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Uvod

Cilem mého snazeni je zjistit a vytycit rizika, ktera se mohou ve firmé objevit pfi
realizaci nejriznéjsich projektd, zde tedy jednoho konkrétniho.

Rizika neni radno podcenovat, coz, dle mého nazoru, je velkd chyba vétSiny dnesnich
obrovské komplikace, diky nimz nejen ze mohou vzrust naklady, prodlouzit se doba
praci ale i dalsi faktory, které budou rozebrany v textu. Zaroven se téz muze stat az

nemozné konkrétni projekt dokoncit.

Existuje nepteberné mnozstvi dasledki, které mohou vyvolat. Mize se jednat o témef
zanedbatelné, které neni tieba tolik brat v uvahu, na druhé strané se vSak vyskytuji i

takova rizika, ktera mohou mit katastrofické nasledky.

Ptes vSechna vetejn¢ dostupnd data, ktera tuto problematiku objastiuji a poskytuji rizna

feseni, existuje stale mnoho firem, ktera rizika berou pfili§ na lehkou vahu.

Pfi uvodni schiizce se zastupcem mnou zvoleného podniku jsem dosla k zavéru, ze ani
on se riziky pfili§ nezabyva. Tim se mi ovSem naskytuje piilezitost tuto problematiku
fadn¢ zanalyzovat a nasledné poskytnout podniku mé vystupy a konecné stanovisko,

které by mohlo tieba pomoci 1épe nahlizet na tuto oblast a pokusit se zlepsit své
postupy.

V teoretické Casti se tedy pokusim objasnit veskerou problematiku, kterou poté vyuziji

v ¢asti praktické. PopiSeme si, co je projekt, jak se li§i od procesu, dale pak naklady

vvvvvv

Poté se budeme zabyvat konkrétni problematikou rizik.

Zde si opét na urovni teoretické popiSeme, co jsou rizika a obzvlast’ pak proces jejich
feSeni. Od identifikace, pfes analyzu, po hodnoceni. Néasledné po vyhodnoceni rizik se
budeme zabyvat jejich oSetfenim. Tedy ndvrhem, co se dé& proti konkrétnimu riziku
podniknout, jak se pokusit snizit jeho dopady, ¢i dokonce jak ho zcela eliminovat a

vyhnout se mu.



V praktické c¢asti si predstavime podnik, jenz se uvolil mi s mou praci pomoci a
poskytnout mi své interni data. Nasledné si vétSinu zminéné teorie uvedeme na
praktickém ptiklad¢, tedy projektu, na kterém podnik pracuje.

Véiim, ze nase spoluprace bude mit vysledky nejen pro mé¢ a mou praci, ale také pro

podnik a ptinese tedy kyzené vysledky.
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1 Pojmy z projektového managementu

V této kapitole si predstavime nékolik malo pojmi, které se tykaji projektového

managementu, projektového fizeni.
1.1  Projekt a proces

Projekt je fada rGznych tuloh. Pfi fadné definici tohoto slova ale nelze nepouzit slovo
,proces®. Projekt je totiz: ,[...] Fizeny proces, ktery ma svij zacatek a konec a piesna
pravidla fizeni a regulace.” (Svozilova 2011, str. 21). Jeho realny vysledek pak nemusi
byt shodny s tim o¢ekavanym. Jednim ze znaki projektu je, ze se jednd o dofasnou
snahu dosahnout uréeného cile, vysledku, produktu, aj., coz je ziejmé zjiz vySe
uvedené definice. Sklada se tedy z dil¢ich Casti, které nazyvame procesy, ma svij

zacatek a konec.

Pro zjisténi, zda se stal Gspé€Snym, je nutné stanovit kritéria Uspéchu konkrétniho
projektu. Ta mohou byt pro kazdy jina. Je potieba, aby kritéria byla srozumitelna,
mefitelnd a jednoznacnd. Tato kritéria lze i v prubéhu projektu upravovat a ménit

zejména v zavislosti na pozadavcich zédkaznikl (Dolezal a kol. 2009).

Témét na kazdém projektu se podili vice osob. Tyto osoby zastupuji rizné funkce
V organizaci, nebot’ je potfeba pro jeho Usp&€né zvladnuti rlznych znalosti a
kompetenci. V mnoha pfipadech nestaci vnitropodnikova spoluprice (napfic

odd¢lenimi), taktéz je mnohdy tfeba vyuzit schopnosti externich podniki.

,Kazdy projekt bude mit odlisné naklady, pfinosy a rizika. Ziidka kdy jsou S naprostou
jistotou ptedem znamy. Vzhledem k témto rozdilim je vybér jednoho projektu z mnoha

obtiznym tkolem. Vybér fady riznych projektt, portfolia, je daleko slozit&jsi
(Meredith a kol. 20009, str. 42).

Zakladem pro uspésné zvladnuti projektu je znalost tii zakladnich parametrt, a totiz:
rozsahu, ¢asu a naklada projektu. Témto tfem nastrojim se taktéz fika ,trojimperativ

neboli ,trojahelnik* (Skalicky a kol. 2010).
1.2 Trojimperativ

Takzvany trojimperativ nebo také projektovy trojuhelnik. Tak se fika vztahu mezi

¢asem, rozsahem a ndklady projektu. Pro¢ trojuhelnik?
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Jednoduse proto, ze kdyz tyto tifi pojmy zapiSeme jako tfi vrcholy trojuhelniku, pak
musi platit, ze pfiblizeni se jednomu z nich znamend oddaleni od ostatnich. Zndzornime
se jej tedy naptiklad takto:

Obrazek 1 Trojimperativ

Naklady > Eozsah

Zdroj: Skalicky, Jermat, Svoboda (2010), zpracovano autorkou

Pokud tedy budeme chtit projekt, ktery bude velmi rychle hotov, znamena to tedy, ze
nam vzrostou naklady. Projekt s nizkymi naklady naopak bude trvat mnohem delsi
dobu. Stanovit se vzdy musi vSechny tfi rozméry, opomenuti nékterého z nich a jeho

dodatecné stanoveni ma za nasledek zménu zbylych dvou (Skalicky a kol. 2010).

1.2.1 Piekazky trojimperativu

Témét kazdy projekt, at’ uz je sebelépe naplanovan, se diiv nebo pozdé€ji setka
S problémem, ktery ho zpozdi ¢i jakkoli vychyli od planovaného stavu. S tim je pak také
spojend skutecnost, Ze se napf. piekro¢i ndklady na néj. Je tedy tieba eventudlnim

problémim vénovat zvlastni pozornost.

Hrozbou pro splnéni pfedem stanoveného planovaného trojimperativu muizou byt
pozadavky zakaznikli na zménu béhem realizace ¢i Spatna komunikace dodavateli. Dale

pak naptiklad zjisténi, ze pozadovany termin nemuze byt splnén kvili necekanym
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udalostem uvnité podniku. Nebo dokonce udalosti, které se tykaji makroprostfedi® a
které nelze ovlivnit a mnohdy ani predpokladat — tedy napiiklad zména legislativy.
V neposledni fadé se také stava, Ze pracovnici kladou diraz na jinou dimenzi

trojuhelniku, nez by naptiklad kladl zakaznik (Rosenau 2007).
1.3 Logicky ramec

Logical Frame Matrix (Logicky ramec) se pouziva pro stanoveni dil¢ich cili projektu a
je jednou z moznosti definovani projektu. Tento nastroj pomaha sjednoceni pohleda
osob zapojenych do jeho realizace. Jsou zde rozepsany dilci cile, zdroje k ovéfeni,
objektivné ovéfitelné ukazatele a predpoklady a rizika. Obvykle se pouziva tabulka,
ktera poméaha ptehlednosti. Jindy zase ,,slohova prace®, kde je vSe popsano v rozsahlém
textu.

Obrazek 2 Struktura logického ramce

Zamér Objektivng ovéfitelné ukazatele Zplisob ovéfeni

Cil Objektivné ovéfitelné ukazatele Zpusob ovéfeni Piedpoklady a rizika

Postupné cile Objektivng ovéfitelné ukazatele Zplisob ovéfeni Piedpoklady a rizika
Zdroje

Kli¢ové aktivity (lidské zdroje, penézni prostiedky) Casovy ramec aktivit | Pfedpoklady a rizika

Piedbéiné podminky

Zdroj: Vacek, Spicar, Martinovsky (2017), zpracovano autorkou

Zamér (nékdy také ucel nebo piinos) odpovida na otazku ,,pro¢“ chceme dosahnout

zmeén. Cil pak na otazku ,,¢eho* chceme dosahnout.

Zamer je tedy popis toho, co ndm po realizaci projekt pfinese. Vlastni diivod jeho
uskutec¢néni, pt. vyssi podil na trhu. Oproti tomu cil je vlastné sama zména. Zména,

kterou ma projekt piinést. Tento cil by mél respektovat zasadu SMART?. Postupné cile

! Makroprostedi je marketingovy pojem pro okoli, které plisobi na podnik zvenci, ale neni moZné jej
nijak ovlivnit. RozliSujeme mikroprostiedi (uvnitf podniku), mezoprostiedi (napi. dodavatelé, lze je
Castecné ovlivnit) a makroprostiedi (napf. stat).

2 Pojem SMART znamena t&chto pét vlastnosti: specificky, méfitelny, akceptovatelny, asové ohraniceny
a realisticky. Podrobnéji bude rozebran dale.
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specifikuji, jak jej chceme dosahnout. Jsou to jednotlivé dil¢i kroky pro jeho dosazeni,
pt. reklama v televizi. A nakonec klicové aktivity, které ovliviuji realizaci cilt

postupnych, pf. osloveni televizni spole¢nosti.

Druhy sloupec ndm dokazuje, Ze bylo polozek v prvnim sloupci dosazeno. Zde by mél
byt minimalné jeden, nejlépe ale dva a vice ukazatell pro ovéteni. Tyto ukazatele by
mély byt méfitelné. Pt. reklamu na novy produkt k 1. 1. 2020 vidé€lo jiz 6 miliona

divak, ktefi ji v primeéru shlédnou 2x denng.

Vsechny tyto informace z druhého sloupce vSak musi byt prokazatelné dolozené, proto
zde mame sloupec tfeti — zpisob ovéfeni. Zde bychom mohli naptiklad uvést vypis
statistik z televizniho vysilani. V jinych pfipadech se lze setkat s dotazniky, protokoly,
fotodokumentaci, ucetnimi doklady jako napt. fakturami, vypisy z G¢tu, dodacimi listy,
reklamacnimi protokoly, aj. Mize zde byt také uvedeno, kdo je odpovédnou osobou za

ovéreni informaci, kdy bude ovéteni probihat a jaké ndklady budou vyzadovany.

Posledni sloupec uvadi veskeré mozné hrozby, které mohou mit na projekt vliv. Na tyto
je tieba si ptfi ndvrhu a uskute¢néni projektu davat pozor. K riziklim se vratime v dalSich
kapitolach prace. Kromé rizik se zde setkame i s predpoklady, tedy odhady, ze kterych
se vychazelo pfi stanovovani jednotlivych cild, aktivit. Je nutno si vSak stanovit pouze
jednu z variant zapisu, lze zde tedy uvazovat bud pouze rizika anebo pouze

predpoklady. Nikdy se tyto dva pojmy zde nekombinuji.

Logicky ramec obsahuje logické vazby. Jednoduse tedy: Oslovime televizni spole¢nost,
udélame si reklamu v televizi, tim se zvySi naS obrat a naplnime na§ zamér, kterym je
dosaZeni vys§iho podilu na trhu.

Toto je jedna z moznosti ,,Cteni* logického ramce. Pojd'me se ale jesté podivat na

druhou variantu. Ta spoc¢iva v logickych vazbach, které jsou horizontalniho charakteru.

Tabulku pak ¢teme zdola nahoru, a to zprava doleva (Dolezal a kol. 2009).
1.4  Cil projektu

Nejen v marketingu ale i v problematice projektového managementu. Cil by mél
spliiovat parametry SMART. Totiz specificky (specific), méftitelny (measurable),
akceptovany (accepted), realisticky (realistic) a také casove ovéftitelny (timed). To je
zaklad jakéhokoli cile.
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Co pravidlo SMART konkrétné€ znamena?

Specificky cil odpovida na otadzku: ,,Co?. Méfitelny cil proto, Ze musime byt schopni
vycislit, ¢eho jsme vlastné dosahli. Skutecnost, Ze je akceptovany nam dava jistotu, ze
vSechny strany si jej jsou védomi. Realistické nemaji byt pouze cile, ale neni radno je
preceniovat. A nakonec Casové ohraniCeny, coz samo o sobé jiz vyplyva z definice

projektu.

Jak jiz bylo zminéno, je to vlastné¢ zména. Zmeéna, pozdéjsi stav nebo vytvoieni néceho
dalsiho a nového — projektového produktu. Je také soucasti logického ramce, ktery se

vytvaii pred zacatkem projektu. Tento cil se zde déli na diléi cile.

Mtuze byt hmotny ale i nehmotny. Hmotnym cilem mlzeme myslet napf. vytvoreni
zcela nového produktu, vylepSeni stavajiciho, stavba obytného domu, vystavba novych
dalnic a dalsi, samoziejm¢ i jednodussi cile, které¢ v bézném Zzivoté¢ mame kazdy (napf.
mym cilem v mésici kvétnu je koupit si novou knihu). Nehmotnym cilem pak muze byt
napf. uspofadani semindfe, proSkoleni zaméstnancti, aj. Stejné jako u hmotnych cill i

nehmotné cile mivdme v kazdodennim Zzivoté — ac¢ si to tieba neuvédomujeme (napft.

mym dnes$nim cilem je ziskat znalosti z hodiny matematiky).

Mimo vysSe uvedené déleni pak mizeme cile ,,rozdélit™ na strategické a postupné. Toto
déleni je pfesné definovéno jiz v pravé zminéném logickém rdmci. Nevidim tedy diivod
tyto dva pfistupy znovu rozebirat, snad jen pro pfipomenuti piiklad. Strategicky cil je
vybudovat novou S$kolni jidelnu. Cilem postupnym (k tomuto strategickému) je
uspotadat konkurz na dodavatele kvalitnich surovin. DalSim postupnym cilem zde mize

byt jesté zakoupeni novych ¢tecek ¢i vykonnéjsich spotiebict (Skalicky a kol. 2010).

