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Publikace je obsahové zaméfena na management projektovych rizik, tedy téma velmi ak-
tualni a v dne$nim turbulentnim ekonomickém a spolecenském prostiedi potiebné. Vzdyt
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projektového fizeni a vysoka erudice autort je zarukou jejiho vyuziti v manazerské praxi.

prof. Ing. Jan Hron, DrSc., dr. h. c.
dekan Provozné ekonomické fakulty
Ceska zemédélska univerzita v Praze

Kniha patii do nepocetné skupiny ¢eskych publikaci vénujicich se managementu rizik. Od
téchto praci se vyrazné odlisuje jednak témé&f encyklopedickym charakterem tidajti z oblasti
managementu rizik, jednak zdroji prezentovanych znalosti, tvofenymi jak domaci a zahra-
ni¢ni literaturou, tak vlastnimi primyslovymi zkusenostmi. Syntéza téchto zdroji umoznila
vytvorit, vyzkouset a nyni i pfedstavit vlastni metodiku managementu rizik.

Riziko je stale nedostateéné respektovanym pojmem managementu. Jako by se zapomi-
nalo, ze jak vynosy, tak naklady mohou byt a také jsou riziky ovliviiovany, ze riziko je jen
odvracena strana piilezitosti. Malokdy jsou vSak rizika zahrnuta do konkrétnich plant. To
by se mohlo zménit dislednym vyuzitim komprimovanych znalosti z této knihy, zejména
uvadéné metodiky, propojené na projektovy management, ale nevylucujici management
podniku, ktery do ur€ité miry mizeme chapat také projektové. Zejména z tohoto pohledu
povazuji publikaci za velmi aktualni a uzitecnou.

prof. Ing. Ivo Janik, CSc.

vedouci Katedry ekonomiky a managementu v metalurgii
Fakulta metalurgie a materidalového inzenyrstvi

Vysoka skola banska — Technicka univerzita Ostrava
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Komu je kniha urcena

Tato kniha je urena tfem skupinam ¢tenafa. Prvni skupinou jsou vSichni, kdo tidi projekty,
podileji se na jejich ptipraveé a provadéni a zodpovidaji za splnéni jejich cilli. Jedna se o pro-
jektové manazery, ¢leny projektovych tymu, dalsi zainteresované pracovniky organiza¢nich
utvart a management podniki a organizaci, které provadéji projekty nebo se na jejich prova-
déni podileji. Management projektovych rizik jim pfi piiprave i provadéni projektti pomuiize
lépe zvladnout rizika a lépe tim dosahnout planovanych cili projektu.

Do druhé skupiny patii vSichni, ktefi fidi rizika podniku nebo organizace, a vrcholovy
management, ktery za rizika odpovida. Jim pomuze zvladat projektova rizika, ktera jsou
jednou ze slozek rizik podniku nebo organizace, a umozni Iépe propojit management pro-
jektovych a ostatnich rizik.

Tteti nepominutelnou skupinou je akademicka sféra, které kniha pfinasi teoretické po-
znatky z dostupné literatury i praci autord a zaroven propojent téchto poznatkii az na tiroven
praktického managementu rizik projektu. Patii sem pedagogové, studenti a doktorandi,
kteti mohou knihu vyuzit pti vyuce nebo vyzkumu, ale i pii provadéni vlastnich projekti.

Pro¢ je management rizik projekta dilezity

V dnesnim globalnim svété se zesilujici konkurenci nejen z tradi¢nich vyspélych, ale i roz-
vijejicich se zemi je zejména podnikatelska sféra silné motivovana k inovacim a zlepsovani
produktd a sluzeb. Konkurence vede k rychlému zavadéni novych vyrobkl, dodavkam
komplexné spliujicim potieby zakaznikl, s rizikem vysokych pokut za nesplnéni termint
a cilovych parametrt. Pii stale rychlejsich zménach v okolnim prostiedi je tieba umét pruzné
reagovat, identifikovat jiz pri piipravé projektu nejistoty, jimz bude projekt v pribéhu jeho
provadéni vystaven, a rizika vyvolana témito nejistotami aktivné fidit.

Projektovy management je mozné povazovat za standardni dovednost pouzivanou v pod-
nicich a organizacich, proto v dne$nich podminkach rychlych zmén a nejistot ve vSech
oblastech zivota rozhoduje o vysledcich projektu zptisob managementu rizik. Podnik nebo
organizace s vyspélym managementem rizik projektt, integrovanym do managementu pro-
jektt 1 ostatnich rizik mimo projekty, ma vyznamnou konkurencni vyhodu. Dalsi vyhodu
pfedstavuje chapani rizika nejen v tradi¢nim negativnim vyznamu hrozby, ale i piilezitosti.
Nalezeni a vyuziti prilezitosti ke zlepSeni vysledkt projektu dokaze ¢asto vyvazit hrozby,
kterym se neda zabranit nebo které se mohou nové objevit (stejné jako nové prileZitosti)
v celém prubéhu provadeéni projektu.
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Rozvoj metodiky managementu rizik

Kli¢em ke zvladnuti managementu projektovych rizik je pouzivani systematické metodiky.
Managementu rizik projektti a s nim spojenym metodikam je celosvétoveé vénovana pozor-
nost ptiblizn€ od poloviny devadesatych let minulého stoleti. V poslednich deseti letech se
tento zajem dale vystupiioval a dochazi i k vétsimu propojeni managementu projektovych
rizik a ostatnich rizik podniki a organizaci. Management rizik byl aktualné podpoten i glo-
balni hospodatskou krizi a nezvladnutymi riziky v bankovnim sektoru. K dispozici je Siroké
spektrum kvalitnich monografii v oblasti projektovych i ostatnich rizik, i pfes postupné
sblizovani nazord se nékteré ptistupy autort stale lisi.

V ceské literature do vydani této knihy nebyla k dispozici monografie vénovana ma-
nagementu rizik projektt, ani pieklad nékteré zahrani¢ni monografie. Diléi zpracovani této
problematiky je mozné nalézt v knihach vénovanym managementu projekt [119], [35], nebo
v publikacich vénovanych managementu rizik v projektech opera¢nich programi [91] nebo
projektech partnerstvi vefejné a podnikatelské sféry (PPP) [90], vydanych Ministerstvem
pro mistni rozvoj a Ministerstvem financi. Managementu rizik investi¢nich projektt je vé-
novana kapitola v [41]. Problematice managementu rizik v obecném smyslu jsou vénovany
monografie [122] a [116], byl vydan i preklad [89].

Navaznost na standardy

Globalni podnikani vyzaduje sjednoceni pojmu, pravidel a praktik. To je podporovano vy-
davanim norem a nejlepsich praktik i v oblasti managementu rizik a projektd. V roce 2009
vyvrcholila snaha sjednotit pojmy a piistupy k rizikim vydanim normy ISO 31000:2009
»Management rizik — Principy a smérnice® [65], obsahujici nazvoslovi, principy a pravidla
managementu rizik. Tato norma je od ¥jna 2010 k dispozici i v éeské verzi CSN ISO 31000
[33]. Norma CSN IEC 62198 Management rizika projektu, smérnice pro pouziti, vydana
v CR v roce 2002 [32] je zatim posledni aktualni normou zamé&fenou na projektova rizika.
V oblasti projektového managementu povazujeme za nejrespektovanéjsi metodiku man-
agementu projektii zpracovanou Institutem projektového managementu (PMI) pod ndzvem
,»A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)*, publikovanou
naposledy ve 4. vydani v roce 2008 [104], ktera je zaroven americkym narodnim standar-
dem ANSI/PMI 99-001-2008 a obsahuje i kapitolu vénovanou managementu projektovych
rizik. V ¢eskych podminkach ma své misto i Narodni standard kompetenci projektového
fizeni [63] vytvofeny Spole¢nosti projektového fizeni v roce 2010 na zakladé ,,ICB — IPMA
Competence Baseline Version 3.0 [59] vydané v roce 2006 Mezinarodni asociaci projek-
tového fizeni (IPMA).

Jako piipévek ke standardizaci pojmi a zakladnich postupti managementu projekto-
vych rizik pouzivame v této knize standardizované pojmy zejména v souladu s CSN ISO
31000. Pro metodiku managementu rizik navrzenou v této knize jsme zpracovali piifazeni
jednotlivych postupovych fazi managementu rizik k procestim ve vyse uvedenych publika-
cich i k n€kterym dal$im vyznamnym metodikdm managementu rizik a projektovych rizik,
abychom vyuziti nasi metodiky 1épe zpfistupnili uzivatelim obeznamenym s ostatnimi
postupy a metodikami.

Obsah a filosofie této knihy

Kniha se mtiZe opfit o vice nez desetileté praktické zkusenosti autorti s managementem rizik
projektii v podnikatelské sféfe. ZkuSenosti zahrnuji prvni zavadéni principit managementu
rizik, postupné ovéfovani a rozvijeni poznatkll zejména ze zahrani¢ni literatury, tvorbu
a zdokonalovani vlastni metodiky, az k podobé metodiky piedstavované v této knize. Z toho-
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to procesu bylo mozné vybrat nékolik hlavnich principi, které povazujeme pro management
projektovych rizik za velmi dilezité a které na tomto misté uvadime:

B Riziku se neni mozné zcela vyhnout.

— Neni realné se domnivat, ze projekt je mozné fidit bez rizika, okolni prostiedi a naroky
na vysledky projektu vzdy rizika pfinaseji.

B Vé&tsi riziko znamena zéroven moznost vét§iho zisku 1 ztrat.

— Riziko vyzaduje dualni pohled — pokud chceme ziskat vyssi zisk nebo jiné ptinosy,
zvySujeme 1 riziko nezdaru a ztrat, tkolem managementu rizik je tyto dvé stranky
vyvazit.

B Cim piesné&ji definujeme predmét a cile projektu, tim je riziko niZsi.
— Nejvice rizik vznika z nejednoznac¢nych definic pfedmétu a cilti projektu.
B Diive identifikované riziko ma vyssi Sanci na uspésné vyteseni.

— Plati to i naopak, pozdéjsi identifikaci rizika nebo jeho ignorovanim a naslednym
feSenim necekanych problému je projekt vyrazné poskozovan.

B Vse, co neni fizeno, dopada ndhodné, vétSinou vSak hife nez pfi aktivnim fizeni.

— Aktivni fizeni rizik znamena trvalé sledovani rizika, pfipravu a provadéni plant oset-
feni rizik, zanedbani tohoto principu vede ke zbyteénym ztratam.

B Rizika je tfeba fidit efektivné.

— Nema smysl se zabyvat v§emi riziky, ale jen t€émi, kde vynaloZené Usili pfinese vy-
sledky, jez toto usili pfesvédcCive prevysuji.

B Riziko mlZe mit nejen negativni, ale i pozitivni disledky.

— Nejistoty pii pripravé a realizaci projektti nemusi zpusobit projektu jen $kody, ale
mohou byt i zdrojem piilezitosti vysledky projektu zlepsit — omezenim se na hledani
rizik ohrozujicich projekt se o tyto pfilezitosti pfipravujeme.

Kniha ¢tenafe v prvni kapitole seznamuje s rizikem v obecném smyslu a v projektovém
managementu, definuje hlavni pouZzivané pojmy a podrobn¢ se vénuje typum projekt v pod-
nikové sféfe, zivotnimu cyklu projektd a jeho ¢lenéni na faze.

Druha kapitola je vénovana metodikam a zejména procestim managementu projektovych
rizik. Po analyze a vzajemném porovnani $irokého spektra nejvyznamnéjsich publikova-
nych metodik managementu rizik (bylo vybrano 36 metodik) je stru¢né piedstavena vlastni
metodika a proces managementu rizik.

Tteti az osma kapitola podrobné popisuje 6 fazi, 19 etap a 63 krokt navrZzeného proce-
su managementu rizik. Uvadi metody vhodné pro pouziti v prib&éhu procesu, predstavuje
navrzeny tiidnik rizik se ¢tyfmi hierarchickymi urovnémi a 140 kategorizovanymi riziky
i hlavni dokumenty, tabulky, diagramy a grafy pouzivané v jednotlivych fazich.

Piehled krokd procesu a pouzitych metod ve vztahu k riznym typum projektl je uve-
den v devaté kapitole. Pfedstaveny proces managementu rizik po¢ita s vyuzitim pro Siroké
spektrum projektd s riznou velikosti a rizikovosti i pro vyuziti pro rizné typy podniki
a organizaci.

Desata kapitola doporucéuje postup pro zavadéni managementu rizik projektl, v zavéru
jsou shrnuty hlavni pfinosy i vyhody, které ptinasi navrzena metoda.

Text je doprovazen fadou prikladu dokreslujicich predstavované postupy a metody.
Od druhé kapitoly provazi knihu piiklad projektu dodavek tramvaji, inspirovany real-
né provedenym projektem, na némz jsou postupy managementu projektovych rizik ilu-
strovany.

17
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V knize je prfedveden zplsob zpracovani registru rizik v prostiedi programu Microsoft
Excel, ktery umoznuje provadét zapisy udaju k rizikiim a vytvaret tabulkové i grafické
vystupy podporujici management rizik. Registr rizik je zamérné proveden v otevieném
prostiedi tak, aby na ném bylo mozné ovéfit sledovani a hodnoceni rizika projektu a snadno
jej upravit podle aktualnich potieb.

Jak dist tuto knihu
Kniha byla psana s cilem poskytnout ¢tenaiim rychlou orientaci i moznost postupného pro-
niknuti do problematiky managementu projektovych rizik. Pfi pouzivani knihy je mozné se
zam¢&fit na seznameni s procesem, s detaily provadéni jeho fazi, nebo na analyzu vybranych
metodik a procesit managementu rizik z literatury.

Tomu je ptizplsobena struktura knihy a jednotlivych kapitol, kterou jsme pro piehlednost
znazornili jako ,,mapu knihy* do nize uvedené tabulky:

Struktura obsahu kapitol knihy
Kapitola 1 2 3 | 4 | 5 ] 6 | 7 ] 8 9 10
Riziko, | Meto- Faze procesu managementu rizik Variant .

Obsah | projekty | diky | m1 | Rz | Ro gR4 Rs | Re | poutit | Zvaden
Cile, zésady | 1.1-1.5 | 2.1-2.2 3.1 4.1 5.1 6.1 71 8.1 9.1-9.2 10.1-10.2
Vstupy 3.2 4.2 5.2 6.2 7.2 8.2
Metody,
definic){e 1.1-1.5 23 3.3 4.3 53 6.3 7.3 8.3 9.1-9.2 10.1-10.2
Postup 24-25 34 4.4 5.4 6.4 7.4 8.4 10.3
Vystupy 35 4.5 55 6.5 7.5 8.5
Priklad 2.6 3.6 4.6 5.6 6.6 7.6 8.6
Shrnuti 1.6 2.7 3.7 4.7 5.7 6.7 7.7 8.7 9.3 10.4
Ulohy 1.7 2.8 3.8 4.8 5.8 6.8 7.8 8.8 9.4 10.5
Literatura v ' v v v v v v

V kazdé hlavni kapitole se uvadi:

cile a doporucené zasady pro probirana témata,

metody nebo blizsi popis metodiky, definice pojmu,

stru¢né shrnuti obsahu kapitoly s uvedenim hlavnich definic, metod, poznatk,
ulohy pro kontrolu pochopeni probiranych témat vcetné jejich feseni,

literatura pouzita v kapitole.

Pro kapitoly 3—8 popisujici faze managementu rizik projektu R1-R6 je platna celd struktura
s Cislovanim x.1-x.9, obsahujici dale pro kazdou fazi:

B vstupy popisujici potiebné vstupni informace,

B postup s detailnim popisem etap a krokd navrzeného procesu,

B vystupy s popisem vysledku, které byly v prislusné fazi vytvoreny,

B piiklad postupné prochazejici uvedenymi fazemi, s ilustraci provadéni jednotlivych
krokti managementu rizik ukazkového projektu.

Postup zaméteny na struéné predstaveni navrzeného procesu managementu rizik, provedeni
pro ruzné typy projektt a zavadéni metodiky je i v kapitolach 2, 9 a 10.
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Pro ,,¢teni* knihy doporucujeme nasledujici zpasoby, které se mohou kombinovat:

[A] Velmi rychlé prvni seznameni s problematikou (pfiblizné 14 stran):

B shrnuti ve vSech kapitolach, zavér,

B seznameni s hlavnimi pojmy a zasadami, navrzenym procesem managementu rizik, vy-
¢tem pouzitych metod a ptinosy metodiky managementu rizik.

[B] Seznameni s problematikou (pfiblizné 100 stran):

B 1. kapitola kromeé 1.4.2, 1.4.3 a kontrolnich uloh, pro uvedeni do problematiky (pfiblizné
34 stran),

B 2. kapitola kromé 2.3.4, 2.3.5, 2.5, 2.6 a kontrolnich uloh, seznamite se s navrzenym
procesem v porovnani s managementem rizik podle ISO 31000, PMI a IPMA (zhruba
20 stran),

W 7 kapitol 3-8 ¢astix.1, 2, 5, 7 obsahujici cile, zasady, vstupy, vystupy a shrnuti, dale model
rizika v ¢asti 4.3.1.2 a popis hlavnich skupin rizik v 4.3.2.3.1 (asi 32 stran).

