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Anotace

Préace se zabyva problematikou fizeni rizik v projektech z oblasti informacnich technologii. V praci
jsou popsany obecné souvislosti projektového fizeni, Zivotni cyklus projektu z hlediska
projektového ftizeni a piehledné znalostni oblasti projektového fizeni. Dlraz je ptitom kladen na
specifika fizeni projektti v informacnich technologiich s ohledem na mozna rizika, kterd mohou
v téchto jednotlivych oblastech vznikat. Pro kazdou znalostni oblast jsou uvedeny jeji hlavni
proces je prehledové charakterizovan svymi vstupy, vystupy a v soucasné dobé doporu¢ovanymi
metodami pouzivanymi pro transformaci vstupli na vystupy.

Dalsi cast prace se zabyva detailnéji znalostni oblasti managementu rizik v projektech. Jsou
uvedeny obecné principy, model, metody a pfistupy k managementu rizik. Dale je popsano Sest
zékladnich procesit managementu rizik v projektech. Pro kazdy proces jsou popsany jeho vstupy,
vystupy a v soucasné dobé pouzivané metody pro transformaci vstupl na vystupy. Je navrzena
metodika identifikace a analyzy rizik v projektech z oblasti IT. Dale je uveden pfistup k posuzovani
rizik v projektech technickych zmén v uplatnéné metodice a experimentalni vysledky. V zavéru je
nastinéna moznost uplatnéni genetickych algoritmi k vyvazovani atributG navrhovanych
protirizikovych opatreni.
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1. Uvod

V soucasné dob¢ jsou riizné organizace nuceny neustale zvySovat svoji konkurence schopnost, coz
je zptusobeno dynamikou soucasného trhu, ktera ndm neumozni opakované realizovat cile
a zlepSovat se v jejich plnéni. Organizace jsou nuceny realizovat mnoho zmén a velkych akci ve
velmi kratkych Casovych terminech, s limitovanymi naklady a omezenymi zdroji. Tato situace
s sebou prinasi obvykle mnozstvi neurcitych udalosti, které realizaci zmén siln€, ¢asto negativné
ovliviiuji. Pro tyto tcely je nejvhodnéjsi pouzit projektové fizeni, které slouzi k realizaci, zpravidla
jednorazovych akci uréitého rozsahu, v pozadované kvalité, v urCeném terminu a s pouZzitim
planovanych nakladd. Predmétem projektového fizeni je projekt, ktery piedstavuje souhrn
produktovych Cinnosti, které je tieba naplanovat, provést a kontrolovat tak, aby bylo dosazeno
planovanych cilt. Neur¢ité udalosti, které projekt ovliviiuji, je nutné identifikovat, analyzovat
a fidit. Toto je realizovéano prostfednictvi managementu rizik v projektech.

Uplatnéni projektového fizeni v organizaci zalezi na tom, do jaké miry ma organizace
zdokumentované a zavedené procesy projektového fizeni, se kterymi by mél byt sezndmen kazdy
ucastnik projektu. NejlepSim zplisobem pro vyjadieni a pochopeni principti, struktury a chovani
projektového fizeni je prezentovat projektové fizeni jako model. Model ndm napoméha snadnéji
pochopit slozitou oblast projektového fizeni a rozsifuje nasi perspektivu v této oblasti. Soucasné
modely ale vyjadiuji projektové fizeni riznorodé€ a na pomerné vysoké urovni abstrakce skryvajici
detaily, které nejsou z hlediska projektového fizeni zanedbatelné. Aplikace téchto modelii v praxi
potom zalezi na uvédoméni a zkuSenostech projektového manazera. Jelikoz je projektové fizeni
v dnesnich modelech vyjadieno implicitng, nesetkdme se v této oblasti pfili§ s formalnimi piistupy
umoznujici analyzovat a verifikovat vlastnosti t€chto modelt.

Tato prace se zabyva fizenim rizik v projektech se zaméfenim na projekty v oblasti IT. Cilem

prace je:

1. zmapovat piehledné znalostni oblasti projektového fizeni, jako vychodisko pro
management rizik v projektech.

zmapovat podrobné¢ znalostni oblast managementu rizik v projektech.
3. navrhnout metodiku posuzovani rizik v projektech.

Kapitola 2 se zabyva souvislostmi projektového fizeni, které je dulezité si uvédomit pro
efektivni fizeni projektt a tim i identifikaci rizik v projektech obecné.

Kapitola 3 je zaméfena na procesy projektového fizeni. Tato kapitola uvadi prehledné
stru¢nou charakteristiku deviti znalostnich oblasti projektového fizeni, misty doplnénou o specifika
Fizeni projektii z oblasti IT. Pro kazdou znalostni oblast jsou uvedeny jeji hlavni procesy planovaci,
charakterizovan a jsou uvedeny jeho vstupy, vystupy a v soucasné dobé€ uznavané postupy
transformace vstup na vystupy. Povédomi o vSech znalostnich oblastech projektového fizeni,
o procesech, které se v fizeni projektu aplikuji, je zakladnim ptredpokladem uspésné identifikace
a fizeni rizik v projektech.

Kapitola 4 uvadi obecny pfistup k fizeni rizik. Vysvétluje zakladni pojmy z této oblasti,
uvadi model pojeti rizika a prehled metod, které se ¢asto v oblasti managementu rizik pouzivaji.

V kapitole 5 je podrobné popsano Sest zakladnich procesti managementu rizik v projektech.
Pro kazdy proces jsou popsany jeho vstupy, vystupy a v soucasné dobé uznavané metody pro
transformaci vstupi na vystupy. Pro popis procest se vychazi z PMBOK Guide® [ 31], ktery je
vsouCasné dobé nejvice uznavanym standardem pro fizeni projektd vzhledem k jeho
systematic¢nosti, koncepCnosti a znalostnimu pojeti projektového fizeni. Znalostni pojeti zde
koresponduje se soucasnym paradigmatem trovné rozvoje lidské spoleCnosti obecné, ktery je
charakterizovan jako ,,znalostni spole¢nost™. PMBOK Guide® je rovnéz certifikaénim standardem
PMI profese Risk Management Professional. Koncem roku 2008 vysla jeho ¢tvrta verze. V zavéru
kapitoly jsou naznaceny moznosti vyuziti genetickych algoritmli v projektovém fizeni a v fizeni
rizik.



Kapitola 6 uvadi dvé metodiky z oblasti fizeni rizik. Prvni metodika pfedklada navod na
identifikaci rizik formou priizkumu. Druha metodika Metodika hodnoceni rizik a stanoveni ptinost
z technickych zmén, fesi kompletné hodnoceni rizik a ptinost v projektech technickych zmén ve
fazi studie proveditelnosti.

Prostudovanim téchto kapitol, doplnéné o piipadné nahlédnuti do zékladni citované
literatury, umozni Ctenaii ziskat zakladni orientaci v managementu rizik v projektech. Tam, kde je
to ucelné, uvadi autorka v textu odkazy na vlastni publikace kde je autorkou nebo spoluautorkou
odkazované publikace.

Prace vznikla jako vysledek autorina sedmiletého pisobeni v oblasti managementu
projektl a to v oblasti pedagogické, v oblasti publikacni a také v oblasti spoluprace s certifikacni
autoritou, kde autorka puisobi od roku 2001, jako technicky expert certifikaéniho auditu dle CSN
EN ISO 9001:2001 a CSN EN ISO 14001:2005. V prib&hu posledniho roku se autorka intenzivngji
zabyva oblasti fizeni rizik, a to v ramci Vyzkumného zaméru fakulty FIT VUT v Bmé.