,Cile projektu jsou podstatnym prvkem fizeni a maji pro projekt samotny zcela zasadni

vyznam, protoze:

e jsou zakladem kontraktu a vSech souvisejicich obchodnich dohod mezi zakaznikem
projektu a jeho dodavatelem,

e po svém schvaleni se stavaji centralnim bodem komunikace mezi sponzorem,
manazerem projektu a projektovym tymem,

e ohranicuji pfedmétnou stranku projektu a definuji vystupy, které jsou od projektu

ocekavany,
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e jsou zakladem pro planovaci procesy projektu, volbu postupti, metod, jejich
spravného Casovani a stanoveni nakladi na realizaci projektu,

e poskytuji rdimec pozadovanych parametrt a cili méfeni pro kontrolni procesy,

o deklaruji stadium dosazeni tispé$Sného ukonceni projektu nebo jeho dil¢i ¢asti a jsou
podkladem pro formulaci zévére¢nych akceptacnich kritérii projektu (Svozilova

2011, str. 82).
1.5 Kontrola rizik — schiizky

Ugelem kontrolnich schiizek rozpoznat nesrovnalosti, odchylky od planu a napravit je.
Existuji schiizky periodické a tematické. Periodické schizky by se mély konat zhruba
jednou za mésic, v zavislosti na velikosti a naro¢nosti projektu. Cilem schiizek je ziskat
vSechny potiebné informace. Kazdy leps$i manazer si je védom, ze zadny projekt nikdy

nemtize bézet naprosto presné podle planu. Proto je potieba se tématu schiizek vénovat.

Otazky, které manazefi béhem kontrolnich schiizek kladou, by mély byt nedirektivniho
charakteru. Neni tfeba n€koho ztrapniovat ¢i urdZet, co se stalo, stalo se. Je tieba, aby se
pracovnici nebali fict pravdu, i kdyZz se praveé potykaji tfeba s problémem, ktery by mohl
mit velmi negativni dopad na projekt.

Pro ptedstavu Milton D. Rosenau (2007, str. 228) uvadi ve své knize naptiklad tyto
otazky:

,OCekavate n¢jaké problémy, o nichz jsme dosud nehovotili? [...] Vite o néem, co
vam naru$i harmonogram plnéni tkolu? Pokud ano, o co jde? [...] Existuje néco, v ¢em

bych vdm mohl pomoci?*

Naproti tomu je dobré vyhybat se otazkam typu: Co jste to provedl? Takové otazky se
daji formulovat jinak, 1épe (Rosenau 2007).

1.6 Rizika

Kazdy se setkdvame ve svém kazdodennim zivoté s riziky. Kazdé rano, kazdy den.
Kazdou hodinu. Kazdou minutu. Tieba ted’ — kdyz pisi tento text. Jaké riziko m¢ mize
potkat? No, tak naptiklad by se mi mohlo stat, Ze se mi rozbije pocitac. Vypne se, ja

nebudu mit uloZen text a ztratim ho. Nebo si zvrhnu do klavesnice sklenici s vodou.
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Kazdodenni rizika si v mnoha piipadech ani neuvédomujeme, ale jsou tu. V projektech

je tomu zrovna tak.

Riziko je skutecnost, ktera se stane s jistou pravdépodobnosti. Tato udalost ma na
projekt vliv, a to bud’ pozitivni nebo negativni. Pozitivni vliv pak ale nechdpeme jako
riziko, nybrz jako pftilezitost, kterou Ize né&jakym zpisobem vyuzit ve sviij prospéch.
Negativni vliv pak mtze zapii¢init jistou Skodu. Tato $koda mtize byt i zna¢né velikosti.

Toto chapeme prave jako riziko (Skalicky a kol. 2010).
Riziko je pfedevsim potieba v¢as rozpoznat snizit ho.
1.6.1 Management rizik

Volba rizikové varianty je dobrovolna. Jde o snahu ziskat pozitivni vysledky. Pokud si
vsadime pii dostihu na kon¢, jsme si védomi rizika, Ze o tyto nase penize piijdeme. Na
druhou stranu do toho jdeme s cilem, abychom nase uspory navysili o urCitou ¢astku,

pokud onen ktini vyhraje. Vysledek tohoto zavodu je dopadem naseho rozhodnuti.

Kriziku kazdy ptistupuje jinym stylem. Nékdo rizika vyhledavé, nékdo je naprosto

odmitad a nékomu je to takzvané ,,jedno®.

Pro projektového manazera je typicky styl odmitani rizika. Tento pfistup se vyznacuje
tim, Ze doty¢ny vyhledava rizika, ktera maji negativni dopad na projekt. Témto rizikim
se vénuje vysoka pozornost a pfisuzuje se jim vzdy znac¢nd pravdépodobnost nastani.
Na pfileZitosti se nebere pfili§ velky ztetel. Témto situacim se snaZi projektovy manazZer

vyhybat.

Vyhledavani rizika, které charakterizuje vétSinou obchodniky, je charakterizovano
podceniovanim rizikovych situaci. Naopak se zde vyhledavaji ptileZitosti a dava se na né
daleko vé&tsi diraz. Je to v podstaté naprosty opak odmitani rizika. Tyto dvé reakce na
rizika se v praxi velmi prolinaji, nebot’ ti, ktefi vyhledavaji ptilezitosti na projekt (a
stavi se tak k rizikiim pozitivné), nejsou zodpovédni za jeho realizaci (nemusi se rizika
obavat, nepada to na jejich hlavu). To pak pfenechaji dal§im lidem, ktefi jednaji v této
véci zcela opacné.

Neutralni vztah je zlaty stfed mezi zminénymi reakcemi. Je daleko objektivnéjsi a

v

stiizlivéjsi. A pravé k tomuto by mél vést spravny management rizik.
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Jelikoz se v této praci budeme vénovat podniku, ktery s riziky samoziejmé ptichazi do
styku, vyjmenujeme si zde typy podnikatelskych rizik, které uvadi Korecky a Trkovsky
(2011, str. 35):

e ,sprava a fizeni spolecnosti,

e obchodni riziko,

e riziko dobrého jména (reputace),

e obnova po katastrofé,

e strategické riziko,

o riziko finanéni/ivérové/spravy financi (treasury),
¢ riziko spojené s urcitou zemi, politické riziko,
¢ informacni bezpecnost,

e trzni riziko,

e projektové riziko,

e operacni riziko,

e technické riziko,

e zdravi a bezpecnost,

e environmentalni riziko.

Vyse jsme si vysvétlili pojem riziko a piistupy k nému. MoZna neni zcela od véci uvést,
ze nelze zaménovat pojmy riziko a nejistota. Nejistota je vlastné nadfazeny pojem nad
riziko. To, ze nemame jistotu vysledkd pfi plnéni cild — to je teprve ono riziko. Pokud

tedy existuje nejistota, je zde prostor pro vznik rizika.
Nejistota mlZe vychazet z projektu samotného.

V takovém ptipadé mulze jit pfedevSim o vyfeSeni podoby konecného produktu. Je
nasnad¢ brat v uvahu rizné varianty, nékteré mohou byt lepsi, jiné naopak. Je potieba

provétit rizné alternativy produktu.

Déle se jedna o nejistotu ve vztahu s kvalitou a dobou vyroby produktu. Nelze
s urCitosti fici, zda se projekt nezpozdi a zda veSkeré vyrobni procesy povedou

k hotovému produktu tak, jak maji.
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V neposledni fadé se fada podniki potyka s nejistotou v ramci organizace a spoluprace
¢lent tymu. I zde maze nastat fada konfliktd, které je tfeba uvazit pii vyctu rizik, jez se

mohou béhem realizace projektu vyskytnout.

Pomineme-li vznik nejistoty v ramci jednoho projektu, mize pak vzniknout napfti¢

projekty.

V takovém piipad¢ jde napiiklad o Spatné naplanovani zdroji. Dnes nastésti vétSina
firem pracuje s programy, které by tomuto mély zabranit a pted pfipadnou nestabilitou
vCas varovat. Piesto je to vSak jedno z rizik, které by mohlo nastat. Pfedstavme si firmu,
ktera vlastni jeden bagr, ktery poskytuje zédkaznikiim pro potfeby zarovnani pudy.
Pokud budeme ve stiedu 17. 7. 2019 potiebovat firemni bagr pifi upravach terénu
V Plzni a zaroven o hodinu pozdé&ji tentyz den Vv Praze, pak by se jednalo o pfetizeni
nasich zdroji. Bagr mame totiz jen a pouze jeden. Softwarovy program, ktery by ndm
mél pomahat s podobnym planovanim rtznych projektt, by nas pak na takovou
skute€nost mél upozornit naptiklad zvyraznénim, ¢i jinym zbarvenim (obvykle

¢ervenou barvou) onoho zdroje a dne, kdy je ptetiZen.

Dalsi nejistota mize samoziejmé pfijit i z venku. Nejen uvnitt podniku, ale také
napiiklad v legislativé dochazi casto ke zméndm. Abychom nezmifovali opét jen
legislativu, mlZe jit také o zménu situace na trhu, a to napiiklad o nezaméstnanost,

zménu podminek zakaznika, apod.

V procesu managementu rizik si lze uvést nékolik ucastnikl s riznymi rolemi a
odpovédnostmi. Jsou jimi napf. sponzor projektu, manaZer projektu, manazer rizika,

vlastnik rizika.

Sponzor projektu pfijimé dilezitd rozhodnuti dle stavu rizik, manaZer projektu
zodpovida za spravu kazdodennich rizik, manaZer rizika pfipravuje plan managementu
rizik, vlastnik rizika za riziko zodpovida. Tyto a mnohé dalsi role je tfeba v podniku

striktné rozlisit, aby byl pfehled v tom, kdo ma co na starosti.

Existuje rozdéleni roli a odpoveédnosti do ¢ty zékladnich skupin. Tomuto déleni se fika

matice RACI.
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Obrazek 3 Matice RACI

. . Hlavni
Cinnosti Remeslnici|AranZérka Asistent , ITtechnik | Elektrikar
pracovnik
Monta# AR I C,l
Vybaveni prostor
¥ . P R ALl R, C
dopliky
Instalace automatad C R A
Zakoupeni malifskych
. R Al Gl
potfeb
Instalace elektroniky C Al R

Zdroj: Vacek, Spicar, Martinovsky (2017), zpracovano autorkou

R = Responsible — ¢lovek, ktery musi splnit konkrétni tkol,

A = Accountable — ¢lovek, jenZ je zodpovédny za vysledek tkolu,
C = Consulted — ¢lovek poskytujici poradenstvi,

| = Informed — ¢lovek zpraveny o konani ¢innosti a jejich vysledkd.

Toto je klasicka matice rozdéleni roli a odpovédnosti. Upravou této tabulky pak
muzeme dostat tabulku obdobnou, kterd poslouZi pro fizeni rizik (Korecky a kol. 2011).

Obrazek 4 Zodpovédnost G€astniki rizik projektu v jeho fazich

Sponzor Manaier ManaZer Vlastnik Wlastnik Clenové Ostatni
projektu projektu (Sampion)rizika rizika akce  projektového tymu Gcastnici

R1 Stanoveni kontextu C A R 1 1 1 1

R2 Identifikace rizik R R A 1 R R

R3 Analyza rizik R il R/1 R R

Rd OZetieni rizik (a) A C R C 1

R5 Rizeni rizik I A R R R R R

R6 Zavérefné vyhodnoceni A R A C C 1

Zdroj: Korecky, Trkovsky (2011, str. 142)
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1.6.2 Identifikace rizik

Predstavme si situaci, kdy podnik vi, jaky projekt chce realizovat. Ma vse tedy jiz

naplanované. Ale co ptipadnd mozna rizika? Lze je néjak planovat?
Nuze, naplanovat rizika asi nelze. Je ale mozné je pfinejmensim predvidat.

Nez tedy podnik zacne se samotnou realizaci, musi stanovit vycet rizik, ktera by se
mohla vyskytnout. Cilem je tedy nalézt maximdlni mozné mnozstvi rizik. Neni ale
Mozné vzit tuzku, napsat na papir seznam rizik a tim to ukoncit. Ne, je nutno spravné
jim porozumét a charakterizovat je. Cim vice rizik najdeme, tim lépe. Lepsi je
vyhodnotit je jako ,,bezvyznamna®, ,,hloupa®, ,,nepiimétena‘ nez pozd¢ji litovat, Ze byla

nektera opomenuta.

Jak se fika vic hlav, vic vi. Zde to plati dvojnasob. Je nezbytné, aby se na procesu
rozpoznavani rizik podilelo co nejvice lidi, ktefi se na projektu podileji. Jsou jimi
napiiklad zakaznik, uzivatel, sponzor, dodavatelé, ptipadné néjaci externi a interni
experti. Déle pak samotni manaZzefi a lidé, ktefi konkrétni projekt ptimo tvofi. Jestlize
se lidé ucastni osobné této faze, maji pocit odpovédnosti za ona rizika a tato etapa je

daleko efektivnéjsi, nez kdyby jim je nékdo ,,nadiktoval®.

Opct je také dobré soustredit se nejen na identifikaci rizik jakozto hrozeb, ale uvazovat

S podstaté Sir§Sim méfitku. UvaZovat tedy o riziku 1 jako o pfileZitosti.

Veskera nalezena rizika se zapisuji do tzv. registru rizik. Ten je vystupem etapy
identifikace. N€kdy lze uz také zde zanést opatfeni, ktera lidé jiz v této fazi mohou
navrhnout.

Obrazek 5 Registr rizik

ID |Pofadi Riziko Popis Hlavni pfitina Spoustéd Moind odezva
N 2 Nedodani noviich knih Dodavatele‘rjedodajw_r?we knihy, |Chyba v komunikaci [ZajiZténi pouze jednoho Nabidka lepsi finanéni odmény
nebude zbodi k prodeji s dodavatelem dodavatele
2 5
3 3
4 1
5 4

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Tento registr je vystupem nejen faze identifikace rizik, nybrz také faze analyzy rizik a
planovani opatieni. Tento seznam je nezbytné pravidelné aktualizovat po kazdé této

fazi. Mimo tento seznam pak také diagramy a dalsi podklady.

Oproti vystupiim zde samoziejmé existuji i vstupy, mezi které mizeme zaradit: ,,[...]
plan pro fizeni rizik (aby bylo jasné, kdo se mé na identifikaci podilet a jak konkrétné
ma proces vypadat), vSechny dosud vytvoiené plany (protoze kazdy plan inherentné
obsahuje urcitd rizika nesplnéni), registr stakeholderti (aby nebylo zapomenuto na
zadného stakeholdera, jehoz pohled na rizika by mohl byt pro identifikaci uzitecny) a
vSechny projektové dokumenty vcetné relevantnich dokumenti z minulosti (naptiklad

databaze rizik)“ (Vacek a kol. 2017, str. 49).

Jini autofi pak jako vstupy podrobnéji uvadéji: tfidnik rizik, baze znalosti managementu

v

rizik a dalsi vnitini a vnéj$i informace, aj.
1.6.3 Metody identifikace rizik
Existuji jakési pomyslné tii skupiny metod.