B celé kapitoly 9, 10 bez kontrolnich tloh a zavér (asi 14 stran).

[C] Zékladni zvladnuti problematiky:

B postupné cely text (mimo rozbory sekundarni literatury v 3.3.2 a 3.3.3 a pfiloze 1), z me-
tod vybrat oznacené MM, piipadné M, dalsi podle vyznacené dulezitosti a typu projektu,

B u vybranych témat prace s doporuéenou literaturou.

[D] Detailni zvladnuti problematiky:

B cely rozsah knihy (postupnému ¢teni od zac¢atku do konce odpovida predstaveni pouzitych
metod v té kapitole, kde jsou vyuzity poprvé),

B rozsifeni studiem doporucené literatury, resp. dalSich odkaza.

P1i vybéru zptisobu ¢teni této knihy zalezi na potiebach kazdého ¢tenare. Pro vSechny ¢tena-
fe doporucujeme se nejprve kratce seznamit s problematikou pokrytou v knize podle [A]. Pro
ty, ktefi se s managementem rizik projekti setkavaji méne intenzivné, doporucujeme pouzit
rozsah [B], s pfipadnym rozsifenim o ¢asti pokryvajici konkrétni potieby. Pro projektové
manazery, ¢leny tymu a vSechny, kteti aktivné s riziky pracuji, doporucujeme rozsah podle
[C], dalsi rozsiteni je mozné doplnénim dalSich vybranych metod, vyuzitim doporucené
literatury. Pro detailni zvladnuti problematiky rozsah této knihy nestaci, jednotliva témata
je tfeba doplnit studiem doporucené literatury a dalSich odkazt.

Pro vétsi prehlednost jsou v knize vyznaceny modrym pismem nazvy fazi, kroku, etap
nebo pojmt, na které chceme upozornit (napi. faze R 1 Stanoveni kontextu). Modrym pismem
s kurzivou jsou vyznaceny nazvy metod vysvétlenych v knize nebo dilezitych dokumenta
(napt. registr rizik). Graficky jsou vyznaceny i ptiklady, dilezité zavéry a zkuSenosti — svis-
lou ¢arou se Sipkou po strané textu. V 9. kapitole jsou uvedeny tabulky s pfehledem vsech
krokti procesu managementu rizik, metod popsanych v knize a doporué¢enych formulaf,
s odkazem na kapitolu a stranu, kde je jejich popis uveden. Zaroven jsou v téchto tabulkach
vyznaceny klicové kroky procesu managementu rizik a zakladni a doplitkové metody.
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1. Management rizik a projektovy management

1.1 Pojem rizika, riziko v podnikani

1.1.1 Uvod do problematiky managementu rizik

S rizikem se setkava kazdy jednotlivec, podnik nebo organizace pii své bézné kazdodenni
¢innosti. U jednotlivce je to naptiklad riziko pozaru v jeho byté nebo nemovitosti, riziko
kradeze, mize dojit k havarii v automobilu nebo pii cesté letadlem. Uvedena rizika mohou
pfinést vyhradné negativni disledky a pfirozena snaha je se pred nimi chranit. Do rizika
vSak vstupujeme i pfi feSeni béznych situaci, kde vybér feseni mize vést k pozitivnimu
nebo negativnimu vysledku. Pfi dopravnich problémech mame moznost volit mezi riznymi
objizdnymi trasami, s moznosti ¢as cesty zkratit nebo pii nevhodné volbé si ho i podstat-
n¢é prodlouzit, setkdvame se s rizikem pokut, ztraty bodi nebo vétsi spotieby. Pii snaze
stihnout pfijizd&jici autobus na druhé strané ulice s hustym provozem je mozné volit mezi
riskantnim pfeb&hnutim mimo pfechod, které v§ak mize zajistit stihnuti dopravniho spoje
a tim i dalezité schizky, nebo naopak pouzitim nejblizsiho pfechodu a rizikem pozdniho
ptichodu na schiizku s moZznymi velmi negativnimi disledky. S rizikem je spojeny i vybér
pfi nakupu akcii nebo investovani volnych finan¢nich prostiedk, kde vysledkem mize byt
nadprumérné zhodnoceni vlozenych prostiedk, ale i jejich Giplna ztrata. Obdobné podnik
celi jak rizikiim s Cisté negativnimi dusledky (pozar, havarie), tak i rizikiim, ktera souvisi
s jeho podnikéanim a do nichz podnik vstupuje proto, aby dosahl zisku. Jiz z vy$e uvedené-
ho je ziejmé, ze riziko je sice podvédome spojeno pievazné s negativnimi disledky, které
muizeme oznacit za hrozbu nebo ztratu, ale vstup do rizika je ¢asto dobrovolny, s cilem
ziskat pozitivni vysledky, vyuzit prileZitost.

Ve vyse uvedenych piikladech rizik nelze predem s jistotou védét, zda napt. k pozaru
nebo havarii skuteéné dojde, kterou zvolenou trasou se skute¢né projede rychleji, nebo zda
hodnota akcii, které jsme nakoupili, skuteéné poroste. Riziko je tedy tésné svazano s ne-
jistotou o budoucim vyvoji. To klade vysoké naroky na proces rozhodovani o tom, jak se
PpFi rizikové situaci zachovat.

V ptipad¢ rizika pozaru rodinného domu vzhledem k potencialnim vysokym dopadim
ve formé $kod na domé a jeho vybaveni je obvyklym feSenim pojisténi. Jiné rozhodnuti
jiz mze byt piijato v ptipadé havarijniho pojisténi starSiho automobilu, ktery je pouzivan
jen ziidka a zaroven je jeho hodnota jiz nizka, naptiklad srovnatelna s vysi pojistky za 1 az
2 roky. To, zda rizikova udalost (pozar, havarie) nastane, je mozné ovlivnit jen v omezené
mife naptiklad zvySenym pozarnim zabezpecenim, resp. opatrnou jizdou. Nasledek rizikové
udalosti (v uvedenych ptipadech poskozeni nebo zni¢eni pozarem nebo havarii) budeme
téz nazyvat dopad (z anglického impact). Dopad v obou téchto piipadech miize byt pouze
negativni ve formé §kody, resp. ztraty pro majitele, takovy typ rizika s vyhradné negativ-
nimi dopady se nazyva €isté riziko.

Slozitgjsi jsou ptiklady dalsich vyse uvedenych rizikovych situaci, do nichz vstupujeme
s cilem ziskat néjaky prospéch a rozhodujeme se za podminek nejistoty mezi vice alter-
nativami budouciho vyvoje. Takovy typ rizika s moznosti prospéchu i ztraty se nazyva
spekulativni riziko.

Zajimavé je, ze zajem o vycisleni rizika a ziskani podkladu k rozhodovani byl motivovan
prave spekulativnim rizikem pfi hazardnich hrach, kde roli hraje ndhoda (hra v kostky, karet-
ni hry). Seriozni studium rizika zacalo podle [11] v dobé renesance v poloviné 17. stoleti
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pfi hledani feseni problému rozdéleni sazek pti hie mezi dvéma hraci, které vedlo k objeveni
teorie pravdépodobnosti jako matematického zakladu konceptu rizika.

Graficky lze nejistotu znazornit jako ,,v&jit* moznych budoucich vysledkt sledovaného
jevu, jak je znazornéno na piikladech volby trasy, pieb&hnuti silnice a vyvoje cen akcii.

Priklad 1.1 Volba trasy pfi jizdé v podminkach dopravniho kolapsu

P11 jizd€ méstem mezi body oznacenymi na obrazku 1.1 jako ,,start™ a ,,cil* jede bézny
fidi¢ automobilu pfi normalnim provozu nejkratsi trasou 1. Pokud vsak tidi¢ pted bo-
dem ,,start™ zachyti v autoradiu zpravu o omezeni provozu na této trase po dopravni
nehod¢, mize v daném piikladu volit mezi alternativami:

M | pies tuto informaci pokracovat po nejkratsi trase 1,
B zvolit objizdnou trasu 2 po vedlejSich ulicich,
B objet problematicky tisek po podstatné delsi trase 3 po hlavnich ulicich.

Protoze obdobnou moznost volby mohou mit i ostatni fidi¢i, muze byt podle aktualni
hustoty provozu nejrychlejsi kterakoli z téchto tras. Pokud by mél fidi¢ k dispozici
informaci o skutec¢né situaci a védé€l, Ze nejrychleji prijezdna je aktualné napt. trasa 3,
nejistota pii rozhodovani by se podstatné snizila. I tak by i na této trase mohlo v prabe-
hu jizdy dojit k nepredvidatelnym komplikacim, které by fidi¢ mohl vyfesit napiiklad
zmeénou trasy na 3a. Dané rizikové udalosti (dopravnimu kolapsu) nema fidi¢ moznost
zabranit, volbou trasy v podminkach omezenych informaci v§ak mize minimalizovat
riziko zpozdéni prijezdu do cile. Informace, které fidi¢ ziska z aktualniho dopravniho
zpravodajstvi, nejistotu snizuji a davaji mu vetsi Sance na Gspéch nez fidi¢um, ktefi
tyto informace nemaji.

3 (Cas 3)
3a

puvodni
trasa L — —

/ obchvat

1
1
1
1
1
1
1
4

start

1(Cas 1)

cil

I \ vedlejsi

ulice

2 (Cas 2)

Obr. 1.1 Volba trasy jizdy autem pri dopravnich problémech
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V prikladu 1 je rizikovou udalosti dopravni kolaps a moznym dopadem rizikové udalosti
je zpozdéni pi dojezdu do cile. Ridi¢ v tomto pipadé nemiize rizikovou udalost ovlivnit,
ma vSak moznost zmirnit dopad rizika, pokud je schopen sniZit nejistotu a zvysit tak prav-
dépodobnost spravného rozhodnuti pti volbé nahradni trasy, v kritickém piipadé v centru
velkého mésta mizZe vystoupit a jet metrem. Timto jednanim dochazi ke vstupu do procesu
Fizeni rizik. Protoze fidi¢ reaguje na riziko az po jeho vzniku, jedna se o reaktivni odezvu.
S védomim, ze k dopravnim problémim dochazi, ma vsak tidi¢ mit i pfedem pfipravenou
strategii jak riziku v pfipadé€ jeho vzniku celit, a to jak ziskanim dilezitych informaci, tak
i znalosti objizdnych tras. Takova strategie ma charakter preventivniho opati‘eni a nazyva
se v anglicky psanych publikacich nékdy také proaktivnim (proactive) piistupem K rizi-
ku, napt. [117], [51]. Tento termin se pouziva i v &eské verzi normy CSN ISO 31 000 [33].

Priklad 1.2 Volba zptsobu prekonani komunikace s hustym provozem

Zaméstnanec, ktery denné dojizdi do zaméstnani méstskou dopravou, ma jiz brzy rano
dalezité jednani, potiebuje proto prijet do kancelare o jeden autobusovy spoj dfive,
nez je zvykly. K autobusové stanici musi prejit ulici s hustym provozem, ale protoze
se opozdil a vidi jiz autobus pfijizdét, muze volit mezi:

B rychlym piebéhnutim ulice, kde riskuje srazeni automobilem,
B pouzitim nedalekého prechodu, kde vsak riskuje, ze zmeska autobus a pfijde na
jednani o 15 minut pozdéji.

Mozné alternativy vyvoje pii volbé mezi piebéhnutim silnice nebo pouzitim pfechodu
jsou znazornény na obrazku 1.2, ktery ukazuje spektrum moznosti vyvoje ve formé
stromu uddalosti. Strom se vétvi na ctyfech trovnich. Vlastni rozhodnuti se odehrava
na 1. urovni (volba pfechodu ulice pfebéhnutim nebo pouzitim piechodu). Na dalsi
urovni muze dojit k uspéSnému piechodu pies ulici (bez zranéni) nebo netispésnému
prechodu (pfi srazeni autem, ke kterému muze, i kdyz jen s velmi malou pravdépo-
dobnosti, dojit i na prechodu). Pro alternativy uspésného piechodu pres ulici je potom
v 3. Grovni mozné, ze autobus, kterym se da jesté dojet na schlizku vcas, se podafi
dostihnout nebo ne. Nakonec v posledni 4. urovni pro piipad, Ze autobus se poda-
fi stihnout, sice autobus pravdépodobné dojede vcas, ale mize se i opozdit vlivem
poruchy, nehody nebo dopravnich problémi. Vyhodnoceni, zda je pravdépodobnéjsi
piijit na schiizku v¢as pii volbé piebéhnuti nebo pouziti prechodu, je v uvedeném
stromu mozné po prifazeni pravdépodobnosti pro kazdou moznost u vétveni stromu
a vypoctenim vysledné pravdépodobnosti, jak bude ukazano v 5. kapitole. Pti rychlém
rozhodovani se zaméstnanec z naseho piikladu Fidi svoji zkuSenosti z podobnych
situaci, vychazi ze své fyzické kondice a zejména své ochoty riskovat. K vlastnimu
rozhodnuti ma v dané situaci jen nekolik vtefin, ale na rozdil od piikladu 1.1 byla
klicova rizikova situace na 1. Grovni rozhodovani zptisobena zaméstnancem, ktery
se opozdil pii odchodu z domu, coz pti védomi dulezitosti ranniho jednani jisté mohl
ovlivnit. V dalsich arovnich roziodovaciho stromu jiz je moznost aktivniho ovlivnéni
vysledku omezena.
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Obr. 1.2 Alternativy pri volbé prechodu ulice prebéhnutim nebo po prechodu

Ve druhém piikladu volil zaméstnanec podobné jako v prvnim piikladu reaktivni odezvu
(angl. response) na rizikovou situaci, kdy mu hrozi zmeskani autobusu. Podle dileZitosti
schiizky vSak mohl rizikové udalosti zabranit a zvolit aktivni nebo preventivni akei, tedy
pfipravit se na odchod z domu s dostatecnou casovou rezervou. Tim je mozné nejistotu
v pievazné mife eliminovat a ziistava jen zbytkova nejistota v nejnizsi urovni rozhodovaciho
stromu, tedy ze autobus bude mit zpozdéni, poruchu nebo nehodu.

Reakce na riziko (pfistup k riziku) zavisi i na osobnim vztahu k riziku, ktery mize byt
rozdélen do tii skupin (podrobnosti 1ze nalézt napt. v [50]):

B Odmitani rizika: je tendence hledat zejména rizika s negativnim dopadem, ale prileZitosti
jsou piehlizeny, dopad hrozeb je ocenovan vzdy jako spiSe vys$si a velmi pravdépodobny,
prevlada snaha se rizikim vyhybat nebo jim predchazet.

— Takovy piistup je v projektovém managementu typicky pro projektového manazera
prebirajiciho projekt k realizaci, ktery je zavazan splnit cile projektu.

B Vyhledavani rizika: pravdépodobnost rizik s negativnim dopadem je podcenovana,
naopak je precenovana vyuzitelnost ptilezitosti, pfevlada snaha fesit rizika, az kdyz
rizikova udalost nastane.

— Pozitivni vztah k riziku miva obchodnik, ktery ma zajem kontrakt ziskat, ale nebude
jej jiz realizovat.

B Neutralni vztah: vyvazeny, objektivni vztah, mimo vyse uvedené extrémy.

— K nastaveni takového vztahu by méla vést metodika managementu rizik projektu.

Vztah k riziku je dan jak roli a odpovédnosti pti provadéni libovolné Cinnosti, tak i osobni-
mi vlastnostmi. Clovék s odmitavym vztahem k riziku bude v ptipadé piechodu ulice volit
preventivni (proaktivni) reakci a odejde z domu ve velkém piedstihu. Osoba se sklonem
vyhledavat riziko se naopak obvykle spolehne na feseni ,,na posledni chvili®, protoze ,,au-
tobus stejné mize piijet pozde a je mozné jej vzdy dobéhnout™ a proaktivni opatieni by
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mohlo byt vyuzito snad jen tehdy, kdyby pozdni pfichod na schtizku byl spojen s opravdu
velmi negativnim dopadem.

Pro piipad, Ze by v piikladu pfechazeni ulice autobus ujel nebo mél poruchu, jsou sa-
moziejmé mozné i dalsi reakce na riziko. Pokud je jednani opravdu dilezité a v ptipadé
zpozdéni hrozi ztrata potencialniho obchodu, z néhoz plyne vysoka odmeéna, nebo vysoky
finanéni postih za pozdni pfichod, je moznym feSenim si najmout taxi ¢i pozadat kolegu,
aby nas na jednani zastoupil. Pti takovém rozhodovani feSime efektivnost rizeni rizika —
opatieni na feseni (oSetieni) rizika ma smysl provést tehdy, pokud naklady na toto opatieni

v

jsou nizsi nez o¢ekavana vyse dopadu rizika.