2. Rozbor problematiky Fizeni projektu

Tato kapitola se zabyva souvislostmi projektového fizeni, které je dilezité si uvédomit pro
efektivni fizeni projektl a tim i identifikaci rizik v projektech. Projekt je definovan dle normy [ 42]
jako jedinecny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych cinnosti s daty zahajeni
a ukonceni, provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkim, véetné omezeni
danych casem, ndklady a zdroji.

2.1. Management projektu a projektovy management

V odborné vefejnosti se Casto nedéld rozdil mezi pojmem Fizeni projekti a pojmem projektové
Fizeni. Pokladaji se za synonyma, ale to neni spravné. Je ziejmé, ze kazdy projekt se musi
naplanovat, organizovat a posléze tidit jeho realizace. Souhrnné pro tuto ¢innost pouzivame pojem
fizeni (management) projektu. V fizeni projektu jsou uvedené manazerské Cinnosti specifické
vtom, ze jde o neopakovatelny proces vyluCujici rutinni pfistup. Management projektu je
specifickou metodikou planovani a realizace projektu. V této praci jsou pouzivané pojmy rizeni
projektit a management projektii povazovany za synonyma.

Ve vétsich organizacich se Casto paralelné pracuje na vice projektech, jak zobrazuje
Obrazek 2.1-1. Muze se jednat o program nebo o portfolio projektt, které je nutné vzajemné
koordinovat, tedy také fidit. Rizeni jednotlivych projekti, jejich organizovani a koordinovani pak
souhrnné nazyvame projektovym fizenim (managementem).

Frojekiowy
management
Management Crganizovani
projektu koordinovani projekti
Planovani Organizovani Rizeni realizace Wylvareni Koordinace
projekiu projekiu propekiu podminak projekid

Obrazek 2.1-1 Schéma projektového managementu a managementu projektd (inspirovano [ 27])

Projekty a projektové fizeni se uskuteciiuji v SirSim prostredi, nez je prostiedi vlastniho
projektu. Ridici tym projektu musi chapat, Ze fizeni vtomto S$ir$im kontextu, tj. Fizeni
kazdodennich ¢innosti v ramci projektu, je pro dosazeni uspéchu nezbytné, avSak ne dostacujici.

Mnoho oblasti znalosti potfebnych pro fizeni projektd je jedineénych nebo témért
jedinecnych ve vztahu k projektovému fizeni. V projektovém fizeni se vSak navic uplatiuji znalosti
a postupy obecného fizeni a rovnéz znalosti a postupy fizeni v oblasti uplatnéni.

2.2. Procesni pristup

Pozadovaného uc¢inku se dosdhne mnohem ucinnéji, jsou-li ¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako
proces [ 42]. Procesy projektu maji byt jasn¢ identifikovany a dokumentovany. Organizace ma
sdilet své nabyté zkuSenosti, ziskané z rozvoje a pouzivani svych vlastnich procesti nebo procesi



z jinych projektt s projektovou organizaci. Projektova organizace ma vzit tuto zkusenost v ivahu
pii vytvateni procest projektu. Toho je mozné dosahnout:

e identifikovanim vhodnych procesi pro projekt,
e identifikovanim vstupt, vystupli a pouzitych metod transformace vstupil na vystupy,
e identifikovanim majitel procest projektu,

e navrhovanim procesi projektu tak, aby bylo moZné ptedjimat budouci procesy
v zivotnim cyklu projektu,

e vymezovanim vzajemnych vztahl a provazanosti vzajemného ptisobeni mezi procesy.

Efektivnost a uc¢innost procesu je nutné posuzovat internim nebo externim pfezkoumanim.
Posouzeni mize byt také provedeno porovnanim konkurence (benchmarkingem) nebo
vyhodnocenim procesti podle stupné jejich vyzralosti. Méfitka vyzralosti, viz napt. v [ 13], [ 29], se
pohybuji v rozmezi, vzhledem k tirovni vyzralosti, od ,Initial“ (formalni systém neexistuje) az
,Optimizing® (nejlepsi ve své tiid€). Definované a implementované procesy se v organizaci stavaji
jejim vyznamnym aktivem a slouzi rovnéz pro sdileni firemnich znalosti (Best practices). Zavadéni
a rozvoj procesniho fizeni v organizaci je zakladni podminkou ucici se organizace [ 38], [ 39].

Databaze informaci o procesech organizace bude v dal$im textu oznacovana jako Procesni
aktiva organizace. Tato databaze je jednim z mnoha vstupll a vystupl nékterych projektove
fidicich procest, jak bude uvedeno dale.

2.3. Systémovy pristup k managementu projektu

Identifikovani, porozuméni a fizeni vzajemné souvisejicich procest jako systému prispiva
k efektivnosti a uCinnosti organizace pifi dosahovani jejich cili. V systémovém pfistupu
k managementu se obecné bere v ivahu koordinace a slucitelnost planovanych procesti organizace
a jasné vymezeni jejich rozhrani.

Projekt je uskutecnovan jako soubor planovanych, vzajemné propojenych a vzajemné
zavislych procesti. Projektova organizace tidi procesy projektu. K fizeni procest projektu je
nezbytné nutné potfebné procesy jasné vymezit a propojit, aby je bylo mozné zaélenit do systému
a tidit je jako systém, ktery je sladény s celkovym systémem zadavajici organizace.

Odpovédnosti a pravomoci v projektovych procesech se maji rozdélit mezi projektovou
organizaci a jiné piislusné zainteresované strany (vcetné zadavajici organizace) a maji byt piesné
stanoveny a dokumentovany. Aby se ziskalo pouceni ze zkuSenosti, mélo by byt fizeni projekta
povazovano za proces, nez za osamoceny ukol.

2.4. Faze projektu a Zivotni obdobi projektu

Vzhledem k tomu, Ze projekty obsahuji jedine¢né ¢innosti, zahrnuji urcity stupen nejistoty. Proto se
kazdy projekt déli na nékolik fazi projektu s cilem usnadnit operativni fizeni a vytvofit odpovidajici
vazby se stalymi Cinnostmi v rdmci provadéci organizace. Ve svém souhrnu jsou faze projektu
znamé, jako Zivotni cyklus projektu viz Obrazek 2.4-1. Obecné zivotni cyklus projektu stanovuje,
jaké prace budou vkazdé zetap provedeny, jaké ucelené casti dila budou vramci projektu
vytvoteny a v jakych terminech, kdo bude do jednotlivych etap zapojen a jak bude vedeni
organizace kontrolovat a schvalovat prace provedené v jednotlivych etapach.

V tivodnich etapach Zivotniho cyklu byvaji zpravidla potifebné objemy zdroji nejnizsi
amira neuréitosti je naopak nejvyssi. Uastnici projektu zde maji nejvétsi piilezitost ovlivnit
vysledné charakteristiky produktu projektu, ke kterému projekt sméfuje. V pozdéjsich fazich teseni
projektu jsou jiz jakékoliv zdsadni zmény podstatné nakladnéjsi. V pribéhu stfednich fazi
zivotniho cyklu projektu se postupné zvysuje jistota dokonceni projektu jako celku, ale soucasné se
spotiebovava vice zdrojli, nez v po¢atecnich a zavéreénych fazich.
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ZaveéreCna etapa projektu musi ovéfit splnéni veskerych pozadavkl projektu a zajistit
schvaleni hotového projektu zadavatelem.

rozhodnuti o kontraktu

definovani planovani organizovdani provddeéni/ uzaviceni
. y o kontrola
analyza pozadavki identifikace tikoli for prevzeti
sestaveni tymu posuzovani
studie proveditelnosti . . .
P identifikace stavu projektu piedéni
funkéni specifikace | Kritickych aktivit co o kompletni
| " Fizeni zmén
posioupnos dokumentace
ukolu
T, noveni o
Vyvoj scénait ) k?)t;ltr(()):sich ndprava zabezpedeni konec
analyza pFinost nibor (o eo dodavky
yza prinosu a personlu nastroju
nakladt odhad ¢asu a
. ceny Zpravy o postupu o
stanoveni zavéreéna bilance
cila stanoveni pridéleni ukolu sledovani rozvrhu a /
vyhodnoceni personilu rozpoctu udrZovani
alternativ kontrola kvality
pldanovani hodnoty vytviieni hodnoty posuzovdni hodnoty

shoda vysledkui

planovani —» organizovini ——>» Kkontrola
ramec Fizeni :