Prvni skupina zahrnuje metody, které jsou relativné univerzalni. Druhou skupinou jsou
metody ostatni. A nakonec ve tfeti skupin¢ jsou metody, které pouzivaji techniku

diagramt. Do techniky diagramti lze zatadit naptiklad strom udalosti ¢i diagramy vlivii.
Zde je vycet nékterych metod dle Koreckého a Trkovského (2011, str. 209):

., Posouzeni dokumentace a baze znalosti

Metody ziskavani informaci:

- Brainstroming

- Provedeni ,, Pre-Mortem

- Technika nomindlni skupiny

- Diagramy pribuznosti

- Strukturované rozhovory, diskuse s experty
- Metoda Delphi

- Dotazniky
Analyza SWOT

Kontrolni seznamy — checklisty, promptlisty
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Analyza predpokladit a omezeni
Analyza korenovych (prvotnich) pricin
Diagramy:

- Analyza pricin a dusledkii (diagram Ishikawa, rybi kost)
- Systéemové a procesni diagramy
- Diagramy vlivii

- Diagramy pole sil, analyza pole sil
Metody pro identifikaci a analyzu poruch a nebezpeci.*

Volba metod navazuje na piedchozi fazi, jejimz vystupem jsou: plan managementu
rizik, dodate¢né podklady, jakékoli dal§i zkuSenosti, které lze ziskat z projektil
ptedchozich, metodiky a standardy projektu... V zavislosti na téchto se pak vybere
metoda identifikace. Obvykle se metoda vybira podle dilezitosti projektu a jeho

rizikovosti.

Projekty mohou byt malo dileZité a s malym rizikem. U takovych sta¢i prostudovat
brainstormingu, kde Ize upiesnit nékteré nejasnosti, prohlédnout star§i seznamy rizik a

doplnit ptipadna dalsi.

U projekti vice rizikovych, které nemuseji nutn€ byt piili§ dilezité, je dobré pouZit
metod vic. Je mozné metody rozdélit také na zékladni a doplikové, které lze urcit u
riznych stupnd rizikovosti projektt. Napiiklad takovy brainstorming se obecné
povazuje za metodu zékladni u vSech stupniii rizikovosti. Kdezto napiiklad metoda

Delphi se vyskytuje obvykle jako dopliikova. Takové déleni je ale pouze doporucené.

»Brainstormingem rozumime shromazdéni riznych napadii nebo feSeni problému. Lze
jej pouzit pti identifikaci rizik nebo pfi jinych otazkach fizeni projekti* (Mulcahy 2003,
str. 80).

1.6.4 Analyza rizik
Analyza rizik miZe byt kvalitativni nebo kvantitativni.

Kvalitativni analyza rizik vyuziva (mimo zminénych metod — napt. diagrami) také
schopnosti a zkuSenosti manaZera. Zkoumd nalezena rizika z hlediska zavaznosti a
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predvidatelnosti. Dale zkouma vztahy mezi riziky a jejich kontrolovatelnost a moznost
vyhnout se jim. Vysledkem této analyzy je opét zminény aktualizovany registr rizik.

Ten je obohacen v tomto kroku o zavaznosti kazdého konkrétniho rizika.

Zavaznost rizika roste s rostouci pravdépodobnosti nastani a také s velikosti dopadu.

Kvalitativni analyza pracuje s mapou rizik.

Mapa rizik ma dvé osy. Na jedné ose je pravdépodobnost nastani a na druhé velikost
dopadu. Mezi tyto dvé osy je pak zaneseno nékolik intervall, jejichz pocet je
individualni. Dle mého osobniho nazoru by mély byt tyto intervaly alespon tii — coz se
zda ale velmi malo. Lze je pojmenovat jako ,,nizky, stiedni, vysoky*. Jsou umistény
jednak vertikalnég, jednak horizontdln¢ mezi ob¢ osy. Vysledkem pak je, ze riziko mize
mit naptiklad ,,nizkou pravdépodobnost nastdni, vysokou pravdépodobnost dopadu®.
Toto urcovani je vSak velmi subjektivni, proto je opét nutné konzultovat tyto ndzory

s dal§imi zainteresovanymi stranami.

Kvantitativni analyza navazuje na kvalitativni. Rizika jsou doplnéna o ¢iselné udaje. Ty
se snazi ohodnotit co nejlépe pravdépodobnost vzniku rizik, hodnotu ohroZeni a dopad
rizika na projekt. O toto je opét doplnén registr rizik, napiiklad takto:

Obrazek 6 Registr rizik doplnény o Dopad a Pravdépodobnost

ID  |Pofadi Riziko Popis Hlavni piiina Spoustéd Moind odezva Pravdép. P DopadD | P*D

Makup zbytetné
naklzdnyjch
poloiek

Nedostatek financi Nezbudou penize na
rekonstrukei bytu

Cpomenuti nékterjch

1 5 P
wydaju

Podrobny rozpis vydajl 0,5 1 0,5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
Po téchto dvou analyzéach je registr jiz uplny (Svozilova 2011).
1.6.5 Hodnoceni rizik, metoda RIPRAN

Metoda RIPRAN je tzv. empirickd metoda. Vychazi z uréitého ,,pozorovani®, cili
vlastné zkuSenosti z ptedchozich let. Proto je také vhodna pro vétsi podniky, které maji
s projekty jiz néjaké zkuSenosti. A nejen pro velké podniky, ale hlavné pro stfedni az

velké projekty. Metoda se opira o data z minulych projektd, ktera pouziva pro
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kvantifikaci rizik. Dolezal a kol. ve své publikaci uvadi 2. verzi metody RIPRAN,

nicmén¢ od roku 2009 je momentaln¢ aktualni verze 3.

.| ...] Druha verze obsahovala tato rozsifeni:

Nové dvé faze - Priprava analyzy rizika a Celkové zhodnoceni rizika. Metoda tim
ziskala na komplexnosti.

Byl pfidédn pojem ,rizikovy faktor, jako porovnatelnd resp. méfitelna skutecnost,
ktera nebezpecné ohrozuje projekt.

Ciselné hodnoceni rizika bylo rozsifeno o verbalni hodnoceni rizika.

Pro jednotlivé zaznamy o prubéhu cinnosti projektovych tymi byly doplnény
doporucené formulare, vyhovujici pozadavkiim na dokumenty ISO 9000.

Pro ur€eni expertnich odhadt pfi hodnoceni rizik byla doporucena metoda Team
DELPHI

Krom¢ tabulkové formy vysledkd analyzy rizik byla metoda doplnéna i moznost

textové formy vysledkt analyzy.

V roce 2009 byla metoda rozsifena do podoby 3. verze, ktera zahrnuje nové pojmy:

Registr rizik
Histogram ¢asového priibéhu rizik
Ptilezitost versus riziko

Hodnota zbytkového rizika* (RIPRAN 2019).

Dalsi nov¢jsi verze by pak mély pouzivat pocitacovou podporu.

Metodu lze popsat ve 4 na sebe navazujicich krocich. Ty mohou byt zapsany bud’to

v tabulce, anebo je 1ze zaznamenat formou textu.

Prvni krok. Projektovy tym ¢i skupina sestavi seznam moZnych nebezpeci, kterd

mohou nastat. Do seznamu se vypiS§i mozné hrozby. Ty se v tymu hledaji pomoci

brainstormingu. Odpovidd se na otdzky, co by se mohlo stat, kdyby nastala ta a ta

situace, ptipadné co pfedchéazelo oné neptiznivé udalosti. Uved'me si piiklad:

Jsme stavebni firma, ktera stavi rekreacni chatu. S praci jsme ale 15 dnii pozadu, jelikoz

dodavatel nemél dostatek materidalu a my na to nebyli nalezité pripraveni. V soucasnosti
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Jjsme najali navic nekolik delnikii, kteri urychli nasi praci, s tim se ale samozirejmé poji i

vys$Si naklady na stavbu, a to az o 90 000K¢.

V tomto piiklad¢ je tedy néjaky scénéf, ktery popisuje nedokonceni praci v terminu,
ptipadné vyssi naklady na cely projekt. K tomuto scénafi 1ze urcit jeho pfic¢inu - hrozbu,
kterou je nedostatek materidlu na strané¢ dodavatele. Tyto dvé veliiny zapiSeme do

piehledné tabulky.

Druhy krok. Tabulku z kroku 1 zde rozsifime o pravdépodobnost, se kterou scénaf
muze nastat a hodnotu jeho dopadu. Nakonec tyto dvé veli¢iny pronasobime a ziskdme

kone¢nou hodnotu rizika. Z ptikladu vyse nam tedy miize vyplynout napt. nasledujici:

Pravdépodobnost nastani 30 %. Dopad na projekt 90 000 K¢ + pokuta za pozdéjsi
dokonceni 60 000 K¢, tedy 150 000 K¢. Po vynasobeni téchto dvou veli¢in pak ziskdme
hodnotu rizika 45 000 K¢.

Pro toto hodnoceni existuje i verbalni navod, ktery je vetfejné¢ dostupny z oficialniho

webu metody RIPRAN a vypada nasledovngé:
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Obrazek 7 Verbalni hodnoceni

T¥idy pravdépodobnosti:

Vysoka pravdépodobnost VP Nad 66 %
Stfedni pravdépodobnost sSP 33ai66%
Nizkd pravdépodobnost NP Pod 33 %

T¥idy dopadu na projekt:

Velky nepfiznivy dopad projektu

VD

OhroZeni cile projektu

Nebo

OhrozZeni koncového terminu projektu

Nebo

MoZnost pFekroéeni celkového rozpottu projektu
Nebo Skoda pies 20 % z hodnoty projektu

Stfedni nepfiznivy dopad na projekt

sD

Skoda od 0,51 do 19,5 % z hodnoty projektu

Nebo

OhroZeni terminu, naklady resp. zdrojd nékteré diléi
Cinnosti coZ bude vyZadovat mimofadné akéni zésahy
do pldnu projektu

Maly nepfiznivy dopad na projekt

MD

Skody do 0.5%, 2 celkové hodnoty projektu
Nebo
Dopady vyZadujici urlité zdsahy do planu projektu

Procenta z celkové hodnoty projektu moZno upravit podle potfeb firmy

TFidy hodnoty rizika:

Vysoka hodnota rizika - VHR

Stredni hodnota rizika - SHR

Nizkd hodnota rizika - NHR

Tabulka pro pFifazeni t¥idy hodnoty rizika:

Velky nepfiznivy dopad

Stiedni nepfiznivy dopad | Maly nepfiznivy dopad na

na projekt na projekt projekt
Vysoka Vysoka hodnota rizika.. Vlysoka hodnota rizika,. Stfedni hodnota rizika
pravdépodobnost VHR VHR SHR
Stiedni pravdépodobnost Vysoka hodnota rizika Stfedni hodnota rizika

SHR

Nizka Stfedni hodnota rizika
pravdépodobnost SHR
Doporuceni:

Akceptujeme jen nizké hodnoty rizika!

Doporucena tabulka pro prirazeni vysledné pravdépodobnosti
pfi verbalnim hodnoceni pravdépodobnosti hrozby a scénare

Pravdépodobnost hrozby Pravdépodobnost scénafe Vysledna pravdépodobnost
VP VP VP
VP 5P 5P
VP NP NP
SP VP SP
SP SP SP
SP NP NP
NP VP NP
NP SP NP
NP NP NP

Zdroj: RIPRAN (2019)
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Misto cCiselnych hodnot se tedy pouzivaji zkratky uvedené v piehledu. K nasemu

prikladu by tedy toto hodnoceni mohlo vypadat néjak takto:
Pravdépodobnost scénare NP, dopad na projekt VD, hodnota rizika SHR.

Treti krok. Zde se sestavuji opatfeni proti rizikim, respektive k jejich snizeni na

pfijatelnou hodnotu.

V naSem piiklad¢ muze byt navrhem zajisténi vice dodavateld, kteti v ptipad¢é vypadku
jiného mohou pozadovany produkt dodat. To ale mize znamenat, ze jini dodavatelé
budou drazsi, znamend to tedy nejen navySeni ndkladii z hlediska materialu, ale
napiiklad s takovymi dodavateli nemusime mit sjednanou lepsi dopravu apod. ... Také
je dobré ur€it si termin realizace tohoto opatfeni (pf. 3 dny po ohlaSeni vypadku

dodavatelem) a odpovédnou osobu za toto riziko (vedouci stavby).

Ctvrty krok. Tento krok je jiz posledni. Zde se posoudi celkova rizikovost projektu a
zda je vubec vhodné v ném pokracovat bez dalSich zmén. Muze se tak tedy stat, ze
projekt bude tak rizikovy, ze se deleguje na kvalifikovanéjsi pracovniky. A také to, zda

ma vibec planovany projekt smysl a je mozné jej realizovat (Dolezal a kol. 2009).
1.6.6 Osetfeni rizik

V této fazi je potieba pfipravit strategii pro oSetieni rizik a vSe, co je nutné pro jeji
uskutecnéni. Toto oSetfeni je nezbytné pro hrozby, ale i pro pfilezitosti. Hrozby je
potieba samoziejmé zvratit, ¢i zmirnit (dle stavu, v jakém se projekt nachazi), naopak
prileZitostem je nutno - jak se fika - ,,otevfit dvere®.

Cilem faze je: ,,[...] nalézt a vyhodnotit mozné strategie oSetfeni rizik a pfipravit plan
efektivniho oSetfeni rizik [...]. Nésledné¢ se vyhodnoti aktudlni ocekavana rizika
projektu pii pouziti navrzeného oSetieni rizik a rozhodne se, zda je navrhované oSetfeni

dostatecné, nebo je tfeba oSetfeni rizika znovu pifehodnotit, pfipadné¢ zda je nutné

prepracovat cely projekt™ (Korecky a kol. 2011, str. 364).

Zde se setkavame se dvéma moznostmi: bud’ se jedna o projekt, ktery jiz bézi, anebo

projekt, ktery jesté nezapocal.

Planovany projekt:
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e Pozitivné hodnoceny: Odsouhlasi se rozpocet, Castka urCena na rezervy, rezervy
Casové, projekt se realizuje.

e Negativn¢ hodnoceny: Odmitne se realizace.
Projekt, ktery jiz bézi:
e Negativn¢ hodnoceny: Odpovidime na otazku: Je riziko piijatelné? Zde se

porovnava schvalena rezerva a navrzen¢ osetieni.

e Zastaveni projektu je nutno dikladné¢ zvazit a posoudit!

Na zavér této etapy se do planu projektu zahrnou ,,[...] plany a akce pro oSetfeni rizik a

provedou se preventivni akce k oSetfeni rizik* (Korecky a kol. 2011, str. 364).

Strategii pro oSetfeni rizik mame hned nékolik. Krizikim mlzeme pfistupovat

napiiklad takto:

e Vyhnout se

e Prenést

e Zmirnit

e Pfijmout

e Redukovat

Strategie vyhybani riziku obvykle vybirame, kdyz je riziko netnosné. Napiiklad
planujeme-li vystavu porcelanu v oblasti s vysokym vyskytem zemétieseni, pak vystavu

radgji pfesuneme jinam.

Strategie jeho pieneseni znamena, Ze riziko delegujeme na nékoho jiného. Obvykle se
V tomto piipadé¢ za ptiklad uvadi pojistovny. Budeme-li si platit pojiSténi odpovédnosti,
pak riziko zaplaceni Skody, kterou bychom mohli n€komu zptisobit, ptebira pojistovna.
Penést riziko 1ze tedy na pojistovnu nebo napt. na dodavatele, mame-li k tomu vhodné

postaveni.