Na obrazku 1.3 jsou znazornény moznosti vyvoje kurzu akcii, které v ¢ase 0 byly za-
koupeny v cené oznacené na obrazku jako 100 %, s cilem zhodnotit vlozené penézni
prostfedky. Vyvoj v ¢ase mize probihat po velmi odlisnych kiivkach:

B kiivky ve skupiné 1 zajisti ocekavané nebo lepsi zhodnoceni,

B u skupiny 2 je zhodnoceni mensi nez ocekavané, piipadné i mirna ztrata,

B skupina 3 znamena jiz vyraznou ztratu,

B kfivka 4 naznacuje extrémni pripad krachu spolecnosti, kdy kurz akcii mtze nejprve
rust vlivem zkreslenych informaci o podniku, ale nakonec akcie zcela ztrati hodnotu.

Provéfené jsou pro tento piipad strategie diverzifikace investici do akcii, kdy se pri

nakupu vice titultl (pfipadné i celého indexu na trhu akcii) snizuje riziko ztraty, ale
zaroven je tim snizena i prilezitost vysokého zisku.

cena
akcie

100%

Obr. 1.3 Alternativy vyvoje cen akcii

Ve tietim prikladu vstupuje investor zamérné do rizika s cilem vyuzit prilezitost zhod-
notit své volné finan¢ni prostiedky. Rozhodnuti neni na rozdil od pfedchozich dvou piipadt
ucinéno v ¢asovém tlaku, varianty mohou byt detailn¢ analyzovany, zpracovany diverzifi-
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kované investicni strategie, napi. do vice akcii, investi¢nich fondt, dluhopist, penéznich
fondi, nemovitosti, komodit apod. Investor mtize vychazet z historickych zkusenosti, podle
nichz jsou takové investi¢ni strategie dlouhodobé vynosné. Piesto zejména pfi investici
v horizontu méné nez 2 az 5 let mize dojit k nepfijemnému piekvapeni a ztratam, naptiklad
v dusledku pfichodu ne¢ekané krize. Naopak pii investici v obdobi ristu mize investor
kratkodob¢é dosahnout nadprimérnych zisk.

Priklad 1.4 Riziko pfti hie v kostky

Pfi nejjednodussi mozné varianté této hry oba hraci vlozi stejnou ¢astku a vyhrava ten,
nost, ze padne kterékoli z Cisel 1 aZ 6, je u obou hracu stejna, a proto je Sance na vyhru
pro oba hrace vyrovnana. Pokud probéhne dostate¢ny pocet hodt, mél by byt pomér
vyher a proher u obou hra¢ti vyrovnany. Pokud ma kazdy hrac¢ svoji kostku a jedna
z nich je upravena tak, aby padla vyhradné 6, ma ten, ktery hraje faleSnou kostkou,
vyhru v kazdém kole jistou. Nejistota je tak zcela eliminovana. Pokud bude falesna
kostka upravena tak, ze napt. Cisla 5 a 6 padaji Cast¢ji, muze sice hra¢ s falesnou
kostkou v nékterém hodu i prohrat, pti dostateéném poctu hodu ale penize vyhraje.

Na piikladu hry s falesnou kostkou je ilustrovan vyznam informaci a znalosti o rizikové
situaci a jejich vyuziti pro reakci na riziko. Informace o falesné kostce je pro posouzeni
rizika pfi hie klicova a hra¢ by pfi znalosti této informace pozvani do hry od falesného
hrace nepfijal. Hodnotu maji samoziejmé také informace v podnikani a kazdé podnikatel-
ské rozhodnuti v sob¢ nese riziko. Proto je naptiklad pozice pfi soutézi o zakazku lepsi pro
toho, kdo ma o predmétu zakazky a jejich rizicich vice informaci, jak ukazuje priklad 1.5.

Priklad 1.5 Soutéz o zakazku na modernizaci obrabéciho stroje

Podnik pottebuje provést modernizaci starého obrabéciho stroje a vypise vybérové
fizeni s pozadavky na cilové technické parametry stroje a urci termin. Za zkraceni
terminu je ochoten zaplatit cilovou prémii. Pozaduje nabidku zavazné pevné ceny
a terminu a umozni detailni prohlidku stroje pfed podanim nabidky. Soutéze se ucastni
dva nabizejici se zkuSenostmi z modernizaci podobnych stroji. Prvni dodavatel se
po prohlidce stroje nedovede rozhodnout o zptisobu provedeni modernizace pohont,
a proto si na feSeni da do nabidky rezervu v cené i ¢ase na provedeni. Druhy dodavatel
Jjiz modernizaci shodného typu provadél a umi nabidnout ovérené feseni modernizace
pohont s nizsi cenou a o dva tydny kratSim terminem. Riziko, na které si prvni do-
davatel vytvarel v nabidce rezervu, bylo pro druhého dodavatele jiz jednou feSenym
problémem, a proto mohl nabidnout lepsi podminky.

Vyse uvedené priklady ukazuji, Ze pro riziko je charakteristicky nejisty vyvoj okolnosti
dalezitych pro riziko a moznosti dopadu rizika ve formé ztraty, ale i zisku. Historicky je
chapani rizika spojeno s mozZnosti ztraty — a toto chapani v bézném zivoté stale pretrvava.
V bézném encyklopedickém slovniku lze nalézt jeho vymezeni jako ,, riziko [it.] = nebezpeci
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nezdaru, Skody, ztraty . Pro ilustraci je mozné uvést dalsi moznosti definice pojmu rizika
naptiklad podle [116]:

B pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru,

B variabilita moznych vysledkt nebo nejistota jejich dosazeni,

B odchyleni skute¢nych a ocekavanych vysledkd,

B pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odlisného od vysledku ocekavaného,
B situace, kdy kvantitativni rozsah uréitého jevu podléha jistému rozdéleni pravdépodob-
nosti,

nebezpeci negativni odchylky od cile (tzv. ¢isté riziko),

nebezpeci chybného rozhodnuti,

moznost vzniku ztraty nebo zisku (tzv. spekulativni riziko),

neurcitost spojena s vyvojem hodnoty aktiva (tzv. investi¢ni riziko),

stfedni hodnota ztratové funkce,

moznost, ze specificka hrozba vyuzZije specifickou zranitelnost systému.

U vyse uvedenych definic jsou obsazeny pojmy pravdepodobnost, variabilita, odchylen,
neurcitost, moznost. Tyto pojmy ukazuji, jak jiz bylo naznaé¢eno v tivodu kapitoly, Ze riziko
vznika pouze pii néjakém stupni nejistoty. V [17] se uvadi, ze ,,riziko vznika v diisledku
nejistoty ohledné budoucnosti*.

Nejistota a riziko jsou rozdilné pojmy, které nelze sméSovat. Podle [50] ,,klicovy rozdil
mezi nejistotou a rizikem vyplyva z uvazovani nasledkit u rizika®. Nejistota neznamena
riziko obecné, ale riziko vznika pusobenim nejistoty na splnéni cilii, kterych chceme
dosahnout. Muze se jednat o cile osobni (potiebuji se napt. véas dostat na schiizku, chei
zhodnotit své uspory), cile pii provadéni projektu (chceme dodat zadany vysledek projektu
v€as a s dodrZzenim rozpoctu) nebo podnikové (zvysit Cisty zisk podniku, podil na trhu,
vytvarenou piidanou hodnotu, optimalizovat podnikové procesy a logistiku, snizit nejakost
apod.).

Hovotit o vysi rizika je tedy mozné pouze ve vztahu k cilim. Naptiklad rizikovost dvou
obdobnych projektd vystavby elektrarny bude jina, pokud u jednoho z nich bude vzhledem
k pozadavkim zakaznika nutné zkratit ¢as od zahajeni projektu do uvedeni do provozu —
projekt s napjatym harmonogramem ponese vyssi riziko, vyssi rizika budou v zemi s nesta-

Nejistotu je mozné podle napt. [50] nebo [130] rozdélit na dva typy, a to variabilitu
a neurcitost, povsimnéme si pii tom také nejednotného pouzivani nékterych pojmu:

B Variabilita, kdy vysledek neni pfedem znamy, ale bude ve znamém rozsahu moznych
hodnot (napf. hod kostkou 1, 2, ..., 6), okolnosti nejistoty jsou dostate¢né znamé, ale
nevime, ktery z vysledkl nastane.

B Neurditost (ambiguity) [50] nebo nejistota (uncertainty) [130], kdy vysledek zavisi na
okolnostech, o nichz nemame dostatek znalosti, naptiklad nevime, zda dojde k né&jaké
udalosti, nebo dokonce muze nastat udalost, kterou v té dobé nikdo neo¢ekava.

Rozdil mezi obéma typy je v tom, Ze:

B V prvnim pfipad¢ (variabilita) jsou potfebné znalosti k dispozici a je mozné uréit prav-
dépodobnost moznych vysledki (Sestku hodim s pravdépodobnosti 1/6).
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B V druhém piipadé (neurcitost, resp. nejistota) takovy popis mozny neni a je tieba ne-
jistotu subjektivné odhadnout nebo ziskat dodate¢né informace nebo znalosti a nejistotu
vice specifikovat, omezit nebo i odstranit.

Priklad 1.6 Variabilita a neurcitost u vykopovych praci pro zaklady a pti-
pojky pii stavbé domu

a) Dum je stavén ,,na zelené louce*, kde nebyla v predchozi dobé zadna vystavba
a podlozi ma charakter bézné hlinitopis¢ité pudy. Pii odhadu potfebného ¢asu a ceny
za vykopové prace je mozné vychazet z jednotkovych cen a tabulek podle vykazu
vymer. Pii tvorbé harmonogramu a rozpoétu je mozné naplanovat dobu realizace
vykopovych praci napt. na dva dny a cenu Ize pomérné piesné odhadnout jako
variabilni v ur¢itém znamém rozsahu podle toho, jakou se podati vybrat firmu.

b) Dum je stavén v proluce v historickém centru mésta. Pfi odhadu potfebného
Casu a ceny vznika riziko, ze se pfi vykopovych pracich muze narazit napi. na
staré sklepy nebo dokonce archeologické nalezisté, a to mtize vést k predem neod-
hadnutelnému narastu ¢asu i nakladt v porovnani s piipadem, kdy takova situace
nenastane. Potom se jedna o nejistotu nebo neurcitost ovliviiujici potiebny cas
a naklady a pfi planovani stavby je nutné toto riziko zohlednit v podob¢ rezervy
nebo napf. smluvniho ur¢eni vyssi moci pro takové piipady.

Na piikladu 1.6 je vidét, ze pro piipad a) mtize byt variabilita odhadnuta nejen presnym
vypoctem jako v piipadé hodu kostkou, ale i na zakladé zkusenosti, kdy cenu je mozné od-
hadnout podle pfedchozich staveb napt. normalnim rozdélenim pravdépodobnosti s urcitou
stitedni hodnotou a smérodatnou odchylkou. Pro pfipad b) je klicova neznalost o stavu pod
povrchem zemé. Pravdépodobnost, zda se pfi vykopu narazi na neo¢ekavanou piekazku nebo
i archeologicky nalez, je mozné urcit pouze odhadem a nejistotu lze snizit napt. prostudo-
vanim archivnich materialti, nebo odstranit sondaznimi vykopy, ale ani oboji neposkytne
100% jistotu.

Na oblast piipadi, kdy ten, kdo rozhoduje, nezna budouci situaci, se zaméfuje teorie
rozhodovani a podle [109] se rozlisuji dva stupné neznalosti, oznacované v [109] jako:

B Nejistota — pro pfipad, kdy je mozné objektivné charakterizovat pravdépodobnost rizika
a pouzit vybrané metody sit'ové analyzy, simulace apod.

B Neurditost — pokud v dobé rozhodovani neni k dispozici zadny udaj o pravdépodobnosti,
vétsinou k tomu dochazi pii feSeni novych, dosud nefesenych situaci.

Z porovnani uziti pojmu nejistota a neurcitost vyplyva, Zze pojem nejistota je ¢asto pouzivan
v riizném smyslu v ¢esting i cizich jazycich, lisi se i v matematice, podnikani nebo v bézném
zivoté. Nejistota vystupuje pii riznych aktivitach v rizném rozsahu. Pro ilustraci spektra
nejistoty je vyuzit obrazek prevzaty z [105], vytvotreny pro predstavu spektra rizik, s nimiz
se setkavame pfi fizeni rizik v projektu. Tento obrazek je mozné pouzit i v obecném smyslu
a byl pro pouziti v této knize dale upraven do podoby obrazku 1.4.

Spektrum nejistoty saha od naprosté nejistoty k jistoté, fizeni rizik ma vSak smysl jen
mimo oba tyto extrémy. U naprosté nejistoty (,,neznamé neznamé*), kterou lze vyjadiit
vétou: ,,Nevim, co nevim*, tedy ve vztahu k riziku nezname ani typ rizika, ani nemame in-
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zadna castecna Uplna
informace informace informace
,neznamé ,Znamé

neznameé* nezname* ,~ZNameé*
Gplna vSeobecna . specificka Gplna

. - nejistota . .
nejistota nejistota nejistota jistota
(neurcitost) (variabilita)
. rozsah Fizeni rizik .
Rust slozitosti Fizeni rizik

Obr. 1.4 Spektrum nejistoty pri rizeni rizik, upravené a rozsirené podle obrazku z [105]

<3

formace o moznych dopadech, nelze podnikat v fizeni rizik zadné akce. U jistoty (,,znamé)
v pravé ¢asti obrazku se jedna o tplnou informaci, kde nejistota je vyloucena. Informace je
potom mozné analyzovat, ziskat nejlepsi feseni a podle n¢ho se dale chovat — takovy pripad
neni piedmétem fizeni rizik, ale jedna se o FeSeni problému.

V oblasti fizeni rizik, tedy tzv. ,,znamé neznamé*, které se shoduji s vyse uvedenym vy-
jadtenim ,,Ja vim, co nevim*‘, umime ur¢it, jaké nejistoty (rizika) mohou nastat, ale je nutné
hledat informace o jejich pravdépodobnosti a dopadech, pficemz tyto nejistoty mohou byt
obecngjsi nebo velmi specifické povahy. U specifické nejistoty se jedna vice o variabilitu,
tedy o zménu hodnot v definovaném rozsahu za uréité pravdépodobnosti. U v§eobecné ne-
jistoty je charakteristicka omezena znalost (neurcitost) ohledné rizikové situace a obtizny
odhad rozsahu moznych dopadu rizika a jejich pravdépodobnosti. Je ziejmé, Ze fizeni rizik se
smérem k extrému uplné nejistoty stava obtiznéjsim, naopak v pravé ¢asti spektra nejistoty,
kde lze blize charakterizovat dopady a jejich pravdépodobnost, je fizeni rizik jednodussi.
Velmi obtizny je management rizik, jejichz pravdépodobnost je velmi nizka, ale dusledky
velmi vysoké. Takova rizika jsou v [120] oznacena jako ,,éerné labuté” (symbol velmi
vzéacného ukazu), vétsinou se s nimi nepocita vzhledem k jejich nizké pravdépodobnosti,
nebo dokonce jejich moznost neni predem identifikovana (viz napt. teroristické ttoky v New
Yorku 11. zai{ 2001).

V dal$im budeme pouzivat termin nejistota v rozsahu vétsiny spektra podle obrazku 1.4,
vyjma extrému uplné jistoty a uplné nejistoty. V levé casti spektra nejistoty uvazujeme
vy$$i stupen nejistoty a v pravé ¢asti nizsi stupeil. Termin variabilita chapeme jako pripad
specifické nejistoty, kdy je mozné popsat rozsah nejistych hodnot zejména na zakladé zna-
mych zkusenosti. Termin neur¢itost oznacuje levou ¢ast spektra na obrazku 1.4 (vSeobecna
nejistota), kde je zejména nedostatek znalosti, napt. pfi vyvoji nového produktu. Pro levou
mez z obrazku 1.4, kdy nedostatek informaci jiz neumoziuje rizika fidit, zachovame termin
uplna nejistota. Pravou mez z obrazku 1.4, kde je mozné dopad na cile uréit s pravdépo-
dobnosti blizkou 1 a nebude tedy jiz pfedmétem fizeni rizik, budeme nazyvat jistota.

Pokud se dafi ziskavat o rizikové situaci blizsi informace, je mozné nejistotu ¢astecné
a nékdy i Gpln€ omezit. Omezeni nejistoty je mozné napiiklad ziskanim dodatecnych zna-
losti 0 podminkach, za nichz riziko mtiZe nastat. Pokud tyto podminky umime nejen nalézt,
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ale i ovlivnit, potom lze nejistotu eliminovat — a tim se riziko méni na problém. Zakladni
rozdil mezi rizikem a problémem spociva v tom, Ze:

B u rizika nevime, zda a v jakém rozsahu skute¢n¢ nastane,
B u problému vime, Ze nastal a je tieba jej Fesit.