<

neshoda vysledkt

Obrizek 2.4-1 Zivotni cyklus projektu z hlediska projektového fizeni

Zakladni zivotni cyklus projektu ma nasledujicich pét fazi:

1. Definovani
Faze definovani ma za cil pfedevsim provétit, zda je zdmér projektu smysluplny. V této fazi se
provadi analyza pozadavku, studie proveditelnosti, funk¢ni specifikace, vyvoj scénaii, analyza
pfinosit a nakladl, stanoveni cili, vyhodnoceni alternativ. V zavéru této faze se provede
rozhodnuti o kontraktu, zda ma vyznam pro organizaci projekt realizovat.

2. Planovani - planovani hodnoty

Ve fazi planovani se provadi identifikace ukold, identifikace kritickych aktivit, odhad Casu
a ceny, stanoveni personalu. Vystup faze je posloupnost ukolli, nabor personalu. Obvykle se
pripravuje nékolik typti plant: ramcovy plan - pro cely projekt, detailni plan - pro urCitou
etapu.

3. Organizovani
Ve fazi organizovani projektu se provadi sestaveni tymu projektu, piidéleni tkold,
odpovédnosti a stanoveni kontrolnich nastroju.

4. Provadéni/kontrola — vytvareni hodnoty

Provadi se posuzovani stavu projektu, sledovani rozvrhu a rozpoctu, kontrola kvality, fizeni
zmén, navrhuji se napravna opatieni, vytvaieji se zpravy o postupu. Nasleduje zabezpecCeni
dodavky.

5. Uzavfeni — posuzovani hodnoty
Uzavieni projektu obsahuje posledni kroky, které je tfeba podniknout pro dosazeni uspésného
projektu. Provadi se predani kompletni dokumentace, ptevzeti produktu, zavérecna bilance.
Nasleduje udrzovani produktu.
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2.4.1. Zivotni cyklus projektu z hlediska vyvoje produktu

Podobné jako projekt ma i kazdy produkt sviij Zivotni cyklus. Produkt je to, co je definovano
v zaméru produktu projektu a je ptedano zakaznikovi [ 45]. Zamér projektu mize byt v prib&hu
praci na projektu aktualizovan.

Produktem projekti z oblasti informacnich technologii byvaji vyrobky a sluzby, jako je
novy software, hardware, sit€¢, vyzkumné zpravy navrhu novych technologii, prototypy nebo
Skoleni pro nové systémy. Obecné zpravidla zahrnuji uréity prizkum prostfedi, analyzu a poté
nakup a instalaci nového hardwaru a softwaru, ke kterému jiz neni potieba zadny nebo témér zadny
skute¢ny vyvoj softwaru. Nekteré projekty vyzaduji drobné upravy stavajiciho softwaru, pripadné
vzajemnou integraci nékolika aplikaci. Jiné projekty, jako je tieba vyvoj opera¢niho systému nebo
rozsahlého informaéniho systému, zahrnuji vyraznéj$i objemy vyvoje softwaru. Vyvoj software
selhava a Casto nedodava pozadované vysledky. Toto selhdni ma obrovsky vliv na ekonomicky
a lidsky potencial. V projektech vyvoje softwarovych aplikaci existuje nékolik vyvojovych pfistupt
obvykle zavislych na charakteru vyvijené aplikace.

Obecny ramec pro popis jednotlivych etap vyvoje informacnich systémil se nazyva Zivotni
cyklus vyvoje systému (SDLC). Mezi v souc¢asné dob¢ rozsifené a znamé modely zivotniho cyklu
vyvoje systémul patfi: spirdlovy model, model vodopad, inkrementalni model, model rychlého
vyvoje aplikaci (RAD), rychlé prototypovani, extrémni programovani. VSechny tyto modely
zivotniho cyklu jsou ptiklady takzvaného prediktivniho Zivotniho cyklu - to znamena, Ze rozsah
projektu mizeme formulovat pfedem a soucasné muzeme piedvidat ¢asovy plan a naklady na
projekt.

Urcitym protikladem k prediktivnim modelim Zivotniho cyklu je takzvany adaptivni
vyvoj softwaru (ASD), ve kterém se vyvoj softwaru postupné pfizptsobuje aktualnim podminkam.
Tohoto pfistupu se pouziva v piipadé€, Ze na zacatku zivotniho cyklu nelze pfesné stanovit cilové
pozadavky. Dulezitym znakem tohoto pfistupu je, Ze projekty jsou v ném fizené cilem a jsou
orientované na komponenty, pricemz splnéni cilovych termint se sleduje pomoci ¢asovych cyklu.
Pozadavky se sestavuji iterativni metodou, vyvoj je fizen riziky a je tolerantni ke zménam, protoze
musi rizika pfijimat a fesit je, nikoliv je potlaCovat.

Prazkum
potfeb

T ¥
Stanoveni Anal}?za
potfeb systému
Specifikace %Spevdfikac?
rozhrani systému ?ozadavku

Navrh

II Instalace

Specifikace
softwarovych
poZadavkl

Popis navrhu \§
systému
Verifikace Provoz
validace podpora
softwaru
Uzivatelska Udrzba
dokumentace

Dokumentace Ukonceni
udrzby provozu

Archivace

Obrazek 2.4-2 Zivotni cyklus vyvoje systému (model vodopad)

Nové se pouziva rovnéz pojem agilni vyvoj softwaru, kterym se popisuji nové postupy
zaméfené na Uzkou spolupraci mezi tymy programatorll a experty na danou oblast podnikani.
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Agilni metody vyvoje softwaru jsou souborem nejlepsich praktik a doporuceni, a tedy jsou vhodné
pro Siroké spektrum projektt, ackoliv konkrétni forma bude vzdy zaviset na povaze projektu. Z této
kategorie modeld vyvoje softwaru se v soucasné dob¢ pouziva zejména extrémni programovani [ 1]
a metoda SCRUM [ 54]. Existuje dokonce profesni sdruzeni (ScrumAlliance), ktera je certifikacni
autoritou pro certifikaci Scrum kompetenci.

Obrazek 2.4-2 zobrazuje model zivotniho cyklu vyvoje systému. Z tohoto modelu lze
odvozovat jednotlivé etapy projektu. Z obrazku jsou rovnéz patrné potencidlni zdroje problémi
(uvedené v obdélniku vlevo na rozhrani jednotlivych etap) v projektu z hlediska vyvoje produktu.

Projekty vyvoje softwaru jsou jen jednou podmnozinou z projektii v oboru informaénich
technologii. Konkrétni zivotni cyklus volime podle typu vyvijeného softwaru a podle slozitosti
celého informacniho systému. Nejdiive je ale diilezité pochopit zivotni cyklus produktu a splnit
potreby prostiedi, do néhoz je feSeni projektu zasazeno. Obrazek 2.4-3 zobrazuje strukturu projektu
z hlediska vyvoje produktu.

> Techniky jak ?
ETAPY
] Bk kdo ?
Kroky
I Metriky kolik ?
¢innosti
e -
proc¢?