Strategie zmirnéni predstavuje moznost zmirnéni rizika. Pokud existuje riziko, Ze
nebudu mit dostatek materidlu pro dalsi produkci z diivodu vyroby velkého mnozstvi

zmetk, pak radéji nakoupim vEtsi mnoZstvi materialu.
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Strategie pfijmuti. Ta se pouziva obvykle u nevyznamnych rizik, kdyz Zadnou jinou
moznost Strategie nemame. Zde muzeme konkrétni riziko sledovat a vyhodnocovat,

anebo se na n¢j ¢aste¢né pripravit, napiiklad z hlediska casové rezervy na projekt.

A nakonec strategie redukce rizika, kdy podnik piipravi nahradni plan provozu. Zde jde
o to, pfijmout opatfeni, které napi. v pfipadé vypadku nahradi zafizeni, které melo
provoz na starosti. Coz se ale jevi velmi nékladné, proto tato strategie neni piilis ¢asto

vyuzivana (Smejkal a kol. 2013).
1.6.7 Rizeni rizik

Z predchazejiciho textu vime, Ze rizika mohou mit pozitivni ¢i negativni dopad. Kazdé
riziko v podniku ma svou vlastni hodnotu, kterou je téeba urcit. To proto, aby si podnik
mohl udélat seznam rizik vcetné jejich ohodnoceni dle zavaznosti. Tato hodnota je
souCinem hodnoty Skody, kterou by ndm riziko zplsobilo a pravdépodobnosti jeho

nastani (Dolezal a kol. 2009).

»Proces fizeni rizik je systematicky a proaktivni piistup k pievzeti kontroly nad
projektem a snizovani nejistot! Rizeni rizik lze ptizpisobit pro projekty s trvanim tydni
¢i let s rozpocty od nékolik tisic do milionti dolard* (Mulcahy 2003, str. 21). Proaktivni
pristup zde znamenad, ze fidici subjekt znad soucasny stav, hrozby a mé veskeré podrobné
informace o mozném naplnéni hrozeb. Tento scénaf vSak nebyvd mnohdy realny, proto

se obvykle jedinec rozhoduje na zakladé netplnych informaci (Smejkal a kol. 2003).

Rizeni rizik je nutno opét chapat jako proces. Neni mozné najit po¢itadovy software,
ktery by jej vykonaval za nas. Nejlepsim prostiedkem pro fizeni jsou myslenky, napady
a informace ziskané od lidi s dalekosahlymi zkuSenostmi. Software sice miize byt jiste

napomocen, ale nikdy nenahradi lidsky faktor a je vZdy limitovan svymi schopnostmi.

V tomto procesu se odpovédny clovek snazi zabranit rizikim, kterd by nastat
V budoucnu mohla, ale také snizit piisobeni téch, ktera jiz existuji. Velmi dilezité pro
manazera (odpovédnou osobu za rizika) je umé&t se spravné rozhodovat. Toto rozhodnuti
je pak vystupem vSech stadii fizeni rizika, obvykle se vSak jedna o vice nez jednu
variantu mozného fesSeni. Jedna-li se o riziko pfili§ vysoké, je nasnadé zastavit proces a

nutnost akceptace opatfeni pro minimalizaci rizika (Smejkal a kol. 2003).
,Zakladnimi oblastmi, v nichz hovoiime o fizeni rizik, jsou pfedevsim:
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e Pfirodni katastrofy a havarie (technologicka rizika).

e Rizika ochrany zivotniho prostiedi.

e Financni rizika [...]

e Projektova rizika.

e Obchodni rizika [...]

e Technicka rizika [...]

e Organizacni rizika [...]* (Smejkal a kol. 2003, str. 88, 89).

1.7 Vyhodnoceni a kontrola realizace projektu a rizik

Jakmile se projekt dokon¢i, je potfeba zhodnotit management rizik, jeho plsobeni na

celém projektu a také to, zda napomohl splnit pfedem uréené cile.

Prace na projektu vSak predanim zakaznikovi nekonci. Obvykle zde existuje jeste
zarucni lhita, ktera provefi projekt po jeho dokonceni. Je tedy mozné, Ze se vysledky
projektu projevi na uréeném cili az nékolik tydnt ¢i mésicu po dokonceni. Z tohoto
divodu se musi cely projekt vyhodnotit dvakrat. Poprvé po ukonceni jeho realizace a

podruhé po skonéeni zaru¢niho provozu.

Faze vyhodnoceni celého projektu md vyznam zejména v ziskédni novych zkuSenosti,
znalosti a informaci. Po ukonceni projektu se samoziejmé zhodnoti projekt jako takovy,
ale jelikoZ se zde bavime o rizikéach, je nutné vyhodnotit pfedev§im management rizik,
jeho ptispéni k dosaZeni cilt, ,,[...] specidlné€ z pribehu procesu a dosazenych vysledki
u identifikace, analyzy, oSetfeni a fizeni jednotlivych rizik* (Korecky a kol. 2011, str.

482).

V etapé vyhodnoceni se hodnoti ¢erpani rezerv na projekt (¢asové, finan¢ni), zda byly
splnény, prekroceny ¢i naopak nevycCerpany. Dale take, jak bylo zminéno, ucast
managementu rizik na splnéni cil. Neméné dulezité je hodnoceni Uspé&Snosti fizeni
rizik.

Druhym krokem je pak zpracovani zaveéreéné zpravy Hodnoceni managementu rizik.
VSechny tyto informace je nutné zapsat do tzv. bdze znalosti managementu rizik, aby

bylo mozné je pozdé&ji pouzit. Pokud se i v této fazi objevi dosud nezaznamenana rizika,

je nutné je téz opét zaznamenat do registru a také #idniku rizik, stejné jako

31



v ptedchozich piipadech, pfipadné o né¢ upravit budouci pracovni postupy a proces

managementu rizik.

Hlavni podstatou celého tohoto procesu je neopomenout Zadné nové dilezité poznatky,
které nam cely projekt a jeho feSeni pfineslo a fadné je zaznamenat, aby bylo mozné je
diive ¢i pozdé&ji pfi feSeni novych typl projektu pouzit. Jde zde pfedevsim o to, aby se

podnik mohl vyvarovat chybam, které¢ v minulosti ucinil.

Zde pro predstavu jesté uvedeme cast struktury baze znalosti managementu rizik:

Obrazek 8 Baze znalosti managementu rizik

Struktura baze znalosti managementu rizik
1. METODICKA CAST
1.1 Smérnice pro provadéni managementu rizik
1.2. Ttidnik nizik

1.3. Vzory formulaii

1.4 Diagramy procest

1.5 Podrobna metodika managementu rizik

2. ZKUSENOSTIIPROJEKTU

2.1. Hodnoceni managementu rizik pro provedené projekty

2.2 Registr rizik

2.3 Ostatni dokumenty k managementu rizik projekti

2.4 Ostatni dokumenty zpracované v pribéhu provadéni projekti

3. STRUKTURA A SEZNAM KLICOVYCH SLOV PRO VYHLEDAVANI V BAZI ZNALOSTI

Zdroj: Korecky, Trkovsky (2011), zpracovano autorkou
1.8 ReSeni problémt

,Problém v projektu je situace, kdy mame vytesit n¢jaky tkol, pro n€jZ nam neni
znamo feSeni a Casto ani postup k dosazeni poZadovaného feSeni. Pro dalsi uspéSny
postup V projektu je vSak nutno problém vyfeSit. Typickymi problémy pii fizeni
projektu je napt. sestaveni optimalniho planu projektu, nalezeni vyznamnych rizik
projektu, vyteseni ¢asového skluzu projektu, snizeni nakladl na projekt apod.* (Dolezal

a kol. 2009, str. 126).

Zavérem této Casti je dobré si pfipomenout, ze S pojmem problém lze uzce spojovat i
pojem riziko. Pro feSeni problémi existuje cela fada metod, které by uspéSny manazer
mél umét vyuzivat. Pfesto je velmi Casto vyuZzivano feSeni pomoci selského rozumu.
Toto nemusi byt vzdy nutné $patné, piesto je ale dobré nékteré tyto metody si osvojit,

jelikoz ne vzdy to takto jednoduse lze.
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2 Prakticka c¢ast

V nasledujicich kapitolach se budeme zabyvat projektem podniku WITTE. Podstatou
projektu bude pietvofit procesy materidlového toku tak, aby nové uvolnily pozice, na

kterych se v soucasné dobé hromadi zbozi ptipravené k expedici.
2.1 WITTE ajeho projekt

WITTE Automotive je mezinarodni korporace sidlici v Némecku. Jeho existence je
datovana od roku 1899, zakladatelem Ewald Witte. V CR sidli ve mé&stech Nejdek,
Ostrov, Praha a Plzen, z nichZ nejvétsimi zavody jsou Nejdek a Ostrov. V soucasnosti
zaméstnava 2 650 zaméstnanci. Velkou vyhodou je nabidka pracovnich pfilezitosti pro
Cerstvé absolventy bez zkuSenosti a praxi. Pro své zaméstnance nabizi mnoho benefitl
vV podobé¢ pétitydenni dovolené, dopravu zdarma z vybranych mist, cafeteria system a
jiné.

WITTE Access Technology s. r. 0., vedena u krajského soudu v Plzni, datem
vzniku 7. 10. 2013, sidlem Primyslova 1500, 363 01 Ostrov, zakladni kapital
1 000 000 K¢&.

,Piedmétem podnikani spole¢nosti je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1
az 3 Zivnostenského zékona, zamecnictvi, ndstrojafstvi, slévéarenstvi, modelaistvi,
obrabécstvi, malifstvi, lakyrnictvi, natéracstvi, vyroba, instalace, opravy elektrickych
strojii a piistroju, elektrotechnickych a telekomunikacnich zafizeni, technické ptiprava a
vyroba zamkl a souvisejicich komponentii z riznych materiali, vyzkum a vyvoj v

oblasti pfirodnich a technickych véd* (Vefejny rejstiik a Sbirka listin 2019).

Zavod v Ostrové je nejnovéjsi. Navrzen je podle novodobé Lean (Stihlé) koncepce.
Disponuje mimo jiné nastrojarnou, vstfikovnou ¢i vlastni lakovaci linkou. V soucasnosti
je tato nejmodernéjsi linkou svého druhu na svété. Ro¢né je lakovaci linka schopna
vyprodukovat az 20 milionti vné&jSich dveinich klik, a to az ve ¢tyfech stech riznych
barvach. Dodéava ,,mechatronick4 a mechanicka feSeni pro dvete, predni a zadni kapoty,
zamkové garnitury, dveini kliky i produkty do automobilovych interiért, na ptiklad pro

autosedacky* (WITTE-Automotive 2019).
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Jak si spolecnost stoji V poslednich dvou letech si zde zhodnotime kratkou finan¢ni
analyzou. Pro tyto ucely jsem zde zvolila analyzu rentability vlastniho kapitalu (ROE),
dale pak zadluzenost podniku a béznou likviditu. Veskeré potfebné udaje jsou
k dispozici na webu Justice, nebot’ jsou soucasti ucetni zavérky, kterou ma podnik

povinnost zvetejnit.

Vzhledem k souc¢asné situaci bohuzel neni mozné sehnat data za rok 2019, tedy bude
nam muset staCit porovnani zvykazu lonského roku. Novy vykaz bude podnik

zvetejnovat pravdépodobné v kvétnu, data tudiz nejsou zatim dostupna.

Tabulka 1 Podklad pro finan¢ni analyzu

UKAZATEL 2018 (v tis. K¢) 2017 (v tis. K¢)
Cizi kapital (CK) 1536 426 1402 286
Zisk po zdanéni (CHV) 15 263 -43 750
Vlastni kapital (VK) 347 384 336 375
Aktiva (A) 1889 295 1751963
Obézna aktiva (OA) 632 068 612 684
Kratkodobé zavazky (KZ) 420 989 423 519

Zdroj: Vetejny rejstiik a Sbirka listin (2019), zpracovano autorkou

Vzorce pro vypocty a vypocty samotné jsou uvedené v nasledujici tabulce. Zelen¢ je

oznacen dobry vysledek, oranzové hrani¢ni a ¢ervené Spatny vysledek.

Tabulka 2 Vzorce a vypocCty pro finan¢ni analyzu

UKAZATEL ROK VZOREC VYPOCET VYSLEDEK
2017 3 ~43 750/ 336 375 20,13 (- 13 %)
ROE 2018 CHV/VK 15 263 / 347 384 0,044 (4.4 %)
] 2017 1402 286/ 1 751 963
Zadluzenost 2018 CK/A 1536 426/ 1 889 295
Bema 2017 oA/ Kz 612 684 / 423 519 1.45
likvidita 2018 632 068 / 420 989 15

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Pro analyzu ROE musime znat cisty hospodaisky vysledek a vlastni kapital. Tato
analyza nam déa informaci o tom, kolik zisku pfipadd na jednu korunu vlastniho
kapitalu. Tedy kolik korun jsme vydélali na jednu korunu vlozenych prostfedka.
V nasem piipadé tato hodnota dosahovala za rok 2017 ztraty -13 %. Naproti tomu
v roce 2018 je na tom podnik daleko 1épe, nebot tato hodnota je jiz v kladnych cislech,

a tedy 4,4 % (lze také tuto hodnotu interpretovat jako 0,044 haléft). Ze je hodnota
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kladna vsak jest€¢ nemusi znamenat, Ze je podnik v plusovych ¢islech, 1 kdyz zde to tak

opravdu je.

Hodnota ROE se pro investory porovnava s nerizikovymi investicemi, ¢asto se statnimi
dluhopisy. Tato hodnota nam tedy da informaci, ze rok 2017 by samoziejmé pro
investora byl ztratovy nejen proti statem garantovanym dluhopisiim. Naproti tomu vSak
vroce 2018 by se takovém investorovi vyplatila daleko vice nez statni dluhopisy,

jejichz hodnota byla v tomto roce nizsi (v priméru na Grovni 1,05 %).

Pro zji$téni ukazatele zadluzenosti podniku je nutno znét cizi kapital® a aktiva®. Tyto
dvé hodnoty se, jako v predeslém vypoctu, mezi sebou déli. Vyjde nam tak za rok 2018
zhruba hodnota 0,81 (81 %) a za rok 2017 hodnota 0,8 (80 %). Tato hodnota je velmi
vysoka a podnik se tak pro investici zd4 velmi rizikovy. Navic by mohl mit problémy
pii ziskavani tveérd od bank. Na druhou stranu je potieba poznamenat, ze k roku 2017 se
tato hodnota u automobilového primyslu pohybovala na velmi podobné vysi, tedy nelze
jednoznaéné takto fict, Ze je to vylozené Spatné. AvSak existuje také zlaté pravidlo
vyrovnani rizika, které nam ftika, ze vlastni zdroje by se mély zhruba rovnat cizim.
Pokud se podivame do tabulky vys, zjistime, Ze cizi kapital pfevySuje vlastni vice nez
Ctyfnasobng.