Riziko se tedy od problému lisi zejména obsahem nejistoty. Diilezité je také si uvédomit, ze
stejnéd udalost miize byt vnimana jako riziko nebo jako problém. Pokud se o udalosti, ktera
pro nds miize mit nepiiznivé (nebo také ptiznivé) dopady, dokdzeme dozvédet diive, nez
nastane, vinimame ji jako riziko. Naopak pokud tato udalost jiz nastala, FeSime problém.
Tento vztah je znazornén na obrazku 1.5 pro fiktivni udalost ,,X*, ktera mtze mit pro tento
konkrétni piipad nepiiznivé dopady.

l—— UDALOST ,X* VNIMANA JAKO PROBLEM NEBO RIZIKO

]
i
| prekvapeni
. zadné aktivity | ?! DOPAD
PROBLEM: i feSeni problému, D,
! krize
zjisténi: navrh :
. maze  analyza: opatrent, sledoyanl :ﬂ ) provedgm DOPAD
RIZIKO: nastat prog? preventivni podmln?k ; pripravené a’kct—:\ D,
X . akce pro X H feSeni problém
1 1 1 | l
1 1 1 H -
1 1 RIZIKO | PROBLEM
“o . r > ¢ N D, << D,
1 1 1 '
1 1 1
1 1 1 ty: ,X“ nastalo
. . . (nenastalo)
: : : doba, kdy NEJ|STO:|—A
: : : X“maze ODSTRANENA
1 1 1 nastat L
1 1 1 —
1 1 1 | .
to t, t, tog ty tgo ty Gas

Obr. 1.5 Nejista uddalost vaimanda jako problém nebo jako riziko — podle casu, kdy se ji podari iden-
tifikovat

Modrym obdélnikem je na obrazku 1.5 znazornéno ¢asové obdobi, kdy k dané udalosti
»X“mize dojit. V hornim vodorovném pasu je znazornéno jeji vinimani ve formé problé-
mu — o moznosti takové udalosti se nepodatilo piedem ziskat zadné informace a do doby,
nez udalost nastala, nejsou proto vyvijeny zadné aktivity. Jakmile udalost nastane (jedna-li se
o udalost s negativnim dopadem), dochazi k pfekvapeni a je tfeba FeSit ne¢ekany problém,
v zavaznéjsich piipadech krizovou situaci. Reakci na takovou necekanou negativni udalost
se obvykle podafi ptipravit az se zpozdénim, navic se casto ukvapené provedou reakce, které
jsou netcinné, neefektivni, nebo dokonce mohou problém zhorsit.

Nasleduje zobrazeni vnimani stejné udalosti ,,X* jako rizika. V predstihu se podati zjistit,
ze udalost ,,X*“ by mohla nastat, analyzuji se jeji pfi¢iny a mechanismy jejiho vzniku a pfipra-
vi opati‘eni, ktera by mohla této udalosti bud’ zabranit, nebo alespon zmirnit jeji nasledky.
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Pokud je to Gcelné, provedou se preventivni akce proti tomuto riziku, zdroven se planuji
dalsi akce, které budou provedeny v pripadé, Ze udalost ,,X* skute¢né nastane. Sledu;ji
se okolnosti, podle nichz se da vznik této udalosti zjistit (n€kdy i s predstihem) a pokud
udalost nastane, provedou se bez zbyte¢né prodlevy pripravené akce. V nékterych piipa-
dech se dokonce muize podafit udalosti zcela zabranit a negativni dopady nenastanou vubec.
V okamziku, kdy udalost ,,X“ nastala, jiz tedy v obou ptipadech (problém —riziko) nejistota
zmizela, ale lepsi vysledek pfinese vzdy pripravena a okamZité provedena reakce nez
opozdéna a malo G¢inna reakce v ptipadé ne¢ekaného problému. Nazornym piikladem miize
byt rozdilny efekt improvizovanych zachrannych praci pii reakci na necekanou povoden
a ptipravenych zachrannych akei.

Uvedeny rozdil pro problém jako ,,promeskané‘ riziko neplati zdaleka jen pro negativni
riziko (hrozbu), ale i pro riziko s pozitivnimi dopady (pfilezitost). Pokud se necekané ,,néco
podafi, je to sice dobra zprava, ale pii vcasném zjisténi pozitivniho rizika (prilezitosti)
je Sance ziskat pozitivni dopady mnohem vyssi, nez kdyz se pfileZitost dostavi ne¢ekané.

Rozdil mezi problémem a rizikem se také zasadné projevuje pii hledani jejich fesent:

B U problému je mozné jeho teSeni (nebo varianty feSeni) jednoznacné urcit, vyhodnotit
ruzné disledky pro rlizné varianty feSeni a jejich porovnanim vybrat s jistotou to nejlepsi.

B U rizika zavisi jeho feSeni (nebo varianty feSeni) na nejistych okolnostech, porovnani
variant proto neni jednoznacné a vybér nejlepsiho feSeni je vzdy nejisty, pouziva se
pravdépodobnostni pocet, fuzzy logika, rozhodovani za nejistoty apod.

Rizika a problémy je proto tieba od zacatku dobfe rozlisit, protoze postup jejich feseni se
zéasadné lisi.

Aby to nebylo tak jednoduché — pfi feSeni problému je mozné narazit na dalsi rizika.
Nalézt véas potencialni rizika, ale také oddélit tato rizika od standardnich problémii,
¢innosti a praci je ukolem identifikace a analyzy rizik, jak bude popsano v kapitolach 4 a 5.

1.1.2 Definice zdkladnich pojm{ managementu rizik

S managementem rizik projektl je spjata fada pojmii, oznaceni a definic, které v nékterych
ptipadech nejsou pouzivany stejnym zptisobem. Proto je vhodné vyjasnit zakladni pojmy na
zacatku této knihy, jesté nez pistoupime k dal§im detailim. Klicové definice pojmu tykaji-
cich se rizik, na které se dale budeme odvolavat, budeme oznacovat podobn¢ jako rovnice
nebo vzorce na konci fadku oznacenim v zavorce s pismenem D, napt. (D1).

1.1.2.1 Pojmy management rizik a Fizeni rizik

Prvni nejednotné pouziti se objevuje jiz u managementu rizik v nazvu této knihy, kdy se ve
stejném smyslu pouziva nékdy také rizent rizik. Pouzivani obou pojmt odpovida anglickému
risk management, pouzivani vyrazu management nebo rizeni v§ak neni v praxi zatim
ustalené. Jako piiklad miizeme uvést Spoleénost pro projektové #izeni (SPR), ktera pracuje
v Ceské republice jako &len Mezinarodni asociace pro management projekti IPMA (Inter-
national Project Management Association) a vydava ¢eské verze publikace IPMA Narodni
standard kompetenci projektového rizeni, v posledni verzi 3.1 v roce 2010 [63]. Zaroven
byla autory z SPR vydana v roce 2009 kniha Projektovy management podle IPMA [35].
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Podobné je mozné uvést publikace Projektovy management z roku 2006 [119], ale Rizeni
rizik z roku 2003 [116] nebo Ovladani rizika z roku 2006 [122], Ptirucka rizeni rizik pro
fidici organy opera¢nich programil [91] a Rizeni rizik v projektech PPP [90]. Pokud se ob-
ratime na normy pievzaté v Ceské republice a tykajici se managementu rizik, zejména na
aktualni CSN ISO 31000 [33] pievzatou v roce 2010 (blize uvedeme v dal$im textu), je risk
management v nazvech a definicich ptekladan jako management rizik a je definovan jako:

Management rizik = koordinované ¢innosti k vedeni a Fizeni organizace s ohledem
na rizika.

V [33] je ptekladano spojeni risk management process jako proces managementu rizik
a risk management framework jako ramec managementu rizik nebo struktura managementu
rizik. Vyraz managing je ptekladan jako rizeni ve strategickém, nikoli operativnim smyslu
(napf. ,,...to managing threats to their objectives...“ =,,...aby ridily ohroZeni svych cila.. .,
nebo je tak nékdy pielozen i management ,,...to improve the management of potential
opportunities...“ = ,,...aby zlepsily Fizeni potencialnich ptilezitosti....

V souladu s &eskym piekladem zminéné normy CSN ISO 31000 [33] budou v této knize
pouzivany pojmy:

B management ve smyslu oznaceni systému nebo rdmce managementu rizik, metodik
a procest,

B 7izeni spiSe v obecnéjSim smyslu provadéni aktivnich zasahli nebo konkrétnich fidicich
¢innosti podle anglického control — Fidit.

Jsme si pritom védomi toho, ze v nékterych piipadech je mozné o vhodnosti zvoleného
terminu polemizovat.

1.1.2.2 Pojem riziko

rizika jako ztraty nebo hrozby (ohrozeni) k obecnéjsi formulaci. Nejprve podle normy PD
ISO/IEC Guide 73:2002 Management rizik — Slovnik — Pokyny pro pouziti ve standardech
[13] platné do roku 2009 bylo riziko uvedeno jako:

., Kombinace pravdepodobnosti néjaké udalosti a jejich nasledkii®,

s poznamkami:

wPoznamka 1: termin riziko je obecné pouzivan, jen kdyz je tu alespoin moznost nega-
tivnich nasledkii,

., Poznamka 2: v nékterych situacich riziko vznika z moznosti odchylky od ocekdavaného
vysledku udalosti.”

Pro pojem ndsledek (consequence) je definovano, ze se jedna o ,,vysledek uddlosti*“ a v po-
znamkach se uvadi, ze ,,miize byt vice nasledkii jedné uddlosti, nasledky mohou sahat od
pozitivnich az po negativni, avsak pro bezpecnostni aspekty jsou pouze negativni*.

V knize Management rizika: Smérnice pro praktiky [98] vydané v roce 2007 britskou
OGC (Office for Government Commerce — Utad vlady pro obchod, zodpovédny za politiku
statnich zakazek, soucast ministerstva financi) je definovano riziko jako:

., Nejista udalost nebo soubor udalosti, které, pokud nastanou, budou mit ucinek na
dosazeni cilu. ** A dale: ,, Riziko se sklada z kombinace pravdeépodobnosti vyskytu vnimané
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hrozby nebo prilezitosti a velikosti jejiho dopadu (impact) na cile. Hrozba je pouzita k popisu
nejisté uddlosti, kterd by mohla mit negativni dopad na cile nebo prinosy, prileZitost popisuje
nejistou udalost, ktera by mohla mit priznivy dopad na cile nebo prinosy .

Podobné v [47] z roku 2004, zabyvajici se managementem rizik v projektech, je obecna
definice rizika uvedena jako:

wJakdkoli nejistota, kterd, pokud se vyskytne, miize ovlivnit jeden nebo vice cili.*

V soucasné dobé je nazvoslovi ohledné rizik uvedené v aktualnich normach Management
rizik ISO 31000:2009 Risk Management — Principles and Guidelines [65], v &eské verzi CSN
[SO 31000 Management rizik — principy a smérnice [33] z fijna 2010 a nové verze slovniku
ISO Guide 73:2009 Risk Management — Vocabulary [66] pro pouzivani pojmi z oblasti
Managementu rizik, v ¢eské verzi TNI 01 0350 Management rizik — Slovnik (Pokyn 73)
[124] ze srpna 2010. Vydani téchto norem znamena revizi diive vydanych smérnic i slov-
niku (ISO Guide 73:2002 [13]) a doporucuje, aby se piednostné pouzivaly nové upravené
terminy a definice. V celé knize, ktera byla dokon¢ovana pravé v dobé vydani obou vyse
uvedenych prekladil, pouzivame pojmy v souladu s uvedenymi normami.

Riziko je v [124], [33] definovano jako ,, ucinek nejistoty na dosaZeni cilit “.

V poznamkach k této definici je uvedeno:

1) ,, U¢inek je odchylka od ocekdvaného — kladnd a/nebo zdpornd.

2) ,,Cile mohou mit riizna hlediska (jako jsou financni, zdravotni a bezpecnostni a envi-
ronmentalni cile) a mohou byt uplatnovany na ruznych urovnich (jako je strategicka
uroven, uroven tykajici se celé organizace, projektu, produktu a procesu).

3) ., Rizika jsou casto charakterizovana odkazem na potencialni uddlosti a ndsledky nebo
na jejich kombinaci.

4) ,,Riziko se casto vyjadruje jako kombinace nasledkii uddlosti (vcetne zmeén okolnosti)
a s ni souvisejici moznosti vyskytu.*

5) ,,Nejistota je stav dokonce i castecného nedostatku informaci souvisejici s pochopenim
nebo znalosti udadlosti a jejich nasledkit nebo moznosti vyskytu.

Z uvedenych definic pojmu riziko je vidét vyvej v pouZivanych pojmech, napi. u ISO
od nasledek (consequence) k ucinek (effect), ale vzdy zistava v definici pojem nejistoty
a moznosti kladného (pozitivniho) i zaporného (negativniho) uc¢inku. Na tomto misté jesté
upozoriujeme na pojem moznost vyskytu, ktery je v [124] piekladem anglického likelyhood,
pri¢emz se zaroven pouziva i pojem pravdépodobnost (probability), ktery vsak ma blize
k jeho matematickému vyznamu. Dalsi pojmy pouzivané v oblasti rizik najdete zejména
ve [124] a [33].

Je tieba si viimnout také rozdila mezi CSN ISO 31000 [33], kde je riziko definovano
jako ,ucinek nejistoty na dosazeni cilii”, a vySe uvedenou definici podle [98] (nebo také
[51]), kde je riziko ,,nejistota (nejista uddlost), ktera miize mit dopad (viiv) na cile”. Jedna
se v obou piipadech o nejistotu (nejistou udalost) a ucinek (vliv), kde v prvnim piipade je
»predfazen ucinek, ve druhém nejistota, v disledku se vSak jedna o totéz — G€inek a nejis-
tota jsou v riziku nediln€ spojeny.

V souladu s vy3e uvedenymi definicemi a s piihlédnutim k aktualné v CR vydanym nor-
mam [124] a [33] bude v této knize pouzivana obecna definice rizika, hrozby a prileZitosti:

Riziko: ucinek nejistoty na dosazeni cilii; (D1)
Hrozba (ohrozeni): [!] zdporny (negativni) ucinek nejistoty na dosazeni cilii;
Prilezitost: [*] kladny (pozitivni) ucinek nejistoty na dosazeni cilu.
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Pro hrozbu a ptilezitost jsou v definici uvedeny symboly, které budeme dale pouzivat, pro
hrozbu ! upozoriujici na nebezpeci nebo moznost zhorseni, pro prileZitost * znamenajici
symbolicky ,,hvézdu, slunicko*, moznosti zlepseni.

Obecnou definici rizika je mozné pouZit na jakékoli cile — napf. pro podnikova rizika
se jedna o cile podniku, podobné pro bezpeénostni rizika se jedna o cile bezpe¢nosti a pro
projektova rizika o cile projektu.

Typy rizik, s nimiz se setkdvame v podnikani, jsou podle [98] nasledujici:

sprava a fizeni spole¢nosti (corporate governance),
obchodni riziko,

riziko dobrého jména (reputace),

kontinuita podnikani,

obnova po katastrof¢,

strategické riziko,

riziko finan¢ni/Gvérové/spravy financi (treasury),
riziko spojené s uréitou zemi,

politickeé riziko,

informacéni bezpecnost,

riziko podvodu,

trzni riziko,

projektové riziko,

operaéni riziko,

technické riziko,

zdravi a bezpecnost,

environmentalni riziko.

Z prehledu je ziejmé, ze projektové riziko je jen jednim z typu rizik, i kdyz pfi feseni pro-
jektu se mohou ve vztahu k projektu uplatnit 1 dalsi vy$e vyjmenovana rizika. Dlouhodobé
zku$enosti existuji zejména u rizik v oblasti bezpecnosti, zdravi, katastrof, kde jsou pouzi-
vany specifické postupy.

V soucasné dobé¢ jsou velmi aktualni tzv. podnikova rizika, pro jejichz definici a regulaci
se pouziva termin ERM (Enterprise Risk Management = management rizik podniku, nebo
management firemnich rizik), pokryvajici veskera rizika v organizaci. Pojem ERM prav-
dépodobné jako prvni podrobnéji vylozila americka organizace CAS (Casualty Actuarial
Society — Spolecnost pro pojisténi ztrat) v roce 2003 [16], k procesu managementu rizik se
odvolavala na australskou normu [5]. Siroké uznani si ziskal ramec ERM vydany americkou
organizaci COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
Vybor sponzorujicich organizaci Treadwayovy komise) v roce 2004 [18]. Normou podpo-
rujici management podnikovych rizik je i mezinarodni norma ISO 31000 z roku 2009 [65]
vydand i v CR [33], jejiz vyhodou je mezinarodni platnost. Podobné frekventovany je pojem
operacni riziko (operational risk), ktery pokryva zejména rizika finan¢nich instituci, nebo
dalsi rizika pouzivana v této oblasti (napf. finan¢ni, trzni, vnéjsiho prostfedi, majetkova,
kreditni). Zaroven se prosazuje vzhledem k posledni bankovni krizi v roce 2008 snaha zavést
regulace bank zejména z hlediska piimétenosti kapitalu, tato regulace se podle Basilejské
komise pro supervizi bank oznac¢uje BASEL II, posledni opatieni ze zati 2010 pak BASEL

Tvwr

[92]. Strategii pristupu k managementu rizik v podniku je vénovana aktualni kniha [2].
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1.2 Definice rizika pf1 managementu projektt

1.2.1 Zékladni pojmy v projektovém managementu

Pred bliz§im rozborem rizika pii managementu projektt nejprve shrneme zakladni pojmy
pouzivané v projektovém managementu.

