y Pl jektu (financni, ¢ 6
R3.2 |Prekroceni rozpoctu Stfedni Stiedni 9 dali analjza | - 21né Zpracovany Plin projektu (financni, asove
rezervy), stanoveni priorit
R4 |Informatni riziko Kvahtrvn vyb'erove rlfem, aI:ltl\f%rOVa oochran.a a da'151'
bezpecnosti prvky, Skoleni uzivatelli, monitorovani
- . s . , » ., |Kvalitni vybérové fizeni, antivirova ochrana a dalii
R4.1 |Naruseni bezpecnosti IS Nizka Velmi vysoky 10 dalsi analyza L
bezpecnosti prvky
R4.2 |Nemoznost vpravy IS Velmi nizka Vysoky 4 akceptace |Monitorovani
Slozitost nového Y , VR P " A
R4.3 |’ . , Stiedni Vysoky 12 Kvalitni vybérové fizeni, Skoleni uzivatelii systému
informacniho systému
Minimalni pod, deni
R5 | mumalini podpora vedent Vysoké Velmi nizy 4 akceptace  |Monitorovéni
spole¢nosti
R6 NedodrZeni ¢asového Stiedn Stiedni 9 daki analjza Kvahtn.e zpracovany Plan projektu, pravidelna
harmonogramu komunikace, konzultace
R7 Nedotrirzem legislativnich Stredni Velmi vysoky 15 vaahtm vryberovev rlze@ obchodni podminky (sankce),
podminek pievedeni odpovédnosti na dodavatele
RS Riziko metodiky Zavedeni metoiky projektového managementu, véasna
projektového managementu piiprava, vypracovani studie proveditelnosti
R8.1 |Nekvalitni Plan projektu Nizka Vysoky 8 dalsi analyza |Zavedeni metoiky projektového managementu
R8.2 |Nespinéni projektovych cilii Stiedni Velmi vysoky 15 -Zavedeni metoiky projektového managementu
R8.3 lv\{evhf)dn? zvoleny postup Nizka Vysoky 8 dalsi analyza |Zavedeni metoiky projektového managementu
Fizeni projektu
R8.4 Podceneni d%tlezztostt Nizka Vysoky 8 dalsi analyza |Zavedeni metoiky projektového managementu
kontroly projektu
R85 Pod'cenenz ndrocnosti Nizka Vysoky 8 T Zivedem metoiky Rroyjektqveho magagemeﬁtu, veasna
projektu piiprava, vypracovani studie proveditelnosti
Kvalitni vybér ¢lenti projektového tymu, skoleni ¢lent,
R9 [Riziko projektového tymu presné rozdéleni roli a pravomoci mezi Cleny tymu,
pravidelnd komunikace a konzultace, reporty
RO.1 Neﬁ{nfgujic[ ,komunikace Stiedni Vysoky 1 Kvaljtm’ \'/ybé'r Clend proje}(tovékio tymu, piesné
mezi ¢leny tymu rozd€leni roli a pravomoci mezi ¢leny tymu
R9.2 Nev'hodné zvoleny vedouci Nizké Vysoky 8 dali analyza Kvalitim' vybér' Clend projektového tymu, Skoleni
projektu manaZera projektu
R9.3 [Nezkuseni clenové tymu Nizka Vysoky 8 dalsi analyza |Kvalitni vybér ¢lenti projektového tymu, Skoleni Elentt
RO 4 Odcvh,od/dlouh(fdobd ] Stiedni Vysoky 1 K)@litﬂi 'vyll)ér €lent projektového tymu, $koleni ¢len,
nepritomnost clena tymu piipadny zistupce
Riziko zikaznikii - omezeni 1 Y " s .
R10 sikamikit Nizka Stiedni 6 dalSi analyza |Vcasna piiprava, stanoveni priorit
Riziko zaméstnancii -
R11 | A%0 Zamesthancy Velmi nizka Vysoky 4 akceptace  [Monitorovani
nezijem o zménu
Vypracovani studie proveditelnosti, komunikace s
R12 [Technické riziko dodavatelem, v¢asna piiprava, stanoveni priorit, kvalitni
vybérové fizeni
R12.1 |Komplikace pfi prevodu dat Stiedni Velmivysoky | 15 -:Z:z“a pfiprava, stanoveni priorit, kvalitni vybérové
R12.2 Nedos'tat,ecne souarzsne Nizka Vysoky 8 daki analjza Vypracovani studie pro'veqne.hiostl, komunikace s
technické vybaveni dodavatelem, stanoveni priorit