Pro vypocet ukazatele bé€zné likvidity je potfeba znat souhrn obéZnych aktiv a
kratkodobé zavazky. Tato hodnota nam fikd, kolikrat nam bézna aktiva pokryvaji
kratkodobé zavazky. Likvidita je chapana jako schopnost podniku pfeménit aktiva na
penize. BéZzna likvidita by méla nabyvat zhruba hodnoty 1,5, av§ak zdroje se v tomto
nepatrné 1i8i. Neméla by vSak byt ani pfili§ vysokd, ani pfili§ nizka. V naSem ptipade
pak dosahovala v roce 2017 zhruba hodnoty 1,45 a v roce 2018 pak hodnoty 1,5, coz je
naprosto ukazkovy vysledek.

Samoziejmé je dale mozné pocitat 1 okamzZitou a pohotovou likviditu. V takovych
ptipadech se pak obéZna aktiva o€ist'uji o méné likvidni aktiva, tedy v piipadé pohotové

0 zasoby a v piipadé¢ okamzité¢ jde pak pouze o vydéleni penéznich prostiedki a

3 Cizi kapital Ize vyjadiit jako dluh investorovi, ktery vloZil své prostiedky do podniku.

4 Aktivy Ize chéapat v podstaté vse, co podnik vlastni.
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kratkodobych zavazki. Ta bude prakticky asi nejlépe pochopitelna, nebot’ vysledek nam
pak jiz tekne, kolikrdt nam penézni prostiedky (na bankovnim uctu a v pokladn¢)

pokryji kratkodobé zavazky (tedy zavazky, které maji splatnost kratsi nez 1 rok).
2.2 Popis projektu a cil

Nazev projektu, na kterém WITTE pracuje, je ,,Tvorba procesti pro externalizaci

expedice®.

Tento projekt ma nekolik ¢asti. Pro piedstavu a ve zkratce jde o to, Ze jedna z pobocek
podniku ma pftili§ malo prostor. Vyrabi velké mnozstvi vyrobka, které poté skladuje na

své plose. Tu by ale potieboval vyuZit pro jiné Gcely, napt. pro nové stroje apod.

Z toho divodu bude pracovat na projektu, jehoz cilem je tyto prostory uvolnit, a to tak,
ze sezene externi podnik, ktery poskytuje nejen prostory své, ale také sluzby s tim

spojené.

Z duvodu externalizace expedi¢niho skladu je nutno zménit postup svozi do expedice,

skenovani, etiketace.

WITTE vyrabi na zékaznické etikety: To znamend, ze zdkaznik si objedna urcity
vyrobek, ktery podnik vyrobi a soucasné s nim i tzv. etiketu, jiz vyrobek opatii. Na ni

jsou podrobné informace o zakaznikovi, které ma diky ni expedice k dispozici.

Pravé z diivodu externalizace skladu je nutné tyto etikety prestat vyrabét. WITTE totiz
timto za¢ne vyrabét vyrobky na sklad a nebude jiz muset fesit objednavky zakaznikd.

Tento proces lze popsat takto:

1) WITTE vyrabi urcité série vyrobki (rizné typy).

2) Vyrobi na né etikety, které¢ budou prazdné.

3) Odesle vyrobky do externiho skladu.

4) V externim skladé pfijmou objednavku od zékaznika.
5) Vyrobi zakaznické etikety.

6) Odesle zbozi zakaznikovi.

Etiketace se provadi dvoji, a to M/S. S etiketace (single) je etiketaci na konkrétni
produkty. Kazda jedna etiketa na kazdy jeden produkt na paleté. Oproti tomu M

etiketace (master) je etiketaci na palety. Z toho vyplyva, ze na paletu piijde n€kolik

36



produktii S, ktery mé kazdy svou vlastni etiketu a kazda jedna paleta je pak oznacena M

etiketou pro tyto jednotlivé kusy.
Projekt zahrnuje:

1) Nastaveni fidicich nastroji pro ptipravu hotové vyroby k expedici
2) Zména fyzického toku materialu.

3) Nastaveni skenovani anonymnich etiket.

4) Méfeni vyvoznosti BT/CW.

5) M¢teni Gispory m2.

Prvnim bodem je mysleno celkové prenastaveni softwaru.
Druhy bod vyjadiuje myslenku, ze WITTE doposud vyrabé€lo palety na zakézku, ale od

této chvile se o samotnou expedici nestard. JednoduSe vyrabi na sklad a vyuziva sluzeb

expedi¢ni firmy, ktera se stard o objednavky a expedici.

Ve tfetim bod¢ je nutno vyuzit software, ktery ma ve svém plvodnim nastaveni

nastaveny etikety zdkaznické. To se musi pfenastavit na etikety slepé.

Piedposledni aktivitou se rozumi: Kolik kazdy tym vyveze palet hotové vyroby — pocet
palet, které jednotlivy tym vyrobi a vyveze. Palety na tym za kalendaini tyden (business
team / calender week). Tedy vykonnost kazdého tymu.

A v poslednim kroku se zméfi Gspora plochy, ktera zde vznikla diky externalizaci
expedice. Samoziejmé je nutné stanovit, které vyrobky na externi sklad pujdou.

V tvahu je nutno brat mnozstvi vyrabénych jednotlivych kust a poptavku po nich.
2.2.1 Zména fyzického toku materialu

Na nasledujicich obrazcich si lze ukézat, jak se zméni fyzicky tok materialu po realizaci
tohoto projektu.

Ve vyrob¢ zlstava vse pii starém. Zde se stale vyrabi stejnym zplsobem produkty ve
velkych sériich, které se skladaji na palety s hotovou vyrobou (finish goods) se

zadkaznickou (single label) single etiketou. Poté se pireddvaji interni dopravé.
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Obrazek 9 Tok materialu — stavajici

Tok materiglu/hotové vyroby - soutasny stav

Fizz

Hotové paleta
FG se zak_ SL

Vyroba

L Svoz hotové
Scan M/s palety do

expedice

Systémové Pfevoz palety Y. . -
o s P 1507 Nakladk
L zaskladnéni - 051/ s+ do bazénu ARz avadia

Expedice hotové wroby EollER il

Sklad expedice | Interni doprava

Zdroj: WITTE Automotive (2019), zpracovano autorkou
V interni dopravé vSak jiz nastavaji zmény. Nicméné abychom lépe videli rozdily,

predstavime si oba zptisoby zvlast’.

V prvnim ptipadé, tedy po staru, se skenuji master a single (paletové a produktové)
etikety, které byly pfipravené na vyrobcich z vyroby. Poté se svazi hotové palety do

expedice.

Ve skladu expedice se naskladnuji palety do expedice. Nejprve v8ak v softwaru, v tomto
pfipadé ma spolecnost pro tento pifipad zvoleno Cislo skladu expedice 051, které je

zaneseno Vv podnikovém softwaru SAP.

Pievoz palety do bazénu hotové vyroby znamena jakousi piedptipravu pro naloZeni na

auto. Palety se svezou na urcité misto, kde cekaji na nakladku.

Pfiprava vyvozu do TPA. Zde se opét jedna o podnikovy systém, s paletami se fyzicky
nedéje nic, jen se pripravuji systémoveé pro vyvoz. Stejné tak i1 v pfipadé nakladky —
opét se jedna jeden z podnikovych softwarii S ndzvem ZLOAD.

Po vSech téchto krocich se palety jiz fyzicky nalozi a odvezou se konkrétnimu

zakaznikovi.
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Obrazek 10 Tok materidlu — novy

Tok materialu/hotové wyroby - novy stav
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Zdroj: WITTE Automotive (2019), zpracovano autorkou

Jak bylo zminéno vySe, pfi novém zpusobu nastavd zmeéna jiZ v interni dopravé. Na
rozdil od prvniho postupu se po novém zpusobu skenuji single etikety, poté se vSak
generuji nové master etikety — nejsou tedy jiz predpripravené, ale museji se nove

vygenerovat. Nasledné se teprve svazi do expedice.

Ve skladu expedice se systémové (podnikovy software SAP) zaskladni do skladu
MAMAN. MAMAN je nazev skladu, ktery bude zajiStovat onen externi sklad.

TPA, stejné jako ptedtim, znamena softwarovou ptipravu palet pro nakladku. Poté se

naloZeni palet zavede do systému a provede se fyzické naloZeni.

Fyzickou vykladkou a dale ostatnimi kroky se rozumi vyloZeni a umisténi téchto palet
na pfedem urcené misto ve skladu, jejich zaskladnéni, ptiprava vyvozu pro zdkaznika, a

nakonec po podani pozadavku jejich nakladka a vyvoz konkrétnimu zdkaznikovi.
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Obrazek 11 Tok materialu - externi sklad

Tok materidlu/hotové vyroby — proces externi sklad
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Sklad expedice
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Externi sklad

Zdroj: WITTE Automotive (2019), zpracovano autorkou

Nutno jesté podotknout, Zze z vySe uvedeného grafu je potieba jesté rozebrat policko
s nazvem ,,Tvorba nakladky dle proces externi sklad“. Tento graf — procesni schéma je
vlastné vychozim postupem pro sklad MAMAN. Asi zde jiz neni tfeba rozvadét prabeh,

jelikoZ se zde pouzivaji stale stejné postupy znamé z grafii vyse.
2.3 Logicky ramec projektu

Teorie a praxe jsou dvé odlisné véci. Logicky rdmec, ktery by firma na toto téma pro
sebe zpracovala, by nebyl tGplny. Ne z pohledu teorie. Vétsina podnikd (pokud vim)
se témito vécmi nezabyva, prinejmensim ne takto podrobné. Obvykle jim staci urcit si
cil, jednotlivé dil¢i cile, lidské zdroje, pfipadné néco malo finanénich zdroji a jesté
daleko méné k rizikim. To nam ale nestaci. Zvlast co se tyCe rizik ne. Proto jsem

potieby.

Co je logicky ramec jsme se dozvédéli jiz v Casti teoretické. Ted je nacase si jej
pfedstavit 1 prakticky.

Prinosii, nebo-li ucelii, projektu muze byt hned né€kolik. U tohoto projektu je jim
zefektivnéni procesu a dale pak zajisténi dostate€ného prostoru expedice pro noveé

projekty (produkty nebudou zabirat misto, podnik se nebude muset starat o logistiku

svych prostor a odpadne mu rovnéz starost s expedici a objednavkami).

Klicovym ukazatelem tohoto Ucelu je plocha novych projektd, kterd nyni jiz neni ve

WITTE, ale u externi expedice. Tim se nam potvrdi samotny Gc¢el. Dokument, ktery to
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stvrzuje, je v nasem piipadé mapa expedice. A mame hotovy prvni fadek logického

ramce (a¢ je mozné postupovat ve vypliovani i po sloupcich).

Cilem je vzdy néco, za co miize byt manazer zodpovédny. Tudiz to nemtze byt zadné
»zpiijemnéni kvality vyuky* nebo ,,dosazeni spokojenosti ¢tendia*. To by patfilo do
ucelu (pfinosu). V tomto piipadé je cilem samotnd externalizace expedice, tedy

prevedeni expedice nékam ,,ven®.

To si ovérime poctem projektu, o které se jiz nemusime starat. Tedy povedla-li se nam
externalizace samotna (cil), je jasné, Ze ndm musela odpadnout spousta projektt, jejichz
expedici jiz obstarava n€kdo jiny. K tomu se opét poji i dokumentace, kde si tuto

skute¢nost 1ze ovéfit. Tou je v tomto ptipadé Piehled projekti, jenz si WITTE vede.

A jaka rizika mohou nastat pfi plnéni tohoto cile? Tak samoziejmé se expedici nemusi
podarit zajistit prostory, které bude potiebovat (naptiklad z diivodu, ze o né pozadali
pozd¢, piipadné Spatné nadefinovali pozadavky). Dale zné&jakého divodu uzavie
Spatnou (napi. neplatnou) smlouvu s podnikem. Piipadné muze chybét personal, ktery

by pomohl prostory vyklidit a odvézt produkty do skladu.

Hlavni cil je nutno rozdélit na dilci cile (vystupy). Pokud tyto jiz neni mozno délit dale,
skoncilo by se na této trovni, to vSak vV tomto ptipadé neplati. Prvnim dil¢im vystupem
je nutnost popsat novy tok materialu skrze externi expedi¢ni stfedisko. Tyto toky jsou
zatim popsané pouze po staru (kdyZ se vyrabé€lo na vlastni sklad), nicméné vzhledem ke
zméné mista skladu, preklapéni etiket na anonymni a vlastné celkové logistiky je nutné
toto zménit. Druhym vystupem je pak redukce plochy v Nejdku. A tietim dil¢im cilem

je vyfeseni nadlimitti skladovacich prostor.

To vSe si opét ovéiime tim, Ze: proces bude popsan, plocha bude uvolnénd a podnik si
udéla analyzu FMEA (ovSem my si to vyfeSime pomoci RIPRAN, viz str. 48, 49).
Dokumentace k tomu zahrnuje vystup analyzy a Flowchart (vystup popisu procesu).
Rizika, kterd se zde mohou objevit, jsou ta, ze selzou terminy, piipadné Ze nebudeme

schopni uvolnit plochu.

A nakonec aktivity. Aktivity jsou dil¢i vystupy, které jsou rozlozené na detailnéjsi Casti.
Za prvé je nutno upravit etiketaci, a to na scanovani produktt S a palet M. Dale provést

metodu RIPRAN na soucasném a na novém procesu, aby bylo patrné srovnani.
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Usporadat nové sklad a jeho mapu (jakym zptisobem se bude skladovat, kam, jakym
zpusobem se bude ze skladu vydavat — metody FIFO/LIFO apod.), zpusob etiketace

a vyroba na anonymni etikety.

Na celém tomto projektu se pak podili 4 ¢lenové tymu, vlastnik procesu, sponzor
projektu, manazer projektu, lean trenér a IT specialista. To ¢itd dohromady 9
pracovnikii. Dale k tomu vSemu budeme potfebovat novy software, ktery bude stat

5000 euro (dle kurzu cca 130 000 K¢).

Cinnosti zminéné vyse pak museji mit nastinén odhad trvani, viz. Logicky rdmec niz.
Pro tyto jednotlivé aktivity je nutno mit k dispozici prostor a vyjednané ptijatelné

naklady expedicni firmy.

Abychom se v8§im timto vibec mohli zacit, je nutné mit potvrzené nové prichazejici

projekty a podepsanou smlouvu s externi expedici.
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Obrazek 12 Logicky ramec Tvorba procesti pro externalizaci expedice
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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2.4  Rizeni a préace s riziky ve spole&nosti

Béhem zjistovani skuteCnosti, jak pracuje spolecnost s riziky, jsem dosla k zavéru, ze
snad zadna spole¢nost nema stanovy ¢i normy, dle kterych by se bézné s riziky
pracovalo. Existuje sice smérnice na to, jak se pracuje s riziky — ale s riziky z hlediska

prace.