Obrazek 2.4-3 Struktura projektu z hlediska vyvoje produktu

Etapy (faze), kroky, ¢innosti

Kazda etapa projektu se vyznacuje dokoncenim jednoho nebo vice predmétli dodavky. Predmét
dodavky je hmotny, ovétitelny produkt prace. Uzavieni etapy projektu se obvykle vyznacuje
prezkoumanim klicovych pfedméti dodavek a plnéni projektu s cilem urcit, zda projekt muize
pokracovat dalsi fazi nebo s minimalnimi naklady zjistit a opravit chyby.

Etapy mohou byt napfiklad studie proveditelnosti, globalni analyza, navrh systému, testovani.
Kroky - v jednom kroku se vytvofi jeden meziprodukt, naptiklad tvorba datového modelu, navrh
uzivatelského rozhrani. Cinnosti jsou nejmensi planovatelna akce, jedna ¢innost je konkrétni ukol,
napiiklad studium podkladt, ptiprava schiizky.
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2.4.2. Objekty fizeni projektu

Projektovy cil se sklada ze tfi zakladnich podminek, proto se nékdy nazyva téz trojimperativ
(trojpodminka) [ 32]. Uspé&$né fizeni projektd znamena dosahnout pozadované parametry
provedeni v daném terminu nebo pfed nim a vradmci rozpocCtovych nakladd. Klicovym
pozadavkem, ktery trojimperativ ilustruje, je potfeba dosdhnout soucasné tfi nezavislych cilt.
Kazdy projekt je uréitym zplisobem omezen a to svym rozsahem, ¢asem a naklady. Obrazek 2.4-4

zobrazuje objekty fizeni projekti:

cile - vécné, financ¢ni, individualni

¢as - milniky, zpozdéni vnitini, vnéj§i, nové Casové pozadavky, ndvaznosti

naklady — rozpocet, zdroje, cena, penale, rezie

rozsah — kvalita, spolehlivost, funkénost, bezpecnost, technologie.

.\

» milniky

> nové ¢asové
pozadavky
» navaznosti

» zpoZdéni vnitini
» zpozdéni vnéjsi

Pfi vyvazovani uvedeného trojiho omezeni musime obvykle pfijmout vhodné
kompromisy mezi cili rozsahu, casu a nakladii vynalozenych na projekt. To znamena, Ze
napfiklad pro splnéni pozadovaného rozsahu a ¢asu musime navysit financni rozpocet. Mozné
kombinace preferenci polozek trojiho omezeni ukazuje Tabulka 2.4-1. Vice o principech

~

> rozpocet
> zdroje
> cena

> penale
> reZie

» vécné
» finan¢ni
» individualni

-—

rozsah

> kvalita

> spolehlivost
» funkénost
» bezpecénost
> technologie

Obrazek 2.4-4 Objekty fizeni projektu

trojiho omezeni a rtiznych piistupech k vyvazovani jejich preferenci lze nalézt v [ 4].

Preference

Maximalni | Cas Cas Naklady | Naklady | Rozsah | Rozsah
Stredni Naklady | Rozsah | Cas Rozsah | Naklady | Cas
Nizka Rozsah | Naklady | Rozsah | Cas Cas Naklady

Tabulka 2.4-1 Dimenze trojiho omezeni
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Protoze soucasti kazdého projektu je neurcitost a také omezené zdroje, jen malokdy se
podaii dokoncit projekty presné v pivodné stanoveném rozsahu, Casu i nakladech. Klicovym
faktorem feSeni projektl byva rovnéz kvalita.

2.5. Rizika v projektech

Rizika jsou neocekavané udalosti, které zplsobuji v projektu problémy. Ty mohou byt nékdy
tak vazné, ze ohrozuji ispésSnost celého projektu. Proto je nutné vénovat rizikim velkou
pozornost. Riziko je obecn¢ poklddano za negativni aspekt. Nejistota, coz je moderné;jsi
pojem, vzdy zahrnovala jak negativni, tak pozitivni aspekty. Pozitivni aspekty jsou obvykle
uvadény jako prileZitosti. Termin ,.riziko* je v norme [ 42] pouzivan ve stejném smyslu jako
Lhejistota®, tj. ma jak negativni, tak pozitivni aspekty. Rizika jsou fizena tam, kde se
projektovy manazer vyjadiuje k moznym problémim a pfipadné k nejistému chovani
vysledného produktu. ProtoZze budoucnost nemiize byt pfedpovidana se stoprocentni jistotou,
projektovi manazeti se musi dobfe zamyslet, jaké mozné problémy mohou nastat.

Rizika mohou mit vyznamné nasledky na projekt a jeho tispéch. Obecné se riziko
chape jako moznosti utrpéni Skody, ztraty, nevyhody poskozeni. V souvislosti s projektem se
rovnéz analyzuji ptilezitosti, vedouci k pozitivnim vysledkiim a hrozby, vedouci k negativnim
vysledkiim. Opakovatelné procesy a ty procesy, které se daji fidit, mohou byt navrhovany
s ohledem na fizeni rizik, a to pfi jakékoliv rozsahlosti projektu (malé, sttedni i velké).

Nékolik faktori, ovliviiujicich uspéSnost Fizeni rizik:

e (Ocekavand mira rizik nadiizeného vedeni projektu: chape tato skupina rozsah rizik
dostate¢né¢ a jestli ne, jak ji 0 moznych rizicich uvédomit.

e Kultura a zvyky dané spole¢nosti, postoje k zodpovédnosti: je dana kultura schopna
akceptovat potifebnou miru zodpoveédnosti?

e Zrucnost a zkuSenost projektového tymu: fizeni rizik mtze byt dilezitd dovednost
vSech projektovych tymu.
Nadfizeny vedouci projekti a projektovi manazefi se musi zaruCit, ze jsou zajiStény
odpovidajici procedury pro fizeni rizik v pribchu celého projektu. Toto zaruceni zahrnuje
definovani miry odpovédnosti jednotlivych ¢lenti tymu pfi fizeni rizik, odpovidajici systém
méfeni rizik, vhodné stanovené limity rizik, efektivni vnitini kontroly a vycCerpavajici Sifeni
informaci o rizicich. Mnoho Zivotnich plant bylo zmateno, protoze lidé nezvladli fizeni rizik.

Celkové cile Fizeni rizik jsou jednoznacné:
e Identifikovat jakékoliv riziko (malé ¢i velké), které miize vést k uspéchu nebo naopak
neuspéechu projektu.
e Zam¢éfit svou pozornost na minimalizaci (maximalizaci) téchto rizik vhodnymi
opatfenimi.

e Poskytovat formalni feSeni a vhodné opakovatelné procesy, které by vedly
k identifikovani a zvazeni miry rizik a k urCeni efektivnich napravnych opatieni. Je
rovnéz dilezité monitorovat a informovat ostatni o postupech pfi feseni rizik.
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Typy rizik v projektovém rizeni

Existuje celkem pét hlavnich kategorii typt rizik spojenych s projektovym fizenim:

1. Vnéjsi rizika

Vnéjsi udalosti jsou vétSinou mimo kontrolu fizeni rizik a také v mnoha piipadech i mimo
spolecnost. Jedna se napft. o tyto udalosti:

e vyvoj trhu - prudky vyvoj mlze zpusobit ndhlou zménu fizeni (regulacni nafizeni
vlady)

e zmény prumyslovych standardl, zména smérnic, norem

e zmeény fidicich faktort - nové produkty, sluzby, zmény na trhu

e zména strategie spole¢nosti

e katastrofy, jako pozar, zaplavy, zemétieseni a ostatni pfirodni pohromy
e zasah z vnéjSich elektrickych zafizeni, zptisobujici napt. ruSeni

e ztrata dodavek elektrické energie, vytapéni, vétrani, vypadek klimatizace
e sabotdze, nabouravani do systému, poruSeni bezpecnosti

e chyby komunika¢niho nebo bezpecnostniho systému

e viry nebo jiny zlomyslny utok na informacni systém projektu

e piekryv rozsahu s jinymi projekty

e projekt neodpovida planu budovani IS

e mnoho subdodavatelii

e kriticka zavislost na subdodavatelich

e slaba podpora ze strany subdodavatelti

Mnoho téchto rizik je velice t€Zké kontrolovat na Grovni projektového manazera, ale mohou
byt identifikovany a fizeny zvenku. To znamena, Ze vrcholové fizeni projektu musi byt
zainteresovano v procesu fizeni rizik a musi mit pfistup k proceduram kontroly rizika.