K nejuznavanéjsim organizacim, které se snazi standardizovat souhrn znalosti potieb-
nych pro projektovy management, je Project Management Institute (PMI), zaloZeny v roce
1969 v USA. Prvni samostatny dokument shrnujici znalosti a standardy projektového
managementu platny pro projekty bez ohledu na oblast podnikani vydal PMI v roce 1987,
nasledovany rozsitenymi verzemi v letech 1996, 2000 a 2004 a 2008 [104]. Kromé¢ tvorby
standardl v projektovém managementu zajistuje PMI certifikace projektovych manazer,
Skoleni, konference a platformu pro vyménu zkuSenosti mezi profesionaly v oblasti ma-
nagementu projektd.

Kromé PMI se projektovym managementem zabyvaji dalsi organizace, z nichz jako
druhou nejvyznamngjsi Ize oznacit IPMA (International Project Management Association),
ktera vznikla v Evropé nejprve jako forum pro projektové manazery v roce 1965 a nyni
reprezentuje vice nez 40 narodnich organizaci po celém svété, mezi nimi i Spolecnost pro
projektové fizeni v Ceské republice. Stejné jako PMI provadi i IPMA certifikace manaZerti
a zpracovava Standard kompetenci projektového fizeni [59], ktery vydavaji v narodnich
verzich narodni organizace, pro Ceskou republiku je to [63]. K dal§im vyznamnym orga-
nizacim podporujicim rozvoj projektového managementu patii britska APM (Association
of Project Management), ktera vydava jak bazi znalosti projektového managementu [3],
tak 1 metodiku managementu rizik PRAM [4]. V dal$im porovname definice pouzivané
organizacemi PMI a IPMA.

Projekt je definovan jako:

B Docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo vysledku *,
podle PMI [104].

B | Jedinecny casove, nakladové a zdrojove omezeny proces realizovany za vicelem vytvore-
ni definovanych vystupii (naplneni projektovych cilii) v pozadované kvalité a v souladu
s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky, “ podle Ceské verze IPMA [63].

Sirsim pojmem je program, definovany jako:

B Skupina souvisejicich projektii Fizend koordinovanym zpiisobem za uicelem dosazeni pri-
nosti a kontroly nedosazitelnych rizenim téchto projektii samostatné. Programy mohou za-
hrnovat prvky souvisejicich praci mimo rozsah jednotlivych projektit v programu. ““ [104]

B | Skupina vécnée souvisejicich, spolecné rizenych projektii a organizacnich zmén, kte-
ré byly spolecné spustény za ucelem dosazeni cile programu. Soucdsti programu mo-
hou byt i dalsi cinnosti, jez nejsou primou soucasti jednotlivych projekti, které jsou do
programu zahrnuty. Prinosy programu lze zpravidla ocekavat az po ukonceni celého
programu. “ [63]
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Produkt definujeme podle Ceské verze IPMA [63] jako:
., Konkrétni, pojmenovany vysledek cinnosti, etapy, projektu. Produktem miize byt i prove-
deni sluzby.

Portfolio projektu je:

B | Soubor projektii nebo programii a dalsich praci, které jsou seskupeny pro umoznéni
efektivniho Fizeni techto praci, aby byly splnény strategické obchodni cile. Projekty nebo
programy v portfoliu nemusi byt nutné vzajemné zavislé nebo primo souvisejici. “ [104]

B | Soubor projektii a pripadné programii, které nemaji spolecny cil a které byly dany
dohromady za ucelem rizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy
v portfoliu se vzajemné ovliviiuji vetsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ram-
cem. “ [63].

Projektovy management je:

B | Poucziti znalosti, dovednosti, nastrojii a technik na projektové cinnosti s cilem dosdhnout
pozadavkii projektu. *“ [104]

B | Aplikace znalosti, dovednosti, nastrojit a technik na cinnosti v projektu tak, aby pro-
Jjekt spinil pozadavky na néj kladené. Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani
a predavani zprav o vSech aspektech projektu a motivaci vSech zucastnénych dosahnout
cili projektu. “ [63]

Definice z obou vyse uvedenych zdrojti jsou zde zamérné citovany pro porovnani moznosti
definovat stejné pojmy stru¢néji (PMI) nebo obsahleji (IPMA), ale se shodnym smyslem.
Znalosti v projektovém managementu jsou podle [104] jsou rozdéleny do deviti oblasti:

management projektové integrace,
management rozsahu projektu,

Casovy management projektu,
management naklada projektu,
management kvality projektu,
management lidskych zdroji projektu,
management projektové komunikace,
management rizik projektu,
management nakupu pro projekt,

kde management rizik projekti je jednou z oblasti znalosti.

Obdobné IPMA definuje celkem 46 prvki kompetence, z nichz prvek 1.04 je nazvan
Riziko a prilezitost [63] (v podkapitole 1.3 se jesté vratime k rozporu pouziti pojmii riziko
a prilezitost podle IPMA i jinych zdroji v porovnani s ISO nebo PMI).

Za dosazeni cili projektu zodpovidda manaZer projektu za podpory projektového
tymu. Pro projekt se Casto pouziva tzv. trojité omezeni (tripple constraint) nebo také
vzajemné zavislé cile projektu definované podle PMI [103] z roku 2004, jako:

1. rozsah projektu (project scope),
2. Cas,
3. naklady.
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Zde je tfeba poukazat na rizny piistup k tomuto pojmu a na vyvoj v jeho pouzivani:

B V [73] z roku 2000 jsou tato omezeni uvedena jako ¢as, naklady a vykonnost (perfor-
mance)/technologie.

B V ¢eské monografii Projektovy management z roku 2006 [119] jako pFedmét projektu,
¢as, naklady.

B V dalsi aktualni ¢eské knize Projektovy management podle IPMA z roku 2009 [35] je
uvadeén tzv. trojimperativ cile, ¢as a naklady.

B V poslednim vydani smérnice PMI [104] z roku 2008 nahrazujici [103] jiZ je zminéna
potieba ,, vyvazit konkurencni projektova omezeni, ktera zahrnuji, ale nejsou omezena
na: rogsah (scope), kvalitu, harmonogram, rozpocet, zdroje a rizika.

Takzvany ,,zelezny trojuhelnik” véas (on-time), s dodrZenim rozpoctu (under-budget)
a podle specifikaci je aktualné diskutovan i napt. v [125], kde se tyto tfi aspekty jiz jevi
jako nedostate¢né pro hodnoceni uspéchu projektu a zejména pro velké stavebni projekty
se navrhuji zminéné tfi cile jako jadro vyhodnoceni, které je bézné predmétem sledovanych
ukazateld KPI (Key Performance Indicators), jak je vidét na obrazku 1.6 podle [125].

bez vad, bezpednost odpovida
vysoka kvalita ocekavani
zpracovani zaintereso-
vanych

hospodarnost efektivita

minimalni zhorseni vysledkd,
minimum sport a konfliktd

Obr. 1.6 Rozsireny ,,Zelezny trojuhelnik* projektového managementu pro velké stavebni projekty,
prevzato z [125]

K tomuto jadru se pfidava ve druhé roviné trojice bezpe¢nost, u¢innost, resp. hos-
podarnost ve smyslu spravného provadéni (efficiency) a efektivita ve smyslu provadét
spravné véci (effectiveness) a ve treti roviné dalsi trojice kvalita, soulad s o¢ekavanim
zainteresovanych stran (stakeholders — viz preklad podle CSN ISO 31000, odstavec 2.13,

V této knize budeme jako cile projektu pouzivat tii dimenze. Prvni dvé jsou ¢as potiebny
na provedeni projektu a naklady, které je nutné na projekt vynalozit, coz jsou dostatecné
srozumitelné pojmy. Jako tieti prvek pouzijeme vysledky projektu, které zahrnuji ostatni
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pozadavky na projekt v tak Sirokém smyslu, jaké je ocekavani pro dany projekt. Pod
vysledky muze byt zahrnuto splnéni specifikaci, napf. mnozstvi, rozméry, vykaz vymér
ve stavebnictvi, provozni parametry (vykon, rychlost, spotfeba paliva, provozni naklady,
spolehlivost) a také kvalita produktu, nebo i splnéni oéekavani zainteresovanych stran. Cile
projektu znazornéné jako trojihelnik jsou na obrazku 1.7 s vy$e uvedenymi oblastmi
¢as — naklady — vysledky, pro které plati, ze se vzajemn¢ ovliviuji.

Vysledky

Obr. 1.7 Trojuhelnik vzajemné se oviiviwujicich oblasti cilii projektu

Zavislost uvedenych tii oblasti cilti projektu se projevuje tak, ze pokud je nutné zvysit
naroky na jednu z nich, projevi se to nedodrzenim alespon jedné z ostatnich, napiiklad:

B ZlepsSeni provozniho parametru produktu je obvykle mozné jen pti vynalozeni vyssich
nakladi na vyvoj a vyrobu.

B Zkraceni ¢asu na vyvoj muze byt provedeno za cenu zvySeni nakladd nebo snizenim
parametrt nebo kvality produktu, ktera se mize projevit napiiklad vyssi poruchovosti,
nebo napt. u elektraren nizsi uc¢innosti, u vozidel vy$si hmotnosti, tedy v obou piipadech
vys$$i spotfebou energie.

Krome¢ jiz zminénych klasickych definic, metodik a publikaci vydanych organizacemi pro
podporu projektového managementu se v managementu projekti objevuji i nové proudy,
které se snazi najit nové definice a metody s tim, Ze 1éta zpracovavané metodiky je tieba
zasadn€ zménit. Napf. autor [87] se snazi do managementu projektti pfinést novou dynamiku
a prichazi s péti principy vedeni projektu zaméfeného na vysledek:

zeleny princip = planovat a fidit pro zvladnuti zmén,

hnédy princip = zaméfit se na vysledek,

zluty princip = vyvinout vuli k vitézstvi,

Cerveny princip = spolupracovat se vzajemnou zavislosti a duvérou,
Sedy princip = propojovat se intenzivni komunikaci.

Jinym piikladem je [9] snazici se nalézt novou interpretaci existujicich postupt v [104].
Autori [114] ptedstavuji novy ramec pro management projektl, ktery zdraziuje potiebu
pfizptisobeni stylu managementu projektu rizikovosti projektu, posuzované tzv. diamantem
Ctyt ukazateli — novosti, technologie, slozZitosti a rychlosti (podrobnégji bude rozvedeno
v podkapitole 4.3.2.6). Tyto nové pfistupy jsou vyvolany sou¢asnym podnikatelskym pro-
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stiedim, charakterizovanym trvalymi zménami, ristem nejistoty a rizika a z toho plynouci
neuspésnosti zejména velkych a komplexnich projekti.

1.2.2 Zakladni pojmy v managementu rizik projektu

Management rizik projektu je v souc¢asné dob¢ velmi aktualni téma, kterym se v zahranici
zabyva mnoho vydavanych publikaci, véetné vyznamnych knih pfinasejicich nové pohledy
a poznatky. Na rozdil od metodik managementu projekti, které jsou jiz zna¢né rozvinuté
a stabilizované, u managementu projektovych rizik je stale siroké pole k dalsimu rozpra-
covani, a to jiz proto, ze rizika projektl se intenzivnéji a systematicky zacala zpracovavat
az od 90. let minulého stoleti (napt. [105]). Pfedstavuje to zna¢né zpozdéni v porovnani
s metodikami projektového managementu, kde se zejména v pocate¢nich fazich jeho rozvoje
do poloviny 80. let vénovalo nejvice pozornosti struktute projekti, planovani, kritické cesté
apod. Trvale vysoky zajem o projektova rizika je mozné mimo jiné dokladovat i zpracova-
nim tohoto tématu v ¢asopisech zamétenych na projektovy management. Naptiklad podle
pruzkumu zaméfeni ¢lankt v ¢asopise International Project Management Journal [127] byl
management rizik tématem piispévki 1x v roce 1987, 9% v roce 1997 a 11x v roce 2007,
kdy se stal druhym nejcastéjsim tématem po stavebnictvi a strojirenstvi (31x), nasledovany
partnerstvim a aliancemi (10%) a manaZerskym rozhodovanim (7x).

Riziko pfi managementu projekti je v souladu s obecnou definici rizika v predchozi
kapitole vztahovano k dosaZeni cili projekti se tfemi hlavnimi slozkami podle obraz-
ku 1.7.

Pii vyuziti obecné definice rizika (D 1) podle CSN ISO 31000 [33] uvedené v &asti 1.1.2.2
je mozné definovat riziko projektu jako:

., Riziko = ucinek nejistoty na dosazeni cili projektu. (D2)

V normé CSN IEC 62198 Management rizika projektu — smérnice pro pouZiti [32] vydané
jako preklad originalni normy IEC 62198:2001 [61] v roce 2002 je riziko projektu (project
risk) definovano jako:

., Riziko projektu: kombinace pravdepodobnosti vyskytu néjake udalosti a jejich nasledkii
pro cile projektu.

Ve standardech projektového managementu vydavanych PMI, ve znéni posledniho vydani
z roku 2008 [104] (ale jiz od roku 2000 [102]) i v definici podle IPMA [59] nebo [63] je
riziko v projektovém managementu definovano shodné jako:

., Riziko = nejista uddlost nebo podminka, kterd, pokud nastane, md pozitivni nebo negativni
ucinek na cile projektu. (D3)

Dalsi definice uvedena v metodice managementu rizik nazvané ATOM [51] definuje pro-
Jektové riziko jako:

., Riziko: jakakoli nejistota, kterd, pokud se vyskytne, miize mit pozitivni nebo negativni uci-
nek na dosazeni jednoho nebo vice cilii. Rizika zahrnuji jak hrozby, tak pFileZitosti. Riziko

v projektech zahrnuje jak individudlni rizikové uddlosti, tak i celkové riziko projektu.

Definice (D3) podle PMI a IPMA je ilustrovana na obrazku 1.8.
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DEFINICE RIZIKA PROJEKTU (podle PMI, IPMA)

Jistota je sou¢ast vyvolava
rozpoctu projektu Gcinek na cile projektu

=> riziko # U€inek
,,udélost nebo podminka,
5 Nemusi
ktera,|pokud nastane, nastat

mé[pozitivm’ nebo negativni]uéinek

na cile projektu* \

7

7, Gy N

Riziko neznamena jen negativni G€inek: O/ PROIERT, %

Negativni = HROZBA ‘—\\L]L//F]
Pozitivni = PRILEZITOST

Vysledky

Obr. 1.8 llustrace definice rizika projektu (D3) podle PMI (Project Management Institute, [104])
a IPMA (International Project Management Association, [59] nebo [63])

Podminkou rizika je existence nejistoty, jisté skute¢nosti maji byt pokryty v rozpoctu
projektu. Nejista udalost nebo podminka miize nebo nemusi nastat a pokud nastane, vy-
volava cinek na cile projektu v rozsahu dimenzi definovanych v pfedchozi podkapitole.
Utinek miize byt pro cile projektu pozitivni (piiznivy) nebo negativni (neptiznivy), riziko
podle toho oznacujeme jako hrozbu nebo prileZitost.

Ve vSech definicich je obsazeno propojeni nejistoty a u¢inku (nasledku). Definici podle
normy ISO 31000 je mozné povazovat za obecnéjsi, nebot’ nejistotou nemusi byt jen udalost,
ale 1 variabilita nebo nejistota, ktera se na ,,uddlost* pfimo nevaze. Na to poukazuji i autofi
[51] pti definici celkového rizika projektu (overall project risk):

., Celkové riziko projektu: vystaveni zainteresovanych stran na projektu nasledkiim od-
chylek ve vysledcich projektu. Celkové riziko projektu je vice nez soucet jednotlivych
rizikovych udalosti, ale zahrnuje ucinky ostatnich zdrojii nejistoty jako je neurcitost
(ambiguity) a variabilita. Nejlépe se odhaduje technikami kvantitativni analyzy.