Utel této smérnice spoéiva v identifikaci nebezpei a vyhodnoceni rizik, ktera

zaméstnanci podstupuji béhem vykonu své prace, jejich odstranéni ¢i alespon

minimalizace. Tym pro hodnoceni rizik identifikuje a hodnoti rizika pro kazdou

jednotlivou ¢innost zvlast, hodnoti je koeficientem a navrhuji opatieni proti nim. Tuto

¢innost provadi minimalné:

e Ix ro¢né (rizika se s postupem ¢asu mohou ménit),

e pokud na pracovisti dochdzi ke zméndm (pracovni postupy apod.) — pro kazdou
jednu zménu se musi proces opakovat,

e 7 divodu kazdé nové legislativni zmény,

e a nakonec z divodu opakovanych incidentt, které evokuji Spatné nastavené fizeni
rizik.

Tym, ktery se zabyva hodnocenim rizik, se sklada z:

e zastupce managementu pro BOZP (bezpec¢nost ochrany zdravi pfi praci),
e zastupce pro BOZP,

e Zzastupce EMS, (zivotni prostiedi)

e Vvedouci tymu nebo zastupce,

e Zastupce z fad obsluhy linky s praxi del$i nez 5 let,

e zastupce odborové organizace pro BOZP.

Rizika, kterd se dotykaji projektli pak zadnou smérnici feSend nejsou. Toto fizeni
vychazi spis ze zkuSenosti a zvyklosti.

P11 jejich fizeni se pouziva pocitacovy software FMEA. Pfimo v tomto programu se fesi
identifikace rizik a celkovy postup pfi jejich analyze, hodnoceni a oSetieni. Je to velmi

podobné nasi metodé RIPRAN, jen je zde navic tfeti polozka (mimo pravdépodobnosti
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vzniku a dopadu), kterd se nazyva odhaleni. Zde se pak nasobi vSechny tii polozky

dohromady a z toho se pak vypocitava zavaznost rizik.

Do tohoto programu se tedy formou brainstormingu rovnou zapisuji vSechna rizika,

ktera jsou pii sezeni fecena. Témito riziky se pak zabyva projektovy tym.

V organizaci pak jesté existuje podobny program, ktery se nazyva GFMEA. V tomto
programu jsou pak zjednodusené feSeno obsazena vSechna obvykla rizika, se kterymi se
spolecnost v minulosti jiz setkala. Je to néco jako velky seznam rizik, ktery se pfi
kazdych nové objevenych ,,obvyklych® rizicich aktualizuje. Z tohoto seznamu se pak
tesi rizika pti béznych ¢innostech — napt. pii nakladkach, které obvykle probihaji stejné
nebo podobné. Bylo by ztratou ¢asu pro takové bézné Cinnosti znovu a znovu hledat

rizika, kterd v konecném disledku budou totozn4, jako pii projektech minulych.

Vzhledem Kk tomu, ze vime, ze na projektu se podili celkem 9 lidi, lze si vytvofit
prehledovou matici odpovédnosti tohoto projektu.

Obrézek 13 Matice odpovédnosti projektu externalizace expedice

Vlasnik Sponzor Manaier Lean IT u . . ., . ., u .
) ) h o Clen tymu 1 Clentymu 2  Clentymu 3 Clen tymu 4
procesu  projektu projektu trenér specialista
R1 Stanoveni kentextu | I,C A ,C I I | ] ]
R2 Identifikace rizik R R A R R R R
R3 Analyza rizik R A R R R R
R4 Ozetreni rizik R A RC C C C C
RS Rizeni rizik R | A I,C R R R R
RE Zavéreiné vyhodnoceni C A R R C C C C C

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

2.4.1 Rizika projektu a jejich identifikace

Veskera rizika, kterd se zvoleného projektu tykaji, si ted’ jednotlivé vyclenime a

pojmenujeme. Zaroven si kazdé riziko konkrétné oznac¢ime, abychom jej poté v registru

snaze nasli. V dalsi kapitole pak tato rizika zapiSeme do registru rizik a zanalyzujeme.

v Riziko R1, R2: Palety pripravené k vyvozu do externiho skladu budou oznaceny
Spatne.

Existuje zde riziko, Ze palety se oznac¢i bud’ jinak nebo dokonce vibec. Obvykle to

muZe zpusobit hlavné lidsky faktor, ktery se povazuje za nejméné spolehlivy v celé

firm¢. Dvé zminénd rizika sice nemaji az tak vysokou pravdépodobnost, ale pokud

nastane alespoil jedno z nich, dopad mize byt pomérné vysoky. Pokud palety nedorazi
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na misto ureni, mohou se nasledky kumulovat (zpozdéni nejen konkrétni palety, ale

tteba i celé¢ dodavky ¢i dodavek).

v Riziko R3, R4, R5: Chyba prevdadeéni materidlu na scanneru a pievozu interni

logistikou

Opét zde prevazuje moznd chyba lidského faktoru. Z divodu casté chyby tohoto
charakteru jej pii dalSich rizikach nebudeme zminovat, pouze jednalo by se o chybu
zpusobenou jinymi faktory. Zde se miize stat, ze material nebude ptreveden (piipadné
bude, ale chybng), bude ptevedou zcela na jinou pozici, piipadné nebude pievezen

interni logistikou do expedice.
v' Riziko R6, R7: Seznam interni dopravé nebude prijmem piedan.

V ramci oznaceni téchto rizik se muze stat, ze seznam nebude predan interni dopravé
prijmem. Pokud ptfedan bude, mize opét nastat problém u interni dopravy, a sice ze z

této pozice nemusi byt predan dal expedientovi.
v" Riziko R8, R9: Chyba p¥i etiketaci.

Tato dvé rizika zahrnuji rizika, Ze: Etiketa nebude umisténa, bude umisténa nespravna
etiketa. Od toho se poté odviji spousta dalSich problému (dusledki), z nichz zde lze
napft. jmenovat pieskladnéni zcela jiného materialu. Dalsi nasledky skryté v tomto bodé

budou uvedeny v registru.
v" Riziko R10, R11: Chyba v etiketdch typu single labels.

Pokud z n¢jakého diivodu pracovnici zapomenou oscanovat nékteré z etiket, stane se
pak, Ze toto konkrétni zboZi nebude systémové prevedeno na sklad MAMAN (interni
oznaceni skladu). Déle pak nebude mozné s t€émito kusy pracovat, jelikoz systémové a
fyzické umisténi se musi nutné shodovat. Piipadné se tyto etikety oscanuji, ale zbozi se

pievede jinam fyzicky.
v' Riziko R12: Nakladka dispecerem nebude vytvorena.
Pokud dispecer nenaloZi zbozi, nebude z logiky véci mozné toto zbozi odvézt.

v" Riziko R13: Etikety single labels nebudou nascanoviny po nalozen.
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Pokud se tak stane, nebude podniku souhlasit dokumentace. Tim padem bude firma

ucetné po prodeji vykazovat prebytek, prestoze toto zbozi bude davno ze skladu pry¢.
v Riziko R14, R15: Materidl a externi sklad.

Dusledkem nevylozeni materidlu v externim skladu bude, Ze nebude moct byt
provedena dalsi operace (zbozi nelze poslat dal). Pfipadné se muze stat, ze material se

sice vylozi, ale nebude zapsan na spravnou pozici, jinak feceno nebude nascanovan.

Dosud se jednalo o rizika, kterd jsou spojend S praci uvnitf podniku (od samého
oznacovani zbozi) az po vylozeni v externim skladu a systémovém zaskladnéni, jehoz
ziizeni je jednim z uceld tohoto projektu. Dalsi rizika, ktera ptijdou na fadu nize, se jiz

tykaji externiho skladu samotného.
v Riziko R16, R17, R18: Kontrola palet.

Pti pfevzeti v externim skladu se muzeme setkat se spoustou novych rizik. Nékteré
palety nebudou imysIné ¢i neumysiné zkontrolovany. Kontrola bude pfili§ zevrubna a
kontrolofi nezjisti, ze zde chybi n&jaka M etiketa. Pfipadné etiketa chybét nemusi, ale
mize byt poskozena. To pak zpusobi, ze scanner ji nezvladne nascanovat a opét zde

bude systémova chyba a poéty nebudou sedét.
v" Riziko R19, R20, R21: Prijem scanovanim.

V expedici se dale muze stat, ze zboZi nebude nascanovano — ovSem nejen kvili
poskozené etiketé (viz vySe), ale kvuli opomenuti ¢i nedbalosti expedienta. Nebude
zkontrolovano baleni nebo nebude fungovat scanner. Tim se pak opét Spatné¢ zauctuje

(resp. nezauctuje) a budou zde rozdily fyzické a systemové.
v Riziko R22, R23, R24: Odvoz palet pro expedici.

Palety nebudou odvezeny na pozici, ktera je uréena k expedici. Cili nebudou moct byt
nalozeny na nékladni viiz a odvezeny. Pfipadné budou odvezeny, ale nékam jinam opét.
Dale se téz mlze stat, Ze se pii odvozu na konkrétni misto palety poSkodi, ¢imZ se pro

expedici znehodnoti.

v" Riziko R25, R26: Kontrola tiplnosti scanovanim.
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Pted kazdou expedici probiha kontrola palet. B€hem této kontroly se tak mtize stat, ze
palety se opét zapomenout nascanovat, anebo se nascanuji jen nékteré. Cimz opét (jako

napf. v riziku R3) dojde k opozdéni celé dodavky.
v Riziko R27: Naklddka a scanovani.

Posledni ukon, ktery se tyka naseho projektu, je naklddka ptipravenych palet na auto.
Pfi tomto se muze stat, ze se nckterd z palet posSkodi, coz opét celou dobu expedice
znacn¢ prodlouzi, ptipadné to bude stat dalsi ndklady pfi vyjednavani se zakaznikem o
jiném zbozi ¢i napf. snizeni poctu. Dal se pak opét muze opomenout néktera z palet
nascanovat, coz souvisi s ucetnimi problémy a nakonec se také muze stat, ze se palety

sice nascanuji, ale nenaloZi se na auto.
2.4.2 RIPRAN metoda

V této kratké kapitolce si ukdzeme na tiech vybranych rizicich aplikaci metody
RIPRAN. Metodu jsme si jiz popsali na stranach 24-28. V tabulce nize najdeme
vytyCena tfi rizika. Kazdé riziko je popséno pravdépodobnosti, se kterou mize nastat.
Poté je zde scénaf, ktery bude nasledovat, pokud se riziko stane. K tomuto scénafi je

opét pfifazena hodnota pravdépodobnosti.

e Scéndi 1: ,NemoZnost prevézt palety do expedice” je nacenén v korunach na
110 000 K¢. Z této Castky je pak vypocitano 90 %, se kterymi k tomuto scénaii
dojde. Tedy 110000 * 0,9 = 99 000 K¢. Celkové riziko je pak pocitano jako
pravdépodobnost rizika a pravdépodobnost scénare. Tedy 0,3 * 0,9 = 0,27. Nakonec
se z téchto dvou veli¢in vypocte celkovy dopad jako 99 000 * 0,27 = 26 730 K¢&.
Naklady na v€asnou kontrolu jsou pak pocitany jako Cas, ktery expedient stravi navic
nad kontrolou palet, tedy jeho mzda, kterou toto bude stat. Diky tomuto opatifeni se
pak sniZuje pravdépodobnost jako nastani rizika, tak i pravdépodobnost scénare.

e Scénar 2: ,Nelze vyvézt zbozi*. Postup je zde stejny, vstupni nacenéni scénate je zde
vSak 200 000 K¢.

e Scénai 3: ,Nelze softwaroveé pieskladnit je opét nacenén na pocatecni hodnotu

20 000 Ke¢.
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Obrizek 14 RIPRAN metoda

Eisto Rizika Pravdé;_m_dobnost Scenif Pravdé;?ocllebnost Dopid scénare Ce_llfové Celkowy Opatieni NékIaEIv n)a prav:éD:z;;abvnosti No}.'\i'_stav
rizika scenare (Skoda) riziko dopad opatreni . e rizika
scénafe
Palety pripravené kvyveci N inost pievézt 99 000 KE 0,27 . Viasn3 .
1| TevErpravene RO 30% EMOnOst prevez 90% ‘ J BTOKE o 5ok 70% 20%
ocnadeny finak palety do expedice kontrola
Naklé ispecen b . o . .z . .
2 . axfadkaa‘. g.?efwwmwmfde 10% Nelze wvezt zboii BO% 160 000 KE 08 128 000 KE Skoleni 5 000 KE 50% 5%
Vytverena
Neziitténd chubiici M Nel s . Kontrola
3 eastend chyBeicl 4% Bz sotwarove a0% 2000 k£ 016 1280k vjvoruv  2500KE 20% 0%
etiketa preskladnit AP

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
2.4.3 Reqistr rizik, analyza rizik

Registr rizik si podnik tedy vede v podobné softwaru s nazvem FMEA. Jejim vystupem
je 1 analyza rizik. Spole¢nost ma pro zdvaznost vypocitanou touto analyzou stanoveny

intervaly:

e 0-50 — nepodstatna rizika, ktera sta¢i monitorovat,

e 50-100 - rizika, ktera je tfeba sledovat a mit stanovené piipadné alternativy a navrh
na jejich oSetfent,

e 100 a vice — rizika, ktera jsou nejvice zavazna, je potieba kazdému stanovit navrh na
oSetfeni, pfipadné se jim vyhnout.

JelikozZ je ale tento program navrzen pro 3 faktory, které se mezi sebou nasobi, musime

si toto pro nase potteby upravit. Nam by zde totiz vychéazely velice nizké hodnoty. Tedy

upravime, a to ve smyslu:

e 0-4 —nepodstatna rizika, ktera sta¢i monitorovat,

e 5-9 —rizika, kterd je tfeba sledovat a mit stanovené piipadné alternativy a navrh na
jejich oSettent,

e 10 a vice — rizika, kterd jsou nejvice zdvazna, je potfeba kazdému stanovit navrh na

oSetfeni, pfipadné se jim pokusit zcela vyhnout.
Zde se budeme pohybovat na vertikalni i horizontalni ose v rozmezi 0-5.

Do tohoto programu se tedy samoziejmé také budou zavadét rizika, ktera se tykaji

naseho projektu. Jelikoz jsme si na stranach 37-40 ukazali, co vlastné projekt v podobé
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materialového toku znamena, je ted” mozné navazat na tuto problematiku formou

registru rizik.

V tomto registru jsou zavedena veskera mozna rizika, ktera jSou nasnadé pii uvazovani

realizace nového projektu.