2. Rizika ceny

Mnoho typt téchto rizik jsou pfimo ¢i nepiimo pod dohledem projektového manazera a patii
do jeho oblasti vlivu. Jedna se zejména o:

e piekroceni planované ceny projektovym tymem, vnéj$im dodavatelem, konzultantem
e zména rozsahu projektu a jiné zmény, které nemohly byt fizeny
e mylné odhadovani problémi a nasledna vyssi cena jejich feSeni

e piekroceni rozpoctu a planu

3. Rizika planovani
Rizika planovani mohou zpUsobit netispéch projektu tim, Ze se promarni poptavka na trhu po
produktu nebo sluzbg, ktera je vysledkem projektu. Pfedstavuje tyto oblasti:

e nepiesny odhad trvani

e nartstajici Usili fesit technické, provozni a vnéjsi problémy

e nedostatek zdrojii, zpozdéni zdrojl, nekvalitni zdroje a neredlna ocekavani od
prifazenych zdroji

e neplanované prifazeni zdroji: ztrata nebo zpozdéni zdroje ureného procesu s vyssi
prioritou

e mala vérohodnost projektovych podkladi
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e velky vliv neformalnich fidicich struktur

e malé zkuSenosti vedouciho projektu

e kriticnost data instalace systému

e ngjsou stanoveny kli¢ové terminy

e velky pocet hlavnich subsystému

e Spatna dostupnost planovanych zdroji

e nedostatek zdrojii nebo jejich nizka kvalifikace
e prilis dlouhy termin na dokonceni projektu

e pfilis kratky termin na dokonceni projektu

e slozité zavislosti mezi tkoly

e nepomér mezi pracnosti a dobou trvani projektu

4. Rizika technologie

Technologicka rizika mohou zahrnovat Sirokou skalu okolnosti. Maji vliv zejména na celkovou
funkcionalitu produktu. Typickymi piiklady jsou:

e problémy s plné nevyvinutou technologii

e software, ktery neni diikladné€ otestovan a nepracuje spravné
e pozadavky na zménu bez odezvy v fizeni

e problémy s integraci vysledného produktu

e piilis kratky cas na jednotlivé ukony

e nejasné definované pozadavky

e velmi slozité funkce

e velmi rozsahlé databaze

e rozhodnuti o navrhu bez koncového uzivatele
e nestabilita vyvojového tymu

e nevhodny vyvojovy nastroj

e mald zkuSenost vyvojového tymu

e nekompatibilita hardwaru a dalSich technologii
e novost technologie a nezkuSenost s ni

e slozita implementace

5. Rizika vécného ramce
e Spatné definované pfinosy
e uzivatel neni zainteresovan na projektu
e systém je pro podnik strategicky
e moznost velkého zvyseni nakladt
e meziprojektové zavislosti
e nekompletni specifikace rozsahu projektu
e pro firmu je kriticka navratnost investic
e moznost zmény uzivatelskych pozadavki

e rizika vyplyvajici ze smluvnich vztahti
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6. Organizacni rizika

Organizacni rizika jsou charakterizovana nemoznosti efektivn¢ zahrnout rozsahlé zmény. Jsou
spojena s velikosti zasahu do rutinni prace uZzivatele a nutnou mirou jeho ptizptisobeni se.
Takova rizika mohou vyustit v chybna rozhodnuti o realizaci uvazovaného pfinosu projektu.
Typické divody jsou:

e nevhodné feseni priorit nebo konfliktl
e nevhodné jmenovani autorit klicovych osob
e neucinna komunikace nebo nedostatky v planu komunikace
e velky rozsah transak¢nich tituld
e vstup na trh - pfili§ brzy, ptilis pozdé
e vysoka mira zmén v praci uZivatele
e velikost uzivatelského utvaru
e pozadovano dalsi vzdélavani ¢lenti tymu
e nedosazitelnost klicovych uzivatell
e instalace systému ve vice geografickych oblastech
e je tieba postihnout vysoky pocet funkcnich oblasti
e jsou pozadovany organizac¢ni zmény
e nedostate¢na podpora ze strany sponzora
e mala zkuSenost uzivatele s projektovanim IS
e nizka spolutcast uzivatele pii vyvoji
Vice o rizicich obecné a o rizicich v projektech pojednava kap. 4 a 5.

2.6. Zajmové skupiny (zucastnéni a dotéeni) projektu

(zainteresovand strana - CSN ISO 10006 [ 42])

Jsou to osoby nebo skupiny osob majici zajem na dosaZzeném stavu nebo uspéchu organizace.
Lze je charakterizovat jako objekty, které jsou aktivné zapojeny do projektu nebo jejichz zajmy
mohou byt pozitivné nebo negativné¢ dotéeny v dusledku realizace nebo tspésného dokonceni
projektu — stiet z&jmu.
Kli¢ové zucastnéné a dotéené osoby a organizace:

e majitel projektu — organizace, ktera zadala projekt

e zikaznik — pfijemce produktu projektu (mlize byt n€kolik vrstev, napf. potencialni
uzivatelé produktu)

e partner — ve spole¢nych projektech

e investor — finan¢nik, penézni ustav

e dodavatel nebo subdodavatel - organizace dodavajici produkty projektové organizaci
e spole¢nost — organy vydavajici zakony a obecné platné piedpisy a Siroka vefejnost

y 1w 7 . . , v . . , . 1
e provadéci organizace — interni zaméestnanci projektové organizace

! Dalii nazvy a kategorie zajmovych skupin: interni a externi, vlastnici a finanénici, dodavatelé a smluvni
dodavatelé, ¢lenové tymu a jejich rodiny, vladni organy a hromadné sdé€lovaci prostfedky, jednotlivi ob¢ané,
docasné a trvale lobujici organizace a spole¢nost jako celek.
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Role na projektu
Pro projekt je nutné vytvofit:
e seznam roli
e popis roli (poslani, pfedpoklady, odpovédnosti, pravomoci, smluvni zaji§téni role)

e okomentované role pfifazené etapam, kroktim a ¢innostem

Organizace projektu - role
e role vychdzeji z typu Zivotniho cyklu, projekénich zvyklosti
e role se sdileji
e role mohou byt docasné a v prub&hu projektu se méni

e role na rozhrani Odbératel x Dodavatel se definuji ve smlouvé a dodatcich, tzn.
definice by méla byt souc¢asti projek¢éni dokumentace

e v inicializaci projektu se jmenovacimi protokoly pfifazuji rolim konkrétni osoby

ZikKladni role - projekéni - Fidici
e zastupce vedeni za stranu zpracovatele
e vedouci projektu (zastupce vedouciho projektu)
e spravce dokumentace projektu
e planovac
e vedouci analytik
e vedouci technolog
e spravce rozpoCtu projektu
e vedouci etapy
e dohled nad kvalitou

Zikladni role - projekéni - vykonné
Tyto role se mohou kombinovat s né€kterymi fidicimi rolemi.
e specialista na informacni strategii
e specialista na BPR dané oblasti (BPR - Business Process Reengineering )
e vedouci analytik
e analytik
e analytik / programator
e vedouci programator / programator
e tester
e spravce vystupl projektu (spravce verzi a zménového fizeni)
e tvlrce uzivatelské dokumentace
e Skolitel
e metodik (fizeni, analyzy, programovani)
e konzultant vécné oblasti

e spravce datového modelu (administrator databaze)
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e spravce sité

e technik

e architekt technického prostiedi

e specialisté na jednotlivé komponenty technické architektury

e provozni podpora (hot-line apod.)