V této knize prijimame projektové riziko v $irSim smyslu, zahrnujicim nejistotu vyvo-
lanou moznosti ptsobeni udalosti, nebo také neurcitosti nebo variability ve smyslu obraz-
ku 1.4. Jako definici rizika projektu tedy pfijimame obé vyse uvedené definice (D2) a (D3)
zahrnujici jak nejistou udalost nebo podminku podle PMI nebo IPMA (D2), tak i obecné;ji
neurcitost nebo variabilitu podle §ir§i definice na zaklad¢ ISO 31000 (D3).

Vzhledem k tomu, Ze normy k managementu rizik ISO 31000:2009 [65], [33] a souvi-
sejici aktualizace slovniku [66], [124] byly vydany v roce 2009 (v Ceské republice v roce
2010) a po tomto vydani zatim nedoslo k aktualizaci dal$ich norem nebo metodik hlavnich
organizaci rozvijejicich management projektt a jejich rizik (posledni publikace u PMI z roku
2008 [104], IPMA z roku 2006 [59], resp. v CR z 2010 [63] a APM z roku 2006 [3]), mii-
zeme také oCekavat reakci metodik projektového managementu a jejich mozné doplnéni.

Znazornéni nejistoty jako zdroje rizika a jejiho ptisobeni na cile podniku nebo organizace
najdete na obrazku 1.9.
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Obr. 1.9 Riziko jako pusobeni nejistoty na cile projektu v prostredi podniku nebo organizace

Na obrazku jsou jak projektové aktivity, tak i ostatni ¢innosti zasazeny do prostiedi
podniku (organizace) a vnéjsiho prostiedi. Na cile projektu ptsobi v prvni fad¢ nejistota
vychazejici z vlastniho projektu, kde se jedna zejména o:

B Zpusob feseni vysledného produktu (chapaného obecné jako vyrobek i sluzba, viz definici
v ¢asti 1.2.1), kde mlze byt potieba proveéfit riizné alternativni varianty feSeni.

B Vytvofeni (vyrobu) produktu, zejména z hlediska kvality a doby trvani.

B Ovéfeni produktu s riziky nesplnéni cilovych vlastnosti, ktera obvykle rostou se stupném
novosti produktu.

B Organizaci projektu a praci ¢lent tymu.

Dalsi nejistota vznika piisobenim mezi provadénymi projekty v podniku (organizaci),
prikladem muze byt konflikt pretizenych zdroji potiebnych pro vice projektd, kde projekt
s nejniz§im vyznamem muze byt ¢asové opozdén. Nejistota vychazi i z neprojektovych
aktivit, které mohou ovlivnit napiiklad financovani projektu. Posledni, ale ¢asto nejvyssi
nejistoty vychazeji z okolniho podnikatelského prostiedi, kde pisobi naptiklad ménici
se pozadavky zakaznika a jeho platebni schopnost, kvalita a terminy plnéni dodavateld,
celkova ekonomicka situace na trhu, ménici se legislativa a regulace v jednotlivych zemich.

Nejistoty mohou, ale nemusi ovlivnit cile projektu a ovlivnéni miize podle vyse uvedené
definice rizika probihat v negativnim i pozitivnim smyslu.

Jako posledni uvadime tfi pojmy, které jsou do jisté miry ekvivalentni — uicinek (effect),
nasledek (consequence) a dopad (impact), uveden je 1 zdroj definice:

, Uéinek (effect): mozny vysledek rizika, pokud nastane. Ucinky jsou negativni pro hrozby
a pozitivni pro prileZitosti. Ucinky tvori treti prvek popisu rizika pri pouziti metajazyka
pro rizika. “ [51] (D4)

,, Ndasledek (consequence): vysledek uddalosti pusobici na cile. “ [33] (D5)

, Dopad (impact): vyslednd zmena jednoho nebo vice cilii, ke které dojde, kdyz nastane
riziko. " [51] (D6)

Z definic je vidét jejich zaménitelnost, dopad chapeme vice jako zaméteni na vyslednou zmé-
nu cilt. Popisu rizika zminénému v posledni vété (D4) se budeme vénovat v ¢asti 4.3.1.2.
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Pro srovnani — v némc¢ing se pfi managementu rizik ve smyslu u¢inek (effect) pouziva slo-
vo Wirkung nebo také Einfluss (viiv). Dopad v ném¢éin¢ prakticky splyva s Wirkung nebo
Auswirkung.

1.3 Riziko jako hrozba a ptileZitost

Definice rizika z pfedchozi kapitoly (D3) a obrazku 1.8 obsahujici negativni (zaporny)
i pozitivni (kladny) u¢inek na dosazZeni cili projektu, neboli hrozbu i prileZitost, ziskala
prevahu nad ptivodni definici rizika pouze v negativnim smyslu aZ na konci posledni dekady
20. stoleti. V soucasné dob¢ ji podporuje vétsina autort publikaci i praktik( v projektovém
managementu. Pfesto neni toto chapani vSude v praxi zcela zazité. Chapman a Ward v [57]
zduraznuji vzajemnou provazanost hrozeb a prileZitosti. Omezeni rizika pouze na hrozby
povazuji za degradaci procesu managementu rizik, ktera vede ke ztraté¢ moznych prilezitosti,
jez lze pfi managementu projektd nalézt. Svij pfistup k managementu rizik oznacuji jako
Fizeni nejistoty (se zahrnutim managementu rizik) a pouzivani tohoto terminu by dali pied-
nost, pokud by jiz termin management rizik projektt nebyl tak zavedeny. Podobny piistup
ve prospéch chapani projektového rizika v §ir§im smyslu jako hrozby i pfilezitosti ma také
[47], [51], prvek nejistoty obzvlasté v projektech pfinasejicich nové produkty a technologie
pak zdtraznuje [88].

Mozna pojeti rizika predstavuje [51] prostiednictvim schématu v levé poloving obrazku
1.10, kde:

B Piistup A znamena chapani rizika v negativnim smyslu, kdy riziko a ptilezitost jsou
pojmy s opaénym vyznamem.

B Piistup B znamena riziko v $irokém smyslu definice a pokryva jak hrozbu, tak pfileZitost.

B Pfistup C je neutralni, kde misto pojmu rizika vystupuje nejistota, kterd mize ovlivnit
vysledek projektu negativng i pozitivné.

SPATNY (-) DOPAD DOBRY (+) Predstavitelé (vydano):
1 >
IPMA[59] (Nizozemsko 2006), [63] (CR 2010)

. Rizika u operaénich programt EU [91] (CR 2006)
A PRILEZITOST ) |Rizika projektt PPP [90] (CR 2009)

COSO ERM [18] (USA 2004)

CSN IS0 31000 [33] (CR 2010)
CSNIEC 62198 [32] (CR 2002)

B
PMI — PMBOK [104] (USA 2008)
HROZBA Vice nez 50 % metodik managementu rizik projektu
(z 27 vybranych knih vydanych 2003-2009)
(S

Obr. 1.10 Ruzné zpusoby chapani rizika a nejistoty, hrozby a prileZitosti podle [51] (schéma v levé
casti), vyber predstavitelii skupin A a B (v pravé édasti)
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Posun k chapani rizika ve smyslu hrozby i prilezitosti doklada [47] na po¢tu publikova-
nych standardii projektového managementu pouzivajicich negativni definici rizika (A —jen
hrozba), Sirokou definici (B — hrozba i pfileZitost) a neutralni definici (C — nejistota) v le-
tech 1991-2002. Zatimco v obdobi 1991-1998 pievazovala negativni definice (z 8 publiko-
vanych definic bylo 5 negativnich, 2 Siroké a 1 neutralni definice rizika), v letech 1999-2002
se jiz negativni definice objevila jen ve 3, Siroka v 7 a neutralni ve 4 definicich z celkem
14 publikovanych. Podle naseho prizkumu u celkem 27 knih vydanych od roku 2003 do
2009 a vénovanych specialné rizikim v projektovém managementu je zatazeno podle
skupin v obrazku 1.10 (neutralni definice C se v uvedeném vybéru nevyskytla):

A-1) 9 definic stale jesté upfednostiiuje riziko jen jako hrozbu neboli negativni vliv, tedy
podle obrazku 1.10 A pouze negativni dopad a mozné pozitivni dopady nezminuji
[71, [58], [70], [88], [90], [91], [101], [113], [135].

A-2) 3 definice pocitaji s pozitivnimi i negativnimi dopady, ale pro negativni dopad
pouZivaji pojem riziko a pro pozitivni dopad prileZitost podle obrazku 1.10 A [9],
[45], [111].

B) Vétsina (15) definic je ve smyslu $iroké definice podle obrazku 1.10 B, tedy pojem
riziko zahrnuje hrozbu nebo prileZitost [4], [17], [38], [46], [47], [48], [49], [51],
[571, [60], [951, [97], [99], [108], [134].

Na obrazku 1.10 jsme do pravé &asti uvedli vybér piedstavitelii zejména ve vztahu k Ceské
republice. Sirokou definici podle B (riziko = hrozba nebo p¥ileZitost) pouzivaji v CR vy-
dané normy CSN ISO 31000 k managementu rizik [33]1 CSN IEC 62198 k managementu
projektovych rizik [32], metodika projektového managementu podle PMI [104]. Definici
ve smyslu A (riziko je negativni, prileZitost pozitivni) pouzivda management projektl
podle IPMA [59], [63] a také metodika pro management podnikovych rizik (ERM) vydana
organizaci COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
[18]. Dv& piirucky vydané v CR pro management rizik u operaénich programi Evropské
unie [91] a v projektech PPP (Public Private Partnership — partnerstvi vefejného a soukro-
mého sektoru) [90] uvazuji riziko jako moznost negativniho odchyleni od ocekavanych
vysledku, prilezitost uvadéna neni.

Aktualni pohled na riziko u ¢eskych autori neni vétSinou vyhranén jako u autori zahra-
nicnich, ktefi se riziky zabyvaji mnohem intenzivnéji. Monografie vénovana managementu
projektovych rizik dosud nebyla vydana, vyse uvedené publikace [91] a [90] maji omezené
zaméfeni 1 rozsah, rizika definuji v negativnim smyslu. Kniha vénovand managementu
projekt z roku 2006 [119] piejima S§irsi definici rizika z [103], ale pfipadné pozitivni
ucinky povazuje za malo Casté a nevyznamné, v praxi managementu projektli povazuje
za rozhodujici negativni dopady. Kniha Projektovy management podle IPMA [35], vy-
dana autory blizkymi Spolecnosti pro projektové fizeni, podporuje pojem riziko v Cisté
negativnim smyslu a piileZitost ve smyslu pozitivnim. Rizeni rizik je v ¢asti 1.04 v [35]
zaloZeno na rizikovém inZenyrstvi, které chape riziko jako moznost utrpét skodu. Pro
ptilezitosti doporucuji autofi obdobné postupy jako pro rizika. V kapitole zabyvajici se
riziky investi¢nich projekti [41] autofi povazuji za piilezitost zejména zadany vysledek
projektu, jenz je ovliviiovan faktory nejistoty, které mohou vysledek ovlivnit — z hlediska
praktickych zkuSenosti spiSe negativnim smérem. Rozlisuji podnikatelské riziko, které ob-
sahuje pozitivni a negativni stranku a Cisté riziko, které ma pouze negativni stranku. Spise
negativni chapani rizika ma i [86] ve své metodé RIPRAN. Praci s riziky jak ve smyslu
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hrozba, tak i ve smyslu piilezitost zduraznuje v rozvinuti metody RIPRAN do softwarové
implementace SCENGEN [123].

V této knize budeme v souladu s obrazkem 1.10, ¢ast B i s definici rizika v aktualni nor-
mé ISO 31000:2009 [65], [66], [33], [124] pouZzivat riziko jako Siroky pojem obsahujici
zaporné/negativni dopady ve formé hrozby i kladné/pozitivni ve formé prileZitosti a po-
stupy managementu rizik budeme zpracovavat tak, aby dokéazaly pojmout jak fizeni hrozeb,
tak 1 ptilezitosti.

1.4 Typy projektt v podnicich

1.4.1 Piehled typt projektt

V této Casti se budeme zabyvat typy projekti, které se provadéji v podnicich, nase zkusenosti
pfitom pochdzeji prevazné z primyslovych podniki. Obdobné typy projektii se vyskytuji
i v dalSich organizacich, rozdil mize byt zejména v tom, Ze nékteré organizace provadeji
pfevazné interni projekty, u neziskovych organizaci nemusi provadéné projekty vykazovat
zisk. Text zaméfujeme primarné na podniky, pro které je zisk dulezitou podminkou dalsiho
rozvoje. Presto je v této kapitole mozné najit dilezité poznatky k projektim, jejich typim
a souvisejicim specifikim i pro nepodnikatelské subjekty, zejména u internich projekta.

Pro podnik jsou rozhodujici ty ¢innosti, které sméfuji k pifimému dosazeni hlavniho cile
podnikani, tedy zisku. Pro jejich dosazeni musi vSak podnik provadét fadu podpirnych
aktivit. Aktivity podniku mizeme podle vztahu k podniku a okoli rozdélit na:

B externé zamérené aktivity, tedy dodavky pro zakazniky, obchodni aktivity pro ziskani
zakazek a servisni ¢innost,

B ainterni aktivity obsahujici pfipravu nabidek, vyzkum a vyvoj, investi¢ni a organiza¢ni
aktivity.

Kromé toho je mozné aktivity rozdélit na:

W aktivity prinasejici zisk,
W aktivity podpirné.

Zakladni ¢lenéni aktivit podniku je pfehledné uvedeno na obrazku 1.11. Kromé vyse uvede-
ného ¢lenéni jsou zde vyznaceny aktivity vhodné a nevhodné pro projektovy management.
Mezi aktivity vhodné pro projektovy management (fizené jako projekty) patii:

W 7 externich aktivit:
— dodavka produktu, zahrnujici vyvoj, nakup, vyrobu, zkousky, uvedeni do provozu
a predani zakaznikovi,
— servis ve formé tzv. uplného servisu (,,full servis® = uplny servis na smluvnim zakladé
zaruCujici zakaznikovi definovanou provozuschopnost servisovanych produktt za
smluvni platbu), charakter projektu ma zejména piiprava a zavedeni tiplného servisu;
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LEGENDA:

Opakovany produkt Néahradni
bez vyvoje a Gprav dily

Priprava Garanéni Aktivity

nabidky servis externi
Aktivity
intern{

Obr. 1.11 Vztah projektového managementu k aktivitam podniku

Podpora

B 7 internich aktivit:
— projekty vyzkumu a vyvoje;
— pofizovani investic (nemovitosti, stroje a zafizeni, IT);
— provadéni organizaénich zmén;
— outsourcing (predavani vybranych aktivit mimo podnik, pokud je mozné je timto
zpusobem zajistit vyhodné&ji), piipadné i pfebirani externich aktivit do podniku neboli
insourcing.

| Projekty budeme v dal§im textu podle vztahu k podniku a okoli oznacovat jako:

| B externi projekty: jejich vysledek je realizovan pro externi zakazniky,
B interni projekty: jejich vysledek je vyuzivan interné v podniku.

Z aktivit, které¢ nemaji charakter projektu, Ize uvést:

B 7 externich aktivit:

— dodavky opakovaného produktu (na némz neni provadén ani vyvoj, ani vyznamné
Upravy);

— dodavky nahradnich dild a bézny servis dodanych produkti;

— bézna obchodni ¢innost, jednani se zadkazniky;

— garanéni servis, bezprostfedné navazujici na dodavku produktu, ackoli je obvykle
sledovan jako navazna aktivita k projektu (naklady na garan¢ni servis jsou soucasti
rozpoCtu projektu a vysledek garan¢niho servisu je vyhodnocovan a vyuziva se pro
koneéné hodnoceni projektu);

B 7 internich aktivit:
— ptiprava nabidek, kde vSak pfi vétsim rozsahu nabidky miize byt fizena i jako projekt;
— tdrzba, nakup mimo projekty.

Rozhodnuti, ktera aktivita ma charakter projektu a kdy je vhodné vyuzit metodik pro-
jektového managementu, neni vZdy jednoznacné a zalezi na rozhodnuti podniku. Podle
definice projektu (,,docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo
urcitého vysledku* [104]) je ziejmé, Ze této definici vyhovuji i aktivity mensiho rozsahu
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(dodavka produktu s dil¢imi zménami, nakup nového produktivnéjsiho stroje, dil¢i reorga-
nizace). Trvalym trendem je postupné rozsifovani projektového managementu na aktivity
stale mensiho rozsahu a slozitosti. Projektovy management pro jednodussi aktivity mize byt
nasazen v omezeném rozsahu. Napfiklad mize byt pouzito fizeni pomoci harmonogramu
obsahujiciho kontrolované milniky s ur¢enim jednozna¢né zodpovédnosti za dosazeni cilt,
sledovani vynalozenych nakladt a zakladni analyza a fizeni kritickych rizik. V literatute je
nékdy prosazovano i plosné nasazeni projektového managementu na vSechny neopakova-
né aktivity na podnikové irovni a jsou zdiraznovany ptinosy tohoto konceptu nazvaného
podnikovy projektovy management [34].
Hlavnim rozdilem mezi externimi a internimi projekty je rlizny charakter cile:

B U externich projektd je cilem dosahnout co nejvyssi hrubé marze, tyto projekty jsou
zdrojem zisku, prostfedktl pro dalsi rozvoj podniku a také referenci pro zakazniky.