Obrazek 15 Registr rizik pro proces MAMAN

D Popis rizika Riziko Diisledek Hlavni piiéina Mozna odezva Pravdép. P Dopad D | PD
i Ruéné oznaéit palety k Oznateno jink. Pizvoz do expadice neni realizovin | Chyba interni Vizuilni kontrola 5 1 g
vyvezu do externiho skladu. nebo j realizovin jinam dopravy -
P Neoznateno b 4 g
3 |Puéné pfevest mnoZstvi Nepfavadeno. MMateridl sz nachdzijindenef v |Chyba interni Vizuilni kontrola. 3 4 12
materidlu na scanneru a — — systému. dopravy Seanovini v expadic pit vyvezu.
4 |pfevoz interni logistikou do Pievedeno a nepievezeno Piavoz do expedice neni 3 4 12
expedice na urditou pozici -~ — — - realizovin.
T e Pievezeno na jinou fyzickon pozici. 3 4 8
Pizdini seznamu interni Seznam nepizdin. Pizvoz do expadics neni raalizovin | Chyba pifjmu Zakkoleni R
6 dopravé pijmem. “ 4 8
Piedni seznamu skladu Seznam nepizdan. Pizvoz do expadice neni realizovan |Chyba expadic Zaikoleni.
7 |expadice dispeterem 2 4 8
Etiketovani v expedici. Etikata neumisténg. Systémové nelze pfeskladnit o Chyba expedienta | Vizudlni kontrola
8 externiho skladu. 3 4 12
— — Preskladnéni jiného materidl
Umisténa nespravnd etiketa. (mnodstvi)
§ Spame stavy zisob. ! . 10
0 Oscanovat etikety SL (tim  (Neoscanovino. Systémové nelze peskladnit o |Chyba expedienta | Vizudlni kontrola 5 4 g
dojdz k pfevodu na externiho skladu. -
u MAMAN) Pievedeno jinam. 7 4 3
Vytvofit naklidkn v systému |Nevytvorena Nelze provest vivoz. Chyba dispetera  |Skoleni ﬂiipbf:ﬁﬁ
12 |dispetersm Vizudlni kontrola 2 3 6
Oscanovat 8L po nalozeni  [Neoscanovino. Nesouhlasi dokumentace. Chyba expedienta | Virtudlni aute
13 |(tim dojde k systémovému 3 5 13
pievodu).
1 Vylozit materidl v externim | Materid] nevylozen Dealéi operace neni moZnd. Chyba skladnika | Standardizované pracovni 5 N 4
skladu, zapsat na spravnou instrukee. - -
15 pozici naSCANOVANM. Materidl nenascanovin. Vizuilni kontrola. 5 2 4

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Z divodu lepsi prehlednosti je pak vhodné zde vytvotit ,,druhy seznam rizik. Ackoliv
pro tento projekt jako takovy je to jeden uceleny registr, jde spi§ o to, pfidélit jej
piehledné k onomu toku materialu, kde se zhlediska externiho skladu MAMAN

rozebrala pro lepsi ptehlednost a pochopeni slozka ,,Tvorba nakladky dle proces externi

sklad“.
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Obrazek 16 Registr rizik-Tvorba nakladky proces externi sklad

Kontrola palety Nezkontrolovine pogkozeni Dodané jiné dity v dodaves k Chyba expedienta  |Zaskoleni R
16 zikaznikovi. Chybaintemi  |Kamerovy ziznam pii nailidee. 2 §
Nezjistena chybejici Master stiketa, Softwarove nelze pievist | dopray Vizilni kontrola.
17 konkrétni skiad (0051) - nelze Kontrols fidicem pfepravee pi 1 4
snpedovat ﬂKfﬂl-li[dC; Inost SAP.
haht vaar.
Poskozend Master etiketa. Scanovini u zikaznika neni mozng ot ipimost TyvoRy
18 nezaskladnii 4 n
10 Piijem v expedici scanovinim {Nenascanovino. Nelze systémové odiétovat. Chyba expedienta | Zaskoleni. -\ g
systémovy pfeved ze skladu Vipadek SAP Kontrola iplnosti vivozu v SAP. B
0100 na =klad 0031 a kontrola|Nezkontrolovino baleni Pii kompletaci vivozu chybi Info o baleni ve scaneru.
10 baleni. informace o svozu palety do Vizudlni kontrola ~ 0
- expadice. Pieruieni svozu. “
Nahradni zdroj a zdlohovini.
Nefunkini scaner. Nesoulad Gdaj v elektronickém
A dodacim histu. 2 0
QOdvoz na poziei pro Neodvezeno ProdlovzZeni doby expedice - Chyba expedienta  Naskladkovy list.
22 |expedici dohleddvani palety. Vizudlni kontrola 2 4
Kontrola iplnosti svozu v SAP.
Odvezeno na jinou expediéni pozici. ProdlouzZeni doby expedice - Informace pieddka.
23 dohleddvini palety. Zatkoleni. 3 6
Pokozeni palety pfi pfevozu. Prodlouzeni doby expedice -
24 veaceni palety na piebaleni 3 6
Kontrola dplnosti transportu (Nenascanovino. Prodlouzeni doby piipravy Chyba expedienta  |Zadkoleni.
23 |scanovinim pied naklidkon. expedice. Opozdénd vyroba  |Kontrola iplnosti vivezu v SAP. 2 4
Pozdni svozy Nalladkovy list ve scaneru.
Casteéng nascanovino. Prodlouzeni doby pfipravy interni dopravou
2% expedice. ] ) 3 9
ProdlouZend naklidica
- |Maldddka s kontrolnim Pokozeni palety pii nakladee. Prodlouzeni doby expedice - Chyba expedienta  |Zaskoleni. .
<! |scanovinim veaceni palety na piebaleni Kapacita siladna | Vizudlni kontrola ? 6
Nenascanovino vie. Vylozit auto a dohledat pozdniavizood  (Nasklidkovy list ve scanern.
1 o ranou paletu - piepraves Kontrola iplnosti v SAP. 5 6
- prodiouzeni doby naklidky. -
Nascanovano, ale nenaloZeno. Dodavka ipatnych dild k
9 zikaznikovi. 3 12
Niklady za nihradni pinéni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Samoziejme jsou oba registry zavedeny do celkového seznamu rizik projektu — tedy ve

spole¢nosti do programu GFMEA.

Je dobré zde jesté zminit riziko souvisejici s nakladdkou auta. To se ale do nového
registru zaznamenavat nebude, jelikoZ spole¢nost ma takto obvykla rizika jiz oSetfena,

proto by tento krok byl zbyte¢ny a jen by to délalo neplechu v piehledu rizik.

Registr rizik se samoziejmé tvoii pribézné a také se v pribéhu aktualizuje. Kdybychom
zde méli vSe postupné popisovat, méli bychom tu né€kolik registri, pokazdé doplnéné o
nové poznatky. Jiz bylo popsano, jak se v této véci pomoci metody RIPRAN postupuje,
ve zkratce: identifikuji se rizika, stanovi se scénafre, jejich dopad a pravdépodobnost,
navrh na jejich oSetfeni a nakonec se usoudi, zda je viibec projekt vhodny a neni lepsi
jej delegovat. V ptedchozi kapitole jsme si rizika identifikovali. Zde jsme jiz registr

uvedli cely vyplnény, a to v€etné mozného oSetieni (odezvy) rizik.

Mnohdy je téZké urcit, jak je které riziko vysokeé, kterému se ma vénovat pozornost a

které neni tfeba nikterak podrobné sledovat. V podniku se pfi tomto procesu vychazi
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Z historickych dat a zkusenosti kvalifikovanych pracovnikli. Obcas se také vychazi ze

statistickych dat, ale tato metoda neni pfili§ vyuzivana.

Analyzu Vv nasi nize uvedené podob¢é podnik nezna, pouze v podobé registru.

Obrazek 17 Analyza rizik-dopad / pravdépodobnost

;o w . .
ZavaZnost rizik
é:lnpad
RS, RZ\BTQ_, R13 R1B

45

4

R17 R1, RZ, RS, RE, A7, R3, R4, AE, 2D
R10, R11, B1G6, RAD

35 <

3 BIE -

R12, R2E \
15
—~— |
2
k14, R1S, R2Z, RZ3 R23, R24, R27

15

1
05

pravdqpndabnnm
a }
a 05 1 15 2 15 3 35 4 45 5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Tento graf vychazi z registru, a to z poslednich ti sloupcii. Pravdépodobnost, jenz je
V registru na prvnim misté, se zde nachazi na horizontalni ose. Dopad, v dal§im sloupci,
je pak zaznamenan vertikaln¢. Body Vv této siti nam pak ukazuji celkovou zavaznost
kazdého jednoho rizika. V Cervené zaznaené Casti se pak nachazi rizika, ktera jsou
alarmujici a je potieba je fesit.

2.4.4 Navrh na opatfeni proti rizikim

Pokud bychom postupovali dle metod spolecnosti, tedy: evidovali a celkové hodnotili
rizika s pomoci metody (a také softwaru) FMEA, postupovali bychom pfi navrhovani

opatfeni nasledovné.

Podivejme se znovu na registr rizik, ktery konc¢i sloupci ,,pravdépodobnost vzniku

vvvvv
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oznac¢eny jako ,,P*D*“. Po vyplnéni registru az do této faze — tedy v podstaté hotového
registru — by se ke kazdému riziku vracelo a hodnotila se jeho zavaznost. Néktera rizika
by zistala tak, jak jsou, jelikoz jejich zavaznost neni na piekdzku pro podnik. Pro
takové urCeni existuji nepsana pravidla, obecné by to byla vSak rizika do hodnoty 50.

Tém se spolecnost dale nevénuje a akceptuje je.

Pak ale existuji rizika, kterd je uz potieba feSit (pokud nebudeme feSit nutnost
aktualizace registru). K tém se musi vymyslet opatieni, které by pomohlo stahnout
pravdépodobnost jejich vzniku, jelikoz dopad se pfiliS snizovat neda. Pokud se
k takovému riziku navrhne opatfeni, snizi se nam tedy tak Sance, Ze toto riziko nastane.
V tomto piipad¢ se vytvoii nové sloupce. V prvnim bude ono opatieni proti riziku a
v dalSich znovu pravdépodobnost vyskytu a dopad. Nutno znovu podotknout, ze

WITTE pracuje s FMEOU, ktera je tfirozmérna, tedy byl by zde jesté sloupec tieti.

nachdzet riizna opatieni, kterd nam rizika snizuji na nejniz8§i moznou tGroven.

Vratime-li se kK nasim rizikim, mtzeme kazdému pfiitadit konkrétni opatteni, které by
podnik realné mohl podniknout. Samoziejme ne vzdy je nutné takova opatieni vymyslet
— naptiklad pokud by se jednalo o riziko, které prosté nastat témeéf redlné¢ nemuze
(pravdépodobnost by byla 1). Dale to také nema pfiliSny vyznam v ptipadé¢, Ze naklady

na opatfeni by byly daleko vy$$i neZ realna uspora, kterou jim dosdhneme.

My si vSak opatieni uvedeme ke kazdému jednotlivému riziku z dvodu, ze nezname
veskeré podrobnosti této problematiky. A¢ jsme jiz n€kolikrat zminovali intervaly, které
ma podnik pro rizika stanovena (0-4, 5-9, 10 a vice), nikdy nelze veskera data takto
jednoduse kvantifikovat. Vzdy je potfeba znat okolnosti a podrobnosti, za kterych tato
rizika vznikaji a na co vSechno maji dopad. Tato vypocitand zdvaznost je samoziejme
dobra pro orientaci, nikdy bychom se vSak neméli zcela spokojit pouze s
matematickymi daty. Navic stanoveni Cisel k pravdépodobnosti vzniku a dopadu neni

exaktni zalezitost a v tomto sméru Se na to nelze zcela spolehnout.

Zaroven pod touto Casti kapitoly jeSté zminime vlastniky rizika. V teoretické Casti jiz
bylo popsano, kdo je vlastnik rizika. Zde v podniku to neni az tak slozité urcit. Napft.

Vv pozici logistiky je to vedouci oddéleni logistiky, v expedici je to vedouci expedice, ve
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skladu zas vedouci skladu apod. Samoziejmé by se dalo fict, ze za rizika zodpovida
manazer, to by ale mél na bedrech pfili§ velké bfemeno. Proto je potieba rizika pfidélit
dil¢im usektim, ke kterym maji uzsi vazbu. ManaZer pak zastfeSuje veSkera tato
oddéleni ¢i useky, které jsou mu zodpovédné. Poskytuje jim podporu a vSe potiebné a
sdm pak na meetingu podava zpravy nadfizenym o postupu vSech oddéleni, kterd

spadaji pod jeho kompetenci.

Jelikoz zde nebudeme rozsahle vypisovat znovu kazdé riziko zvlast’ a kazdé opatieni,
udélame si zde celkovy vycet formou obrazku, a to v poradi: vlastnik rizika, navrh na
opatieni a nova piepoctena pravdépodobnost nastani a dopad. V posledni sloupci pak
opct piepoctend celkova zdvaznost, a to vynasobenim pravdépodobnosti a dopadu.
Tento sloupec by mél obsahovat niz$i hodnoty nez v registru na stranach 50 a 51.

Obrazek 18 MAMAN: Vlastnici rizik a opatieni

Ry o 5 Prepoctena Prepocteny Z
Vlastnik rizika Navrh na opatieni pravdépodobnost dopad P*D

vedouci intemi dopravy Nechat oznacit palety automaticky ) 4 s
vedouci interni dopravy Nechat oznait palety strojem i i A
vedouci interni dopravy Parove odskenovani etikety na paleté a pozice

ve skladu 1 - 4
vedouci intemi dopravy Pirove odskenovani etikety na paleté a pozice

ve skladu 1 4 4
vedouct tntemi dopravy Nechat prubézné kontrolovat pozict ) 4 4
vedouci piijmoveého skladu Mimo fyzického predani seznam poslat 1

elektronicky ! 4 4
vedouci expedice Mimo fyzickeho predani seznam poslat 1

elektronicky 1 N 4
vedouci expedice Strojni lepeni etiket 1 4 4
vedouci expeadice Strojni lepeni etiket 1 5 5
vedouci expedice Upravit systém scanovani - nastavit do

scanneru pocet palet, které maji byt oscanované

scanner upozormni na nedostateiné mnozstvi ! 4 4

oscanovanych
vedouci expedice Nastaveni SW, ktery bude kontrolovat pfevody 1 4 4
vedouci expedice Kontrola dispecera nadfizenym (vedoucim

expedice) 1 3 3
vedouci expedice Upravit systém scanovani - nastavit do

scanneru pocet palet, které maji byt oscanované

scanner upozorni na nedostateéné mnoZstvi 1 5 5

oscanovanych
vedouci expedice Zapsat ze scanneru pocet palet, které maji byt \ P "

vyloZeny - kontrolovat pocty e =
vedouci expedice Upravit systém scanovani - nastavit do

scanneru pocet palet, které maji byt oscanované " "

scanner upozorni na nedostatecné mnozstvi 1 “ “

oscanovanych

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Zde si vysvétlime par termint. Napiiklad parové odscanovani etikety na paleté a pozice
ve skladé znali, Ze scannerem musime oscanovat jednak ectiketu na paleté¢ a jednak

etiketu urcujici misto ve skladu, ve kterém byla ulozena.

Posilani seznamu elektronicky nejen ze zabezpeci, Ze se seznam neztrati (ptipadné bude
alespont véas ve spravnych rukou), ale té€z je poté mozné jej zpiistupnit i lidem, se
kterymi skladnici ¢i ostatni nepfijdou do styku a kterym by se mohl hodit.