Role uzZivatelské
e sponzor (vykonny sponzor)
e koordinator praci za uzivatele (objednatele)
e kli¢ovi uzivatelé
e koncovy uzivatel
e informatik
e specialisté na jednotlivé vécné oblasti
e spravce systému
e administrator
e provoz a udrzba systému

e zaSkodnik

Ridici rada projektu - (RRP)

RRP je nejvyssi organ projektu, jmenovany statutirnimi zastupci. Lze ji nazvat libovolng.
Rozhoduje o projektu (o planech, kapacitach, rozpoctu, smluvnim plnéni, zménach, jmenuje
jednotlivé tymy). Rad¢ je pfimo podiizen vedouci projektu. Rozhoduje konsensem. Jeji jednani
je formalizované (pozvani, zapisy apod.). Doporucuje se, aby méla max. devét ¢lenti. Odbératel
by mél mit o jednoho ¢lena vice.

Nejéastéjsi role RRP:
e vykonny sponzor, vedouci informatik, koordinator, kli¢ovy uzivatel (za odbératele).

e zastupce vedeni, vedouci projektu, vedouci analytik, vedouci technolog (za
dodavatele).

Organizace a Fizeni projektu a odpovédnost

Obrazek 2.6-1 vyjadiuje vztah mezi sponzorem, uzivatelem a dodavatelem projektu. Z obrazku
je patrné, ze mize dochazet ke stietu z4jmt (sponzor usiluje o to, aby naklady projektu byly
nizké, dodavatel usiluje o to, aby jeho vydélek byl vysoky). Vznikaji tedy konflikty, pro jejichz
feSeni musi byt ustanovena vhodna platforma.
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ucastnici Zivotniho cyklu projektu

platforma pro komunikaci,
sponzor problémy feSeni problémii a rozhodovani
prinosy
rozhodnuti Fidici rada

nance

\ ROLE:
e SPONSOR
; vydélek plati a spotiebovivi koneény vysledek,
vvsledky piedsedd rozhod¢i komisi
/ o UZIVATEL
<—vyrobek vyrobek iniciuje cely projekt, piebird konecny

vysledek,odpovida za jeho pouZiti
e DODAVATEL
dodavatel produkuje a vydélava

finance

oZadavek

piinosy

poZadavek

uzivatel

Obrazek 2.6-1 Dvé roviny fizeni projektu

2.7. Organizaéni vlivy

Projekty jsou obvykle provadény organizacemi, jejichz zabér ¢innosti je vEétsi nez predmét
projektu (naptiklad spole¢nostmi, vladnimi ufady, zdravotnickymi zafizenimi, mezinarodnimi
institucemi, profesionalnimi sdruzenimi a dal§imi organizacemi). Dokonce i v ptipad¢, kdy je
organizace ziizena pro U¢ely daného projektu, tzn. projekt je pfimo totozny s organizaci
(spolecné podniky, strategicka partnerstvi), je presto stale ovliviiovan organizaci nebo
organizacemi, které¢ dany subjekt zalozily.

2.7.1. Organizaéni systémy

Projektové zamérené organizace jsou organizace, jejichz operace spoclivaji pievazné
v projektech. Tyto organizace spadaji do dvou kategorii:

e organizace, které odvozuji své piijmy pievazné z provadéni projektd pro jiné,

napftiklad stavebni firmy, technické firmy, statni investofi.

e organizace, které uplatiiuji fizeni podle projekta.
Tyto organizace maji snahu pouZzivat systémy fizeni pro usnadnéni fizeni projektd. Jejich
finan¢ni systémy jsou Casto specialné navrhovany pro uctovani, sledovani a vykazovani vétsiho
poctu soucasn¢ provadénych projekti.

Organizace nezaméiené na projekty. Obvykle nemaji Fidici systémy navrZené pro
ucinnou a efektivni podporu potieb projektd, napiiklad vyrobni spole¢nosti, poskytovatelé
finan¢nich sluzeb apod.

Kultura a styl prace organizace

Mnoho organizaci vyviji jedine¢né a popsatelné kultury (Stabni kultura). Tyto kultury se odrazi
v jejich sdilenych hodnotach, normach, piesvédcenich a ocCekavanich, v jejich politice
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a postupech®, v jejich pohledu na vztahy mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym’. Tyto
organiza¢ni kultury maji pfimy vliv na projekt.

2.7.2. Organizaé€ni struktura

Kvalita projektového managementu je i pfi uzivani riiznych metodologii a technik plné zavisla na
lidech. Pro maximalni efektivnost fizeni projektu je nutné vytvofit pfechodnou strukturu roli,
popsat vztahy mezi témito rolemi, rozdélit rozhodovaci autoritu tak, aby tkony fizeni mély
operné body, aby bylo jasné rozdéleni odpovédnosti za splnéni dil¢ich tkolud a za jejich syntézu a
splnéni celkového cile projektu.

Norma [ 42] vytvaii samostatny pohled na ,,zadavajici* a na ,,projektovou organizaci‘.
Zadavajici organizace je organizace, ktera se rozhodne ujmout se projektu. Smi zahrnovat jen
jednu organizaci nebo spoleény podnik, konsorcium apod. Zadavajici organizace zadava projekt
projektové organizaci. Zadavajici organizace se smi ucastnit na mnoha projektech, z nichz kazdy
smi byt zadan jiné projektové organizaci.

Projektova organizace uskuteciiuje projekt a nékdy muze byt Casti zadavajici organizace.
Struktura (tj. uspofadani) projektové organizace Casto omezuje dosazitelnost zdrojii nebo
terminy, ve kterych mohou byt zdroje pro projekt k dispozici. Organizace lze podle usporadani
charakterizovat v rozmezi od oborové strukturovanych az po projektové zamérené, mezi
nimiz existuje celd fada maticovych usporadani.

Organizacni struktura tvofi prostiedi, ve kterém probihd neustalé vyjednavani mezi subjekty
a z&jmovymi skupinami.

Funkcionalni topologie (oborové strukturovana organizace)

Klasicka oborové strukturovana organizace, viz Obrazek 2.7-1, pfedstavuje hierarchii, kde kazdy
zaméstnanec ma jednoho jasného nadfizeného, pracovnici jsou seskupovani podle oboru
(funkce)*. Miize mit vice Grovni. Na nejniz&i trovni viak musi byt funkce’.

Oborové strukturované organizace rovnéz pracuji na projektech, avSak vnimany rozsah praci
projektu je omezen hranicemi funkci. Koordinace projektu se provadi mezi jednotlivymi
funkcemi. Primarni organizace zustava ve své struktufe neménnd, je doplnéna pouze o jedno
Stabni misto, tzv. koordinatora projektu.

Koordinator projektu sleduje projekt, podava zpravy o jeho pribéhu, radi nadtizenym, jaka
opatfeni provést. VSechny kompetence k rozhodovani, ptikaziim a celkovou odpovédnost za
projekt ma nadfizeny koordinatora projektu.

Nevyhody:
e (Casto se vyskytuji problémy v projektech, které vyzaduji vice funkci,
e t¢zko se méti efektivnost projektu.
Vyhody:
e cfektivni vyuzivani zdrojd,
e Uzka specializace v jednotlivych funkcich,

e experti, ktefi problematiku dobfe znaji,

% Tym, navrhujici neobvykly nebo vysoce rizikovy piistup ziska pravdépodobngji souhlas v agresivni nebo
podnikatelské organizaci.