B Cilem internich projektt je dosaZeni konkurené¢ni vyhody, zefektivnéni ¢innosti pod-
niku. Méfitkem tspésnosti projektu je dosaZeni navratnosti vloZenych prostredkii.

Dalsim dulezitym rozdilem je to, Ze externi projekty jsou provadény na zakladé zavaznych
smluv a smluvni zavazKky je nutné plnit, jinak se podnik vystavuje pokutam a nahradam
skod. Kli¢ové je zejména plnéni termind a smluvnich parametri dodavaného produktu
aiv piipadé potizi a problému je nutné je plnit i za cenu neplanovanych ztrat, nebot’ plnéni
kontraktd je Casto jisténo bankovnimi garancemi (bondy).

Interni projekty jsou obdobné zavazné jen tehdy, pokud se jedna o smluvni dodavku od
externiho dodavatele, piikladem je dodavka investi¢niho celku na kli¢ — v tomto pfipadé
vsak jsou z pozice zékaznika smluvni podminky snaze ménitelné, i kdyz za cenu v nékte-
rych ptipadech velmi vysokych dodatecnych nakladii. Ostatni interni projekty, napiiklad
investi¢ni projekty fizené podnikem nebo interni projekty pro zlepSeni procesti nebo zmény
v IT, jsou jiZ na dodrZeni terminu i rozsahu méné citlivé a v piipadé potizi je mozné
m¢énit jejich rozsah i rychlost realizace bez vyraznych ztrat, naptiklad v piipadé ne¢ekanych
zmén, nebo je i pozastavit.

K pojmu externiho a interniho projektu je tfeba jesté vysvétlit, ze zalezi na pohledu
konkrétniho subjektu (podniku). Napiiklad investi¢ni projekt vystavby nového provozu
je pro investujici podnik internim projektem, ale pro dodavajici podnik projektem externim.
Kupujici podnik ma roli zakaznika a dodavajici dodavatele. Ackoli se oba subjekty podi-
leji na stejném projektu, je rozsah interniho projektu provadéného nakupujicim podnikem
Sirsi — krom¢ vlastni vystavby musi fesit vnitini organiza¢ni zmény, zmény ve struktufe,
kapacitach a fizeni vyroby, véetné podpory téchto zmén v IT, §koleni zaméstnancti apod.
Na druhé strané¢ se vSak nemusi v takovém detailu vénovat vlastni vystavbé, kde zejména
fidi definici zadani, pfipadné zmény a kontrolu hlavnich milnikd.

Jednotlivé typy projektl provadéné v jednom podniku maji mezi sebou vyznamné vazby
a i efekt internich projektt se samoziejmé projevi v externich projektech, jez vysledky
internich projektt vyuzivaji. Na obrazku 1.12 jsou znazornény vazby mezi jednotlivymi
druhy projekti a jejich vztah k hlavnim externim subjektim, tedy zakaznikim, dodavatelim
a dalim partnertm.

Tyto vazby maji ze vSech internich aktivit v dne$ni dobé konkuren¢niho prostiedi a vy-
znamu znalosti nejvetsi vyznam u internich projektd vyvoje, jejichz vysledkem mize byt
novy vyrobek nebo vyznamné technologie podilejici se na tomto vyrobku z pohledu zajisténi
jeho funkei i vyrobnich technologii. Bez pokracujici prace na inovacich a vyvoji novych
produktii nelze v konkurenénim prostiedi obstat. Na zaklade trvalého kontaktu se zakaz-
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+«———  dodavky

" partnefi II «——  vyuziti vysledkd
_l ——— pozadavky na investice
Rl REEL LR L EEE EECETEEEEE S EEPEP TS spoluprace
dodavka _ || vyvoj .1 linvestice (vlastni) | | restrukturalizace
zakaznikovi | | : || (vyrobek) : -
) St : T ! | stroje, zafizeni outsourcing
? ' ¢ ; (insourcing)
DU I . | vyrobni linka
—  servis  [+¢ Vyvol -- . :
(technologie) IT nakup podniku
dodavatelé h} l
J
Externi projekty Interni projekty

Obr. 1.12 Typy projektit a vazby mezi nimi

nikem, prizkumu chovani konkurence a sledovani rozvoje prislusnych technologii a véd-
nich obort je nutné zaméfit vyvoj takovym smérem, aby v souladu s pozadavky a tlakem
okolniho prostiedi bylo mozné udrzet konkuren¢ni schopnost. DiileZité je nastavit strategii
vyvoje klicovych produktl tak, aby bylo mozné kombinovat interni vyvoj a vyvoj v ramci
zakazky a tim 1épe vyuzit omezené financni, ale i lidské zdroje na rozvoj produktu, piicemz
provazanost internich vyvojovych projektl se zakazkami je obvykle velmi silna.

Klicovy vyznam maji také investice do vyrobni zakladny (pocinaje vyrobou az po zkous-
ky vyrobku a uvadéni do provozu), které maji rozsah od jednotlivych zafizeni, ale z hlediska
projektového managementu zejména pii pofizeni novych vyrobnich linek nebo nového
vyrobniho provozu. Do investic patii vybaveni pro projekéni a konstrukéni prace, kde jsou
investice smérovany do IT (CAD, vypocty, Product Lifecycle Management apod.). Do oblas-
ti IT spadaji i ERP systémy pro fizeni podniku a vyroby. V dnesnim konkurenénim prostiedi
je podnik nucen pribézné prehodnocovat svoji strategii. Po ur¢itém obdobi se nevyhne dil¢i
nebo vyznamné restrukturalizaci, zvySovani vnitini efektivnosti zménami organizace
a vnitinich procest a outsourcingem nékterych ¢innosti. Mozny je naopak i insourcing
¢innosti, které se naptiklad pfi rdstu vyroby pro dany podnik ukazi jako strategické a rlist
objemu jejich potieb umozni efektivni interni vyrobu. Zajisténi ristu podniku se dosahuje
i nakupem celého podniku, ktery zajisti naptiklad posileni vyroby, vyvojovych kapacit
nebo rozsiteni produktového portfolia. Nakup celého podniku se mtze stat alternativou
investic do vyrobniho zafizeni ve vét§im rozsahu. Uvédomit si existujici vazby mezi vyse
uvedenymi internimi a externimi projekty v podniku je kli¢ové a tato analyza je provedena
prave z hlediska vyuziti pfi analyze a managementu rizik.

Priklad 1.7 Organizacni uspotradani pti fizeni vice externich a internich
projekti

Podnik se zaméfenim na vyvoj a vyrobu parnich turbin a dodavky kompletnich strojo-
ven pro elektrarny trvale investuje v zajmu udrzeni konkurenceschopnosti na trhu do
vyzkumu a vyvoje. Vyzkum a vyvoj je provadén formou internich vyvojovych projek-
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ti. Hlavnim cilem je zvySovat uzitnou hodnotu pro zakaznika, tedy zejména zvySovat
ucinnost a spolehlivost dodavanych parnich turbin a turbosoustroji. Interni vyvojové
projekty jsou zaméteny napiiklad na vyvoj novych lopatek, konstrukéni zmény pru-
tocné Casti turbiny, zavadéni materialti pouzitelnych pii vyssi provozni teploté a tlaku
nebo na dynamické chovani turbosoustroji. Vysledky internich vyvojovych projekta
je nutné mit k dispozici pro konkrétni externi projekty dodavek zakaznikiim, aby bylo
mozné zajistit zvySenou Gcinnost turbiny nebo vyssi disponibilitu, jejichz ptipadné
nesplnéni znamena postih ve formé smluvni pokuty. Na schématu na obrazku 1.13
je uveden priklad organiza¢niho usporadani podniku se znazornénim dvou externich
advou internich projekti. Obvykle se s vyhodou vyuziva maticové struktury fizeni, kdy
jsou projektové tymy vedeny projektovym manazerem a ¢leny tymu jsou pracovnici
z funk¢nich utvart podniku, ktefi jsou v tymu zatazeni, podle charakteru projektu plné
nebo ¢astené. Projekty pro exierni zakazniky jsou provadény projektovym tymem
s manazerem projektu z divize Realizace a Cleny tymu z ostatnich oddéleni podniku,
interni vyvojové projekty jsou vedeny manazerem projekiu z oddéleni Rozvoj, s ¢le-
ny tymu z tohoto 1 dal§iho oddéleni podniku. Projekty jsou provazany tak, ze milniky
internich projektti jsou obsazeny i v projektech externich a v kazdém tymu u externich
projekti je ¢lenem i manazer piislusného interniho projektu. Tim se zajisti bezprostied-
ni pfenos informaci a urychli feSeni problémti. V ramci monitoringu a fizeni takto sou-
visejicich projekti je tieba uvedenym vazbam vénovat zvySenou pozornost i ze strany
vyssiho managementu, ktery musi véas reagovat na piipadné problémy v internich
projektech, jez by mohly externi projekty prinasejici podniku potiebny zisk ohrozit.

|Realizace| |In2enyring| |Vyroba | | | | Rozvoj |
>| projekt1
o)
o
Q|
IS
2
| projekt2
o Vyuziti
vysledkd
@
o
o
IS
E projekti2
||

Obr. 1.13 Schéma maticového Fizeni externich projektit a internich vyvojovych projektit (PM — pro-
jektovy manazer externiho projektu, PMi — projektovy manazer interniho projektu, PT — projektovy
tym nebo clen projektového tymu)
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Na prikladu 1.7 je vidét, Ze pro uspésné fizeni souvisejicich internich a externich projektt
je nutné i jejich organizacni propojeni. Interni projekty v tomto pripadé mohou mit i cha-
rakter programu, kde jsou v souladu s definici programu v ¢asti 1.2.1 fizeny koordinované
a jednotlivé interni projekty jsou zpresnovany na zakladé dosazenych cili v projektech
ostatnich.

Uvedené vazby a interakce mezi projekty provadénymi v podniku a zptisob organizace
a Fizeni individualniho projektu i vice souvisejicich projektt je dilezité pro management
projektovych rizik v podniku spravné vnimat. V dalsim textu se budeme blize vénovat
specifikim internich a externich projektt.

1.4.2 Externi projekty dodavky zadkaznikovi

Externi projekty provadéné podnikem zahrnuji zejména dodavky produktu ve vétsi nebo
mensi mife odlisného od produktti jiz diive dodavanych. Externi dodavky mohou u podniku
predstavovat rizné¢ vysoky podil na celkovych trzbach. Pokud podil projektové fizenych
zakazek prevazuje, tedy pfi zapoCteni externich i internich projektd pfevazuji projektové
aktivity podle obrazku 1.11 nad aktivitami ostatnimi, je mozné podnik oznacit jako podnik
Fizeny projekty. U takového podniku je management projekti kliCovou aktivitou, ktera
rozhoduje o Gspésném rozvoji podniku.

U jinych podnikti mize byt projektove fizena jen dodavka nového produktu, obsahujici
i jeho vyvoj. Nasledujici dodavky jiz mohou byt opakovanymi dodavkami identickych
produktt, pro které jiz projektovy management neni potiebny ¢i efektivni. V takovém pfi-
pad¢ nejsou projektové fizené aktivity v podniku pfevazujici. I tak vSak ma jejich fizeni
pro podnik klic¢ovy vyznam, nebot’ selhani v referencni zakazce dodavky nového produktu
muze mit na piisti trzby likvidacni nasledky, naopak ispéch pomize podniku ke zvyseni
trzeb a podilu na trhu.

Priklady produkts, které mohou byt vysledkem externich projektt, najdete na obraz-
ku 1.14.

Jsou v nich zastoupeny nasledujici skupiny produktl, s nimiz maji autofi piimé zkuse-
nosti:

B zafizeni pro energetiku — strojovny elektrarny, parni turbiny, modernizace turbin, do-
davky pro jaderné elektrarny,

B vozidla pro Zelezni¢ni a méstskou dopravu — lokomotivy, piiméstské jednotky, tram-
vaje, trolejbusy, metro),

B elektrotechnicka zafizeni pro dopravu — trakéni motory a pohony vozidel (motory,
ménice, fizeni pohonu),

B strojirenské vyrobky pro tézky a ostatni prumysl — valcovny, lisy, obrabéci stroje, cuk-
rovary.
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PFiklady produktd, pro jejichz vyvoj a dodavky je vhodné vyuzit projektové Fizeni
3 2 Pt s AT

Pohon regula¢niho organu jaderné
elektrarny

krovar

Cu Valcovaci trat

Obr. 1.14 Priklady produktit doddvanych s uplatnénim projektového managementu
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Priklad 1.8 Projekt se slozitou strukturou — dodavka strojovny elektrarny

Typickym ptikladem rozsahlého externiho projektu dodavky pro zakaznika je do-
davka elektrarny nebo jeji ¢asti, naptiklad strojovny elektrarny s parni turbinou,
generatorem, fidicim systémem strojovny a vyvedenim vykonu, véetné budovy stro-
jovny. Dodavka je prakticky vzdy odlisna od dodavek predchozich — elektrarna ma
sva specifika dana svym vyuzitim, které ma vliv na technické parametry. I pro ptipad,
kdy by byla pouzita parni turbina a generator jiz jednou dodané, muze se lisit zpisob
jejich fizeni nebo prostorové usporadani strojovny. Dulezita je navaznost na stavbu
a ostatni dodavatele, jejichZ terminy jsou fizeny dodavatelem celé elektrarny. Dodavka
strojovny elektrarny s vyvedenim vykonu a ¢asti méteni a regulace pro strojovnu je
z pohledu dodavky elektrarny jednim ze subprojektt projektu dodavky elektrarny na
kli¢. Dalsimi subprojekty jsou obvykle stavebni ¢ast elektrarny, dodavka kotle a ostat-
nich technologii. Struktura hlavnich dodavek technologickych zatizeni pro uhelnou
elektrarnu je pro ilustraci uvedena na obrazku 1.15.

Struktura hlavnich dodavek technologickych zafizeni pro uhelnou elektrarnu

) Sklad + ) Vog_ni ) Strojovna: Vyyedenl’ Méreni OdIu69vaée

Uprava uhli napéjeni vykonu aregulace popilku
Parni Kondenzace| | turbina + Zalozni Odsiteni
kotel achlazeni || 9enerator zdroje

Obr. 1.15 Priklad struktury hlavnich doddvek technologii do projektu vystavby elektrarny

Z piikladu 1.8 projektu dodavky strojovny elektrarny je vidét, ze projekt muze byt zaro-
ven v roli subprojektu pro nadrazeny projekt. Slozitost projektu se odrazi i na velikosti
a struktute projektového tymu, piiklad organizacni struktury projektového tymu pro dodavku
strojovny elektrarny najdete na obrazku 1.16.

K dalsim projektim se sloZitou strukturou patii kromé vyse uvedenych elektraren
i stavby tézebnich zavodu ropy, plynu nebo jinych surovin, probihajici ¢asto v obtiznych
podminkach (ropné plosiny na mofi, tézebni zavody v polarnich oblastech), dodavky doprav-
nich systému zahrnujici infrastrukturu i vozidla (napf. nové trasy metra, vysokorychlostni
zeleznice) a dalsi. Pro vyse uvedené priklady dodavek patii do struktury projektu typicky
tyto prvky:

B studie proveditelnosti projektu — mtize byt pocate¢ni etapou projektu zpiesiujici zadani,
nebo samostatnou analyzou, na jejimz zakladé se o provedeni projektu rozhoduje),
projekéni a vyvojové prace,

vybér dodavatelt,

realizace stavebni ¢asti,

realizace technologické ¢asti,

zkousky a uvedeni do provozu,

ziskani pottebnych povoleni, homologace, kolaudace,

predani zakaznikovi.
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Typové organizaéni schéma projektu dodavky strojovny elektrarny

Manazer projektu
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Obr. 1.16 Organizacni schéma projektového tymu pro dodavku strojovny elektrarny

Slozitost projektu ma obvykle i vliv na jeho rizika. Projekty se slozitou strukturou a vice
ucastniky jsou vice nachylné k rizikiim s negativnim dopadem, protoze mohou byt opo-
menuty nékteré dilezité vazby ve slozité struktuie projektu nebo ve vazbé k ostatnim sub-
projektim. To miize vyvolat potfebu dopracovani projektové dokumentace a prepracovani
jiz dokoncenych Casti projektu. Zaroven je zde vSak i prileZitost dosahnout pii dobré analyze
a planovani projektu, vybéru dodavatelli a partnert nebo vhodnou nabidkou na rozsiteni
rozsahu projektu dodateénych uspor nebo dodatki ke kontraktu s dodate¢nym ziskem,
piipadné¢ smluvni odmény za piekroceni parametrii nebo zkraceni terminu dokonceni.