Obrazek 19 Externi sklad: Vlastnici rizik a opatieni

vedouci expedice Nastavit kamerovy systém kontroly ) 4 4
vedouci logistiky Nastavit kamerovy systém kontroly 1 4 4
vedouci logistiky Automaticka prujezdna brina na pfijmu s
automatickym skenovanim kamerou, odhaleni n 5 10
poskozens etikety a tisk + vyména za novou -
vedouci logistiky Dvoji kontrola v expedict ) s s
vedouci logistiky Dvoji kontrola v expedict 1 5 5
vedouci logistiky Nahradni scanner k dispozict 1 )
J J
vedouci logistiky Zkontrolovat mnozstvi softwarové
1 2 2
vedouci expedice Zkontrolovat pozici v SW
2 2 4
vedouci expedice Lépe zabezepéené palety pfi prevozu (lepsi balef
2 2 4
vedouci expedice Dvoji kontrola
1 2 2
vedouci expedice SW kontrola uplnosti pfipraveného materidlu na
pozici pro expedici viéi plinovanému vyvozu 2 . .
hodiny pfed plinovanou expedici => vietns 1 = <
véasného alarmu na zodpovédné osoby
vedouci expedice Lepsi obal palety 5 5 4
vedouci expedice Porovnni se SW 1 3 3
vedouci expedice Automaticks prijezdna brina mezi expedici a
kamionem s automatickym skenovanim kamerou 2 4 8

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Automatickou branou se rozumi podstata brany jako pfi letiStnim odbavovani: tedy
palety projdou elektronickou branou, ktera je oscanuje a zanese do systému. Pokud
projde paleta, kterd nebude oscanovéna, brana ji zjisti a upozorni na ni. Zaroven také

zvladne sama vytvofit pro tuto paletu etiketu novou.

Takové zatizeni podnik jiz vlastni, neni tedy diivod tohoto opatieni nevyuzit.
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SW kontrola uplnosti znamena, ze software bude naprogramovan tak, aby nejpozdéji 2
hodiny pted svozem palet zjistil, zda pocCet palet na sbérné pozici sedi s poctem, ktery se
ma odvézt. Pokud by tento pocet nesouhlasil, software upozorni vedouciho expedice na

tuto nesrovnalost.

Pokud se porovnaji ptivodni hodnoty zédvaznosti a prepoctené hodnoty, které jsou vidét
zde, je jasné, ze celkové se tato vypoctend zavaznost snizila o tfetinu az polovinu.
Riziko snazvem ,Nezjisténa chybéjici Master etiketa”, které mélo plavodné
pravdépodobnost 1 a kterému jsme zde téz ptide€lili opatfeni, viibec z matematického
hlediska opatfeni dostat nemuselo. Piesto se toto riziko ale alesponi z€asti snizi. Zda

bude opatieni v praxi vyuzito ¢i nikoli uz pak z&visi na podniku samotném.

Tabulka 3 Zavaznost pfed opatienim a zavaznost po opatieni

P*D (0) | P*D (1)
8
8
12
12
8
8
8
12
10
8
8
6
10
4
4

(o]

NN OOW A PROOBRDPRIR RIS
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Zde pouze pro lepsi prehlednost vysledné sloupce obou zavaznosti. Prvni sloupec je
pted realizaci navrhnutého opatieni, druhy po teoretické realizaci opatieni. Témét vSude

se druhy sloupec o polovinu snizil.

Cervené jsou vtéto tabulce vyznaGeny zavaznosti, které se piesunou z
nejhorsiho kritického intervalu do méné kritického (stiedniho). V jednom ptipadé pak
interval zGstal stejny, avSak stale je zde rozdil o celou jednu polovinu. U téchto rizik

bylo velmi prospésné opatieni realizovat.

Zelen¢ je pak oznacené jediné riziko, které se (matematicky) ani pies opatfeni nesnizilo.
Jiz vySe bylo uvedeno, ze toto riziko mélo u pravdépodobnosti vzniku hodnotu 1, tudiz
nebylo mozZzné tuto pravdépodobnost snizit. Malo kdy se totiz podaii riziko zcela

odstranit.

Podnik cely tento proces opakuje do té doby, dokud neni sloupec zdvaznosti na co
nejnizsi urovni. Opatieni je mozno nachazet lepsi a lepsi. Otazkou pak jen zistava, zda
se jeho realizace vyplati.

Vétsinu z opatieni, kterd lze aplikovat pouze drobnym pienastavenim systému, bere
projektovy tym v potaz a S vysokou pravdépodobnosti je bude realizovat. Byla jsem
obeznamena s faktem, Ze ,automatickd prijezdnd brana na piijmu“ je v podniku
Kk dispozici, tedy toto opatieni bude téz realizovano, nebot zadné dal$i naklady

nevyvolava.

FMELU, ve které toto celé provadi, pak jednou za rok aktualizuje online.
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3 Zhodnoceni prace s riziky, navrh na zlepSeni

WITTE je patrné jeden z mala podnikt, ktery rizika zcela nezanedbava. Sice nema
zadnou smeérnici, dle které by bézné postupoval, presto zde existuji urcité nepsané
postupy. Rizika tedy fesi prostfednictvim pocitacového software s ndzvem FMEA a jeji
obecnou verzi GFMEA. Do ni zanasi rizika za vyuZiti brainstormingu, statistickych

metod a historickych dat.

Diky ptistupu k FMEE kazdého, kdo za rizika zodpovida, je toto fizeni relativné¢ dobie
ucinné a efektivni. Pokud néktery z ¢lenit tymu zjisti dosud nepopsané riziko, které
diive nebylo zjisténo, je mozné diky online pfistupu spolecné s ostatnimi proti nému

témet okamzité podniknout patticné kroky.

FMEA se aktualizuje jednou ro¢né. Vzhledem k povaze projekt, které podnik
zpracovava, to dle mého nazoru neni zcela dostacujici. Tyto projekty maji Zivotnost
delsi, obvykle alespoii onen jeden rok. A to jen za predpokladu, Ze je tento projekt
spravné ukoncéen. Tedy Ze dalsi prace po piedani zakaznikovi se uz nevazi k projektu
samotnému, ale jsou chapany jako poprojektova faze. Jak jiz vime, rizika se kolem nés
vyskytuji neustale. S postupujicim projektem se Casto méni a vyvijeji. Ta, co byla
identifikovana na poc¢atku, nemusi jiz za mésic (za pul roku, za rok) vibec platit. Anebo

naopak mohou nabyvat daleko kriti¢téjSich hodnot.

Z toho dlivodu bych doporucila seznam aktualizovat alesponl jednou za pul roku, a to
podobnou formou, jako se rizika identifikovala. Tedy sezvat vedouci tsekd, ktefi se na
projektu podileji. Ti by méli jiz informace od pracovnikli, ktefi nova rizika
identifikovali, a poté by je na oné poradé zkonzultovali s ostatnimi, piipadné€ zanesli do

SW.

Cely zaktualizovany seznam by se dale online zpfistupnil pro v§echny tseky. Patrné by
byl téz ponechan prostor pro vyjadieni pracovnikl, ktefi se s problémy pii praci
potykaji. Tedy kazdy z pracovniki by mél po urcitou operacni dobu ptistup pro Gpravu

seznamu.

Ovsem vzhledem k tomu, ze by takto mohly vznikat nesmysly, zmatky a soubor by se
snadno zahltil (kvali velkému poctu zaméstnancti), by se toto realizovalo formou

cloudového teseni. Zakladni soubor by tedy ztstal ulozeny Vv piivodni podobé a tpravy
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by se provadé¢ly v jakémsi ,,duplikovaném® souboru. Kazdy zaméstnanec, jenz by do
tohoto souboru zasahoval, by mél za kol svou Upravu (zésah) barevné ¢i jinak oznacit,

aby byly upravy patrné.

Po uplynuti této doby by se pak soubor s ipravami opét zhodnotil na poradé, upravil by

se do prehledné tabulky a nasledné se zanesl do FMEY.

Nutno podotknout ve prospéch podniku, ze sit’ vSech pobocek, spadajici pod matetskou
firmu v Némecku, spolu tzce spolupracuje. Pokud tedy néktera z dcefinych definuje
néjaké riziko, které by se mohlo dotykat i ostatnich, je toto riziko co nejdiive
komunikovano. Samoziejm¢ zde nechybi ani sdileni koncovych registri. Tato
spoluprace samoziejmé dalece piesahuje oblast rizik a tyka se vSech ostatnich standardi
¢1 optimalizaci. Tento systém tak umoznuje rychleji reagovat na zmény a dalSi nové

podnéty.

Vytknout by se zde snad jest¢ dal fakt, ze podnik jako takovy nema specializované
oddéleni, které by se piimo riziky a ni¢im jinym zabyvalo. Se stale se zrychlujici dobou
se mohou Casto objevovat rizika, na kterd bychom vibec jest¢ dnes nemuseli ani
pomyslet. VE&fim, Ze je nutné se v této oblasti pravidelné skolit a nenechavat tomu zcela

volny priabéh.
Na druhou stranu vyse uvedené nemusi vzdy byt nutné na piekazku.

Nejvic rizik identifikuji lidé, ktefi s nimi ptichazi béhem konkrétnich projekti do styku.
AvSak nutno zdlraznit, ze tito lidé mohou byt nachylni k ptehlédnuti béZnych rizik,
ktera jiz berou jako samoziejmost a ani pii brainstormingu pak takova nemusi byt
nahlas vyslovena. Kdezto méné zainteresované strany® do konkrétniho projektu by tato
rizika vzdy nahlas vyslovila, nebot’ si nemuseji byt jisti jejich zavaznosti pro konkrétni
ukol. Otazkou vSak pak z(stava, nakolik jsou tito lidé schopni koneCny registr
aktualizovat a starat se o stdle se opakujici proces prepocitavani a kontroly soucasné¢ho

nebezpeci pro fungovani, které predstavuji.

% Zainteresovanymi stranami rozumime vSechny osoby, kterych se konkrétni véc (projekt, ukol, proces...)
néjakym zptsobem dotyka.
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A konecné jesté lze fict, ze se podnik nikdy nesetkal s vyrazn¢jsimi komplikacemi,
které¢ by vyvolaly opomenuti néjakého rizika a které by mély vétsi vliv na celkové
fungovani podniku samotného ¢i dokonce vliv na matefskou spole¢nost. Vzhledem ke
své dlouhé pisobnosti a propracovanym postupim aplikuje na své projekty jiz
vyzkousené a promyslené metody, a to nejen v oblasti rizik. Dale také vymysli nova
opatteni, i dlouhodob4, ktera by se dala zakomponovat do celkového pristupu, zvlasté

pak co se tyce obecnych nebezpeci, ktera mohou projekty potkat.

Navrh feSeni by mohl byt jakymsi odrazovym mistkem pro lep$i praci s riziky

z pohledu nezavislé osoby.

60



Zavér

Jsem presvédcena, ze cil, ktery jsem si stanovila v ivodu, se mi splnit podafilo. Byla
jsem seznamena s konkrétnim projektem, na kterém podnik soucasné pracuje. K tomuto
projektu jsem s jejich pomoci vytyc¢ila nemalo rizik, ktera se zde mohou v priub&hu
objevit. Ta vymezila, popsala, stanovila a vypocitala jejich zavaznost, a nakonec

navrhla opatieni, ktera by je pomohla zmirnit ¢i zcela eliminovat.

Moje pivodni domnénka, ze podnik s riziky nepracuje, se ukdzala byti do jisté miry
mylna. Podnik se jimi zabyva relativné ucinné 1 ucelné. Lze fict, Zze jedna v tomto
ohledu nadprimérné oproti jinym organizacim. Neni mi znamo, ze by nékdy b&hem
pusobeni firmy vyvolaly vyssi ndklady ¢i prodlouzily konkrétni projekty pfi jejich

realizaci nebo dokonce zcela zménily jejich rozsah.

Rizika zde zadné velké komplikace tedy nikdy nezpusobila. Disledky, se kterymi se
podnik musi ziidkakdy potykat, nejsou nijak velké a lze se s nimi snadno vypotadat.
Pokud uz viibec néjaké problémy nastanou, obvykle se jednd o drobna pochybeni, a to

obvykle ze strany lidského faktoru, ktery je obecné povazovan za nejrizikovejsi.

Zavérem tedy nutno znovu podotknout, Ze fizeni rizik v tomto podniku ma pozitivni
vysledky. Nikdy nijak zvlast neselhalo a nezpisobilo Zadné vétsi problémy. Podniku
jeho soucasny systém fizeni vyhovuje. UdrZuje si prehled o rizicich, ktera kdy nastala a
pravidelné jej aktualizuje o ta, ktera se nov¢ identifikuji. Tyto seznamy si pak mezi
sebou (tedy matcinou spolecnosti a jejimi dcefinymi pobockami) sdili. Diky nim
upravuji a vylepSuji nékteré postupy a tim i pfedchazi zvySené pracnosti pro ostatni
pobocky. Ty pak mohou z téchto seznami Cerpat, vyc€ist rizika, kterd by je moZn4a ani

nenapadla a poucit se z nich.
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Abstrakt

Pichrtova, M. (2020). Rizeni rizik projektu (Bakalafska prace), Zapadoceska univerzita

Vv Plzni, Fakulta ekonomicka.

Klicova slova: rizika, fizeni rizik, rizika v projektu, metoda RIPRAN, projektovy

management

Prace pojednava o rizicich v projektech. Rizika jsou c¢asto opomijenou soucasti
projektl, kterymi by se podniky mély vice zabyvat. Z toho divodu je v této praci
rozebran jeden konkrétni projekt. V praxi je ndsledné detailné zkouman a jsou zde
vytyCena rizika, kterd by se na ném mohla objevit. Ta jsou dale kvantifikovana
konkrétnimi ¢iselnymi hodnotami, navrhnuta opatfeni, aby podnik, pokud mozno, viibec
nepostihla a prepocitana. Z textu vyplyva, ze uvedeny podnik ma oblast fizeni rizik
dobfte feSenou a vymyka se tak v soucasnosti o¢ekdvanym standardim. Tato popsand a
kvantitativné vyjadfend rizika pak mize vyuzit pfi svém dal§im plsobeni na dalSich

projektech.



Abstract

Pichrtova, M. (2020). Project risk management (Bachelor Thesis). University of West
Bohemia, Faculty of Economics.

Key words: risks, risk management, project risks, RIPRAN method, project

management

This bachelor thesis is focused on project risk management. In project management the
risks are often neglected and the companies should deal with them more. For that reason
the thesis contains analysis of one particular project. In practice the project is examined
in detail and there are also identified risks related to it. These risks are further quantified
by specific values, there are also suggested measures to avoid them and then the risks
are recalculated. The text implies that the company has its risk management well
managed and it is surpassing expected standards. The company can take advantage of

the described and quantitatively expressed risks in another projects.