3 Ridici pracovnik projektu se stylem prace, spoéivajicim v zapojovani ostatnich pracovnikii, ma v piisné
hierarchicky uspoiadané organizaci tendenci narazit, stejné jako se fidici pracovnik projektu s autoritatskym
stylem bude setkavat s nepochopenim v organizaci, organizované na zaklad¢ spoluucasti.

* Vyroba, marketing, technicka piiprava, uéetnictvi.

> Technicka p¥iprava je funkén& zaméfeny utvar, ktery provadi praci nezavisle na ostatnich utvarech.
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e jasné kontrolni mechanizmy vrcholového fizeni.

Vedouci organizace [ Koordinace projektu ]

I

Funkéné zaméreny
fidici pracovnik

|

Funkéné zaméreny
fidici pracovnik

|

Funkéné zaméreny

fidici pracovnik

oboru A oboru B oboru C
Personal, Personal, Personal ,
oboru A oboru B oboru C
Personal, Personal, Personal,
oboru A oboru B oboru C
Personal, Personal, Personal,
oboru A oboru B oboru C
Personal, Personal, Personal,
oboru A oboru B oboru C

zapojeni do ¢innosti projektu

Obrazek 2.7-1 Funkcionalni topologie (oborov¢ strukturovana organizace)

Projektova topologie

V projektové zaméerené organizaci, viz Obrazek 2.7-2, jsou ¢lenové tymu Casto umisténi blizko
sebe. Pracovni mista se sdruzuji podle projektii. Do projektovych praci je zapojena vétSina
pracovnikil organizace. Ridici pracovnici projektti maji velkou nezavislost a velké pravomoci.

Nevyhody:
e mala specializace Clenil tymu,
e riziko nevyuziti kapacity vysoce kvalifikovanych odbornikd,

e nejistota Clent projektového tymu z divodu ztraty pivodnich pozic po ukonceni
projektu,

e duplicita zdroja v kazdém projektu.
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Vedouci organizace

[ Koordinace projektu ]

{ }

Ridici pracovnik Ridici pracovnik Ridici pracovnik
projektu, projektu, projektu,
| | Personal, | | Personal, | | Personal,

projektu, projektu, projektu,
| | Personal, | | Personal, | | Personal,
projektu, projektu, projektu,
| | Personal, | | Personal, | | Personal,
projektu, projektu, projektu,
| | Personal, || Personal, | Personal,
projektu, projektu, projektu,

AN

zapojeni do ginnosti projektu

Obrazek 2.7-2 Projektova topologie

Vyhody:
e plna koncentrace na projekt,
e nezavislost managementu projektu,
e jasné vztahy podfizenosti a nadfizenosti,
e jednodussi koordinace - oddéleni jsou ucelena podle projekti,

e snadné meéfeni vykonnosti (vysledky se vztahuji ke konkrétnimu produktu nebo
k sluzbg).

Maticova topologie

Maticoveé uspotfadané organizace, viz Obrazek 2.7-3, jsou smesici oborové strukturovanych
a projektové zameétenych charakteristik organizace. Slabé maticové uspotadané organizace
maji mnoho charakteristik oborové strukturované organizace a fidici pracovnik projektu
vykonava roli spiSe koordinatora nebo popohanéce nez tidiciho pracovnika. Obdobné silné
maticov¢ uspofadané organizace maji mnoho charakteristik projektové zaméfené organizace -
fidici pracovnici projekt pracuji na plny Gvazek, maji znacnou pravomoc a k dispozici fadu
pracovniki spravy projektu, pracujicich rovné€z na plny tivazek.

Maticova topologie vychazi ze snahy minimalizovat slabé a maximalizovat silné stranky
funkcionalni a projektové topologie. Vertikalni a horizontalni fidici vztahy se piekryvaji. Je
vyhodna pro organizace, které potebuji rychle reagovat na zmény v rtiznych prostiedich. Jsou
kladeny vysoké naroky na komunikacni schopnosti projektovych a oborovych vedoucich. Jeji
pouziti je typické pro organizace s vysokym objemem novych projekti.
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Vedouci organizace

Funkéné zaméfeny
fidici pracovnik

Vedouci funkéné
zamérenych Fidicich

Funkéné zaméfeny
fidici pracovnik

Funkéné zaméfeny
fidici pracovnik

oboru A oboru B oboru C pracovnik{
| | Personal, || Personal, | | Personal, | [Ridici pracovnik
oboru A oboru B oboru C projektu
| | Personal, || Personal, || Personal, | [Ridici pracovnik
oboru A oboru B oboru C projektu,
Personal, Personal, Personal, | Ridici pracovnik
oboru A oboru B oboru C projektu,
|| Personal, || Personal, || Personal, | Ridici pracovnik
oboru A oboru B oboru C projektu,,
Koordinace projektu
Obrazek 2.7-3 Maticova topologie
Nevyhody:

e pracovnici maji dva nadfizené, vznika tedy dualita autority,
e vznikaji problémy pti rozhodovani o ptidélovani zdroji na projekty,

e naro¢né vymezovani pravomoci a zodpovédnosti mize vést ke zvySovani nakladl na
administrativu.

Vyhody:
e pruznost pii presunu lidi mezi projekty (patii stale do urcitého oddéleni),

e cfektivni a uCelné vyuzivani zdroji (Casto Spickovi experti jsou pridéleni k vice
projektlim soucasne).

Koncem dvacatého stoleti se objevil pojem projektova kancelar (Project Management
Office PMO ). V mnoha organizacich bylo nutné zvladat stale veétsi mnozstvi a vice slozitych
projektd. Zacaly se vytvaret samostatné utvary pro fizeni projektd. Projektova kancelar je
organizacni jednotka, ur€ena k centralni koordinaci projekt celé organizace. Jeji kompetence
jsou rizné, od provadéni podpurnych ¢innosti pro projektové manazery, az po piimé fizeni
a koordinaci konkrétnich projektti, programu a portfolii, v€etné stanovovani firemnich metodik,
nastroju a technik (definice PMO z [ 30]).
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Podle urovné fizeni a ovliviiovani projekt v organizaci Ize rozlisit tii zakladni typy PMO, a to
podpirna, tidici a direktivni. Obvykla napln pracovnich ¢innosti PMO je:

implementace spolecnych metodik,

standardizace terminologie,

zavadéni efektivnich projektovée fidicich procesti a jejich zdokonalovani,
sbér a vyhodnocovani metrik projektové fidicich procest,

navrh a udrzovani standardizovanych Sablon dokument,

koordinace Skoleni v oblasti projektového tizeni,

vydavani internich norem managementu kvality, rizik, etiky,

shromazd’ovani, uspotadani, integrace a archivovani dat o projektech vramci celé
organizace,

poskytovani konzultaci k fizeni projekti,

rozvoj a zajistovani formalniho kariérniho postupu pro projektové manazery,
certifikace projektovych manazert.

2.8. Klicové obecné dovednosti vedeni a Fizeni

Obecné dovednosti vedeni a fizeni je Siroky predmét, zabyvajici se vSemi aspekty vedeni
a fizeni probihajiciho podnikani. Kromé jiného zahrnuje:

finance a Gcetnictvi, prodej a marketing, vyzkum a vyvoj, vyrobu a distribuci,
strategické planovani, taktické planovani a operacni planovani,

organizacni struktury, chovani organizace, personalni zabezpeCeni, odménovani,
nahrady a rozvoj kvalifikace pracovniku,

fizeni pracovnich vztahl pomoci motivace, delegovani, dozoru, budovani tymu
a vyfizovani sport,

vlastni fizeni prostfednictvim fizeni osobniho c¢asu, zvladani stresovych situaci
a dalSich technik.

Rizeni se zabyva odpovidajicim produkovanim kli¢ovych vysledkli, ocekavanych
z4jmovymi skupinami.