K vozidlim pro Zelezni¢ni dopravu je mozné zaradit lokomotivy a vlakové soupra-
vy, pro méstskou dopravu pak tramvaje, metro, trolejbusy nebo autobusy. V téchto
ptipadech se jedna o dodavky typu projekt, pokud se vozidla odlisuji od dfive doda-
vanych typt. K tomu v praxi dochazi ve vétsing ptipadu, protoze kazdy drazni podnik
nebo méstsky dopravni podnik zada minimalné riizné barevné provedeni, usporadani
sedadel, Casto se lisi pozadavky na vykon a rychlost vozidla, rizné je zadani pro
informacni a odbavovaci systém. S rychlym technickym vyvojem a snahou vyrobct
predcit konkurenci je predmétem projektu dodavajiciho vyssi pocet vozidel (tedy
v tomto oboru desitky az stovky) inovované vozidlo, nebo i zcela novy typ vozidla.
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Vyrobci kolejovych vozidel nevyrabéji vozidla systémem sériové vyroby srovnatelné
s vyrobou automobili. Série jsou maximalné ve stovkach kusti (nékdy i do 10 ks [131])
a podle stupné inovace vyzaduji odpovidajici rozsah zmén technické dokumentace,
vcetn€ novych vyrobnich postupti pii vyraznéjsich zménach konstrukce vozidla nebo
technologie pouzité pii jeho vyrobé.

U projektt podle piikladu 1.9 (vozidla pro zelezni¢ni nebo méstskou dopravu) je i pii
relativné jednoduché struktute projektu pro rizika projektu dulezity stupen novosti doda-
vaného produktu, v tomto piipad€ vozidla. Nejistota se stupném novosti roste a tim se také
zvySuje rizikovost projektu [83]. I v tomto piipadé je tfeba si uvédomit dvé strany rizika:

B Mozny negativni dopad pii nesplnéni kontrahovanych specifikaci a termint nebo pte-
kroc¢eni planovanych nakladu.

B Ale i mozny pozitivni dopad, kterym je samo o sob¢ tspésné dokonceni projektu s reali-
zovanym ziskem a zaroven s cennou referenci pti dodavce nového produktu do komer¢-
niho pouziti, navic je mozné ptekroceni technickych parametra (napt. ispornéjsi provoz,
lepsi hlukové charakteristiky), které poskytuji podniku konkurenéni vyhody na trhu.

Pfi velmi nizkém stupni novosti mize dodavka zcela ztratit charakter projektu. Pokud
zmény znamenaji pouze dil¢i zmény v dodavkach pro vyrobu, s nimiz se v dokumentaci
pocita, jedna se o béznou dodavku neprojektového charakteru, ptikladem mohou byt do-
davky trolejbust lisici se od série jen zménou barevného znaéeni, oznacovacéu jizdenek
a sedadel. U skupiny dodavek elektrotechnickych zafizeni pro dopravu je projektovy
zpusob dodavky obvykly u pohonu vozidel. Parametry pohonu se ptizpisobuji pozadavkiim
na vozidlo a vyzaduji obvykle zmény v zapojeni a fizeni pohonu. Na druhé strané trakéni
motory se vyrabé&ji v typovych fadach a dodavka ma charakter projektu tehdy, pokud je
zaroven spojena s vyvojem nového typu. Strojirenské vyrobky typu valcovny nebo cuk-
rovaru maji vzhledem k unikatnim pozadavkim na kapacitu a vykon charakter projektu.
Lisy a obrabéci stroje se mohou dodavat jako katalogové typy s volitelnymi opcemi, mohou
byt ale dodavany i s technologii lisovani nebo obrabéni ,,na kli¢* — je nutné také vyvinout
a ovefit potfebné programy spliujici charakter projektu.

Projekt miize znamenat nejen dodavku vyrobku, ale i zavedeni sluzby, napiiklad prevzeti
uplného servisu vyrobkt provozovanych jejich majitelem (jinak téz full servis), nebo i kom-
pletni pronajem vyrobku uZivateli véetné plného servisu. Zavedeni takového servisu ma
charakter projektu, vlastni provadéni je jiz standardni ¢innosti.

Pro rizika externich projektii je dilezitd i vazba na zdkaznika a misto realizace projek-
tu, které mtze byt pro podnik neznamé z hlediska platné legislativy i kultury dané zemé¢.
Velikost rizika projektu obvykle roste s rozsahem projektu (napf. investi¢ni celek v porov-
nani s dodavkou pohonu do vozidla) a s po¢tem G¢astnikti zapojenych do projektu, a to jak
poctu podnikii nebo jinych organizaci, tak i celkového poctu pracovniki z téchto subjektt
pracujicich na projektu nebo pfi zapojeni subjekti z vice zemi, kde ptisobi jazykové nebo
i kulturni bariéry. Riziko roste i v ptipadé vysoké novosti dodavaného produktu nebo jim
vyuzivanych technologii.
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1.4.3 Interni projekty

Interni projekty maji proti externim projektim pro podnik tu vyhodu, Ze rozsah i terminy
projektu si urcuje podnik a je mozné projekt snaze rozdelit na faze a uptesnovat cile a ter-
miny projektu podle vysledkd fazi. Tim je mozné pracovat Iépe i s riziky. Jednotlivé typy
internich projektti uvedenych na obrazku 1.12 v8ak maji sva specifika.

1.4.3.1 Projekty vyzkumu a vyvoje

Projekty vyzkumu a vyvoje jsou obvykle nejrizikovéjsi z internich projektt. Vyzkumné
projekty patfily také k tém, kde se projektovy management zacal uplatiovat nejdiive, jiz
v 60. a 70. letech 20. stoleti u vesmirnych projektit NASA nebo vojenskych programu pro
ministerstvo obrany v USA. Cilem projektt vyzkumu a vyvoje u primyslového podniku
muze byt:

B Vyvinout novy vyrobek, resp. novy typ, ktery dosud podnik nenabizel.

B [novovat jiz prodavany vyrobek, tedy vice nebo méné podstatné zlepsit nékteré jeho
uzitné a provozni parametry, nebo jen design (facelift — pievazné vzhledové tpravy).

B Vyvinout novou sluzbu pro zakazniky, tou mize byt naptiklad:

— rozsifeny servis formou servisni smlouvy az do rozsahu tzv. Gplného servisu, tedy
zajisténi kompletniho servisu dodanych vyrobki za platbu odvijejici se od intenzity
jejich pouzivani (napt. pocet ujetych kilometrd u metra, vyrobeného vykonu u elek-
trarny) a zaru¢eného stupné spolehlivosti (definované obvykle jako disponibilita, tedy
podil ¢asu bezporuchového provozu v celkovém provoznim ¢ase),

— poskytnuti pronajmu vyrobku s kompletnim servisem s vyse uvedenymi podminkami.

B Vyvinout nové vyrobni technologie nebo zlepsit pouzivané technologie ve vlastni vyrobé,

s cilem zvysit pfesnost, kvalitu, produktivitu, zkratit pribéznou dobu vyroby.

Vsechny uvedené piipady jsou zaloZeny na analyze technického feSeni stavajiciho (podobné-
ho) vyrobku, sluzby nebo vyrobniho procesu a posouzeni potiebnych novych technickych
FeSeni nebo zmén a jejich variant. Je tieba zdlraznit, Ze i v piipadé ptipravy rozsireného
servisu nebo pronajmu vyrobku se nejedna jen o zpuisob nastaveni obchodniho modelu a eko-
nomické kalkulace ceny nové pfipravované sluzby. Je tfeba analyzovat zejména spolehlivost
anaklady na tdrzbu vyrobku a jeho ¢asti a pred zavedenim sluzby provést technické zmény
tak, aby byly naklady na opravy a servis minimalizované.

Vyvojovy projekt ¢asto za¢ina studii, ktera ma za cil definovat zadani pro vyvoj. V né-
kterych ptipadech neni vyvojovy projekt uréen piimo k praktické realizaci vysledku, ale
jeho cilem je ovéfit a predstavit nové technické nebo podnikatelské vize, které se v redlny
produkt mohou rozvinout pozdéji, nebo v jiné podobé [53].

Vyvoj nového vyrobku nebo vyssi rozsah inovace vyzaduje obvykle stavbu jednoho nebo
vice prototypii, na nichz se nové feseni oveii. Typicky projekt tohoto typu je vyvoj nového
typu automobilu, kdy se stavi fada modelt a prototypy, provadéji se narazové zkousky, sta-
tické a dynamické namahani vozidla a jeho ¢asti a testovaci jizdy. Vyvoj automobilu je vzdy
spojen s vyvojem technologie jeho vyroby, kdy si je tieba osvojit nové postupy v piipadé
zavedeni novych technologii, pfipravit piipravky pro lisovani karoserie, programy pro NC

N

wn
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roboty nebo NC obrabéni a nastavit montazni linku. Takovy postup je mozny pii vyrobé ve
vysokych sériich, typickych pro automobilovy pramysl.

Pokud se jedna o mensi série, napiiklad v ptipadé vyvoje tézkych obrabécich stroju,
turbin nebo zelezni¢nich vozidel, kde série jsou v poctu desitek, maximalné stovek kust
nebo (v pfipad¢ parni turbiny) je feSeni originalni podle potfeby zakaznika, je prototyp
dodan zékaznikovi a interni projekt vyvoje je tak propojen s externim projektem dodavky
zékaznikovi. Tyto projekty je tfeba fidit jako vzajemné provazané, jak jiz bylo ukazano
v podkapitole 1.4.1 (obrazek 1.13) a bude ukazano na piikladu 1.10.

Vyvoj elektrické lokomotivy nového typu patii k technologicky naro¢nym vyvojovym
projektim s délkou trvani vice nez 2 roky. Elektrickd lokomotiva (viz obrazek 1.17) je
slozena z fady komponent: hruba stavba skiing, podvozky vybavené trakénimi motory,
trak¢éni ménice a pomocné ménice pro ostatni elektrickou vyzbroj lokomotivy, trans-
formator, systém chlazeni, kompresor a rozvod tlakového vzduchu, brzdy, piskovani,
sbérac, pult strojviidce, fizeni a zabezpeceni lokomotivy a celého vlaku, a dalsi. Sou-
casti vysledkt vyvoje je i ziskani homologace (povoleni provozu) podle evropskych
norem i narodnich pfedpist, které ¢ini proces vyvoje a schvalovani velmi slozity.

Obr. 1.17 Trisystémova elektricka lokomotiva

Vyrobce lokomotivy neni nikdy vyrobcem vsech uvedenych komponent, ale naku-
puje je od subdodavatelt, ktefi pro nove vyvijenou lokomotivu vyvijeji nebo inovuji
i svoji dodavku. Vzhledem k vysokym vyvojovym nakladim zahrnujicim i stavbu
prototypu, jeho komplexni vyzkouseni a ziskani povoleni k provozu na drahach neni
vyvoj provadén pouze v ramci interni zakazky, ale prototyp je obvykle dodan i za-
kaznikovi v ramci dodavky série prostrednictvim externiho dodavatelského projektu.
Principialni schéma vazeb projektti a podnikt podilejicich se na vyvoji i dodavce
vidite na obrazku 1.18.
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Obr. 1.18 Principidalni schéma provazani projektit u finalniho vyrobce a jeho dodavatele pri vyvoji
a dodavce nové elektrické lokomotivy

Finalni vyrobce fesi interni vyvojovy projekt, jehoz vysledkem je prototyp, a po
zpracovani sériové dokumentace je vyrobena série pro konkrétniho zakaznika v ramci
externiho dodavatelského projektu. Dodavatel provadi vyvoj pro svoji subdodavku
v ramci interniho vyvojového projektu a koordinuje vyvoj s internim projektem fi-
nalniho vyrobce. Vysledky internich projektt jsou vyuzity pro externi projekty, kde
dodavatel v ramci svého externiho projektu (resp. subprojektu z pohledu finalniho
vyrobce) dodava finalnimu vyrobei do jeho externiho projektu.

Jak je ukazano na schématu na obrazku 1.18, je pfi tvorbé nového technického feSeni
nutné provadét vyvoj nejen v podniku vyvijejicim finalni vyrobek, ale ¢asto i u dodavatel
jeho klicovych podskupin. V takovém ptipadé musi dojit k propojeni projektti u finalniho
vyrobce i dodavatele, a to jiz ve stadiu vyvojovych projekti v obou podnicich, a nasledné
i v externich dodavatelskych projektech, synergie je mozné hledat i v podobé& propojeni
podnikd do siti nebo klastrd [77]. V piipadé zajisténi vyvoje kompletné u finalniho doda-
vatele je ziejmé, ze schéma vyvoje a dodavky se zjednodusuje na vyvoj a externi projekt
u findlniho vyrobce, u dodavatele jiz v ptipadé dodavky sériové komponenty neni projektovy
management nutny.

U vyvojovych projektt, které vyvijeji nebo zlepsuji vyrobni technologie nebo postupy
ve vyrobé, montazi a zkouskach, je cilem dosdhnout lepsi kvality, efektivity nebo vyssi
pruchodnosti v procesu od vyroby k piedani zakaznikovi. MiZe se jednat o zavedeni novych
technologii nebo postupti svarovani, lakovani, lepeni, obrabéni, montaze s novymi piipravky,
novych zkusebnich postupti pro ovéfeni provoznich parametri produktu apod. U vyvojovych
projektt tohoto typu je obvykle nutna spoluprace s dodavateli vyrobnich technologii (napft.
vyrobee lepidel, lakt, obrabécich stroji, méticich pfistroji). Po zpracovani navrhu nové
technologie nasleduje ovéfeni technické funkénosti a propocet dopadi do nakladt. Nasleduje
rozhodnuti o zavedeni nové technologie (postupu). V piipadé splnéni pozadovanych kritérii
je nutné vybrat dodavatele technologie a investici realizovat. Tato investice mize byt pfimo
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soucasti inovaéniho projektu jako jeho dalsi faze, nebo mtze byt provedena a fizena jako
navazny investi¢ni projekt, coz je vhodné zejména u vyssich investi¢nich naklada.

V projektech vyzkumu a vyvoje prevazuji rizika plynouci z nejistoty dosaZeni poZza-
dovaného technického FeSeni, resp. s tim spojené casové naroky a naklady. Tato rizika se
zvy$uji se stupném novosti, rozsahem vyvoje a poctem podilejicich se partner na vyvoji.
V piipadé nutnosti vyuziti vysledkii vyvojového projektu v ndvazném externim projektu
je tfeba rizika hodnotit spolecné, véetné rizik externiho projektu uvedenych v predchozi
kapitole.

1.4.3.2 Investi¢ni projekty

Pod investi¢nimi projekty rozumime celou skalu projektli, které jsou primarné zaméteny
na porizeni nebo zhodnoceni majetku, poéinaje stavbou nového vyrobniho zavodu az po
nakup strojti nebo zatizeni pottebnych pro vyrobu nebo i nevyrobni aktivity podniku. Z této
kategorie vyjimame projekty potizovani informacnich technologii (IT projekty), které maji
vyhranéna specifika a tvoii vlastni skupinu investi¢nich projektii. Slozité stavebni projekty
byly jedny z prvnich, kde byl projektovy management uplatnén, ziskané zkusenosti vedly
k rozsifeni projektového managementu i na dalsi oblasti.

Ne vSechny investice maji charakter projektu. Projektové nema obvykle smysl fidit nakup
jednotlivych stroji a zafizeni. Vyjimkou jsou pfipady, kdy ma pofizeni stroje jiné vyznamné
dopady, jak je vidét v nasledujicim ptikladu.

Priklad 1.11 Projekt nakupu obrabéciho centra spojeny se zménami organi-
zace a usporadani vyroby

Podnik se z diivodt zvySeni vyrobni kapacity a zaroven zvysSeni produktivity vyroby
a snizeni nakladt rozhodl pro nakup obrabéciho centra. Centrum nahradi vice star§ich
strojii a zméni organizaci a prostorové usporadani vyroby. Investice vyvola potiebu
planovat a provést zejména:

W stavebni pfipravu pro novy stroj,

W prode;j starSich stroja,

B piestéhovani ¢asti vyroby,

B organiza¢ni zmény ve stiediscich vyroby,

M nastaveni novych sazeb a kalkulacnich vzorct,
B instalaci a ovéfeni parametrii nového centra.

Vsechny tyto aktivity je tfeba provazat a koordinovat ¢innost nékolika Gtvart podniku
(Vyroba, Nakup, Personalistika, Finance/Controlling). Proto je vhodné fidit investici
s doprovodnymi zménami v organizaci a ve vyrobé formou interniho projektu, kde
projektovy manazer do tymu obsadi zastupce podilejicich se utvari a ziska potiebnou
pravomoc a kontrolu nad provedenim projektu.

Aktivity provadéné v prikladu 1.11 spliuji znaky projektu a vzhledem k nutnosti sladit
fadu Cinnosti je rizikem, ze dojde k opomenuti nékteré dulezité aktivity jiz pfi planovani