Vedeni zahrnuje stanoveni sméru - vypracovani vize budoucnosti i strategii realizace
zmeén pro dosazeni této vize. Vedeni spociva v:

zainteresovani pracovnikd - sdé€lovani vize slovy a skutky vSem, jejichz spoluprace
muze byt potiebna pro dosazeni této vize.

motivovani a inspirovani - pomoc lidem energicky ptekonavat politické, byrokratické
a zdrojové prekazky pfi realizaci zmén.

Komunikace vyzaduje vyménu informaci. Odesilatel odpovida za vypracovani jasnych,
jednoznacnych a uplnych informaci tak, aby je pfijemce mohl spravné piijmout. Pfijemce
odpovida za ujisténi se, Ze pfijaté informace jsou uplné a ze jim spravné rozumi. Komunikace
ma nekolik dimenzi:

pisemnad, ustni, poslech, hovor
interni, externi (se zakaznikem, sdélovacimi prostiedky, vetejnosti)
oficialni - vykazy, tiskové konference

neoficialni - poznamky, konverzace
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e vertikalni - smérem nahoru ¢i dold v organizaci
e horizontalni - mezi lidmi stejné Grovné

Obecné dovednosti komunikovani pii fizeni a vedeni jsou spojeny s fizenim komunikace
v ramci projektu.

Jednani zahrnuje hovofeni s jinymi s cilem dosidhnout dohody. Dohody mohou byt
projednavany ptimo nebo za pomoci jinych osob (zprosttedkovani, arbitraz). V ramci projektu
se napt. projednavaji polozky:

e rozsah praci, naklady a terminy

e zmeény rozsahu praci, naklada a termint

e smluvni terminy a podminky

e jmenovani

e zdroje

Reseni problémi piedstavuje spojeni definovani problémt a rozhodovani. Tykd se
problémi, které jiz vznikly (oproti fizeni rizik - potencialni problémy).

e definovani problému vyzaduje rozlisit jeho pficiny a pfiznaky - délime je na:

» vnitini - napiiklad klicovy zaméstnanec je pietazen na jiny projekt.
=  vnéjsi - naptiklad zpozdéni povoleni, které je pozadovano pro zahajeni prace.
= technické - naptiklad rozdilnost nazorti na nejlepsi zptisob provedeni produktu.
= fidici - naptiklad nektera z oborové zamétenych skupin nepracuje podle planu.
=  mezilidské - stfety osobnosti nebo stylu prace.
e rozhodovani zahrnuje analyzovani problému s cilem rozpoznat uskutecnitelna feseni
a poté nékteré z nich zvolit. Rozhodovani jsou ¢inéna nebo pfijimana (od zakaznika,
tymu, oboroveé zaméfeného tidiciho pracovnika). Musi byt realizovana - zahrnuji prvek

¢asu (spravné rozhodnuti nemusi byt nejlepsi, pokud je realizovano pfili§ brzy nebo
prilis pozdg).

Ovliviiovani organizace se tyka schopnosti "nechat véci délat". Vyzaduje pochopeni
formalnich i neformalnich struktur v§ech zicastnénych organizaci. Vyzaduje rovnéz pochopeni
mechanismti moci a politiky a jejich vyuziti v kladném smyslu. Moc¢ spocéiva ve schopnosti
ovlivnit chovani, zménit pribéh udalosti, prekonat odpor a pfinutit lidi d€lat véci, které by
jinak nedélali. Politika spociva v dosaZeni kolektivniho jednani od skupiny lidi, ktefi maji
odlisné zajmy a vyuzivani sport a neporadka tviir¢im zptisobem.

2.9. Socioekonomické vlivy

Podobn¢ jako obecné ftizeni, tak i socioekonomické vlivy zahrnuji velky rozsah témat
a problémii. Ridici tym projektu musi pochopit, Ze souasné podminky a trendy v této oblasti
maji na projekt velky vliv. Mala zména miize vést ke kataklyzmatickému pfevratu v samotném
projektu. Déle je uvedeno nékolik kategorii z oblasti socioekonomickych vlivi.

Normy a smérnice

e norma je dokument, schvileny uznavanym organem, ktery poskytuje pro bézné
a opakované pouZziti nezavazna pravidla, pokyny nebo charakteristiky pro produkty,
procesy nebo sluzby °.

% Naptiklad norma pro velikost po&itatovych disket, programovaciho jazyka, UML.
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e smérnice je dokument, ktery stanovi zavazné charakteristiky produktu, procesu nebo
sluzby véetné piislusnych administrativnich opatieni’.

Zavaznost mize byt stanovena na riznych tirovnich:
e vladnim ufadem
e vedenim provadéci organizace

e tymem fizeni projektu

Normy casto zacCinaji jako voditka, kterd popisuji preferovany pfistup a pozdéji, po jejich
sirokém prijeti, se z nich de facto stavaji smérmice *. U mnoha projektd jsou normy a smérnice
dobie znamy a plan projektu musi odrazet jejich ucinky. V jinych pfipadech je jejich dopad
neznamy nebo nejisty a musi byt zvaZzovan v ramci fizeni rizik projektu.

Internacionalizace

Tak jako se stale vice organizaci zapojuje do praci, které pieklenuji statni hranice, tak tyto hranice
prekracuje stale vice projektd. Mezinarodni aspekty jsou dalsim z vlivii vyvoje projektového
managementu a postupujici globalizace ekonomiky. Specifické situace, které jsou zplsobeny
regionalnimi vlivy, mohou byt jak velmi pozitivnim pfinosem, tak moznym zdrojem problému.
Proto musi fidici tym projektu zvazovat Gcinky:

® rozdilnych Casovych pasem

® statnich a regionalnich svatki

® pozadavky na sluzebni cesty za Gi¢elem osobnich jednani

® |ogistiku a jednani prostfednictvim telekomunikacnich prostredki

® piechodné politické rozdily

Kulturni vlivy

Kultura je souhrn vzorQ, chovani, umeéni, presvédceni, zvyklosti a vSech dalSich produktt lidské
prace a mysleni, pfedavanych ve spolecnosti. Kazdy projekt miize byt realizovan v kontextu jedné
¢i vice kulturnich norem. Tato oblast vlivu zahrnuje politické, ekonomické, demografické,
vzdélavaci, etické, etnické, nabozenské a dalsi praktické oblasti, pfesvédCeni a postoje, které
ovliviiuji zptisob, jakym spolu lidé a organizace komunikuji.

2.10. Analyza faktoru podnikového prostredi

Diive nez organizace zacne uvazovat o feSeni projektu, méla by zvazovat externi prostiedi, ve
kterém bude projekt probihat. K analyze faktorii podnikového prostfedi je vhodné pouzit PEST
(Politické, Ekonomické, Socialni, Technologické) analyzy. PEST je strategicky planovaci néstroj,
ktery se pouziva k vyhodnoceni moznych dopadi politickych, ekonomickych, socialnich
a technologickych faktorii na projekt.

Politické faktory zahrnuji oblasti, jako je danova politika, zdkonik préace, regulatory prostiedi,
omezeni trhu, celni politika a politicka stabilita.

Ekonomické faktory jsou ekonomicky rist, urokové miry, mira inflace a mé€nova politika.

7 Naptiklad Stavebni zakon.
¥ Naptiklad pouziti metody kritické cesty pro planovani velkych projekti.
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Socidlni faktory se Casto promitaji do kulturnich aspekti a zahrnuji péci o zdravi, métitko ristu
populace, vékové rozlozeni populace, kariérni postoje a diiraz na bezpe¢nost.
Technologické faktory se promitaji do frekvence zmény technologii, trovenn automatizace
a technologickych stimuld.

Vysledkem PEST analyzy je dokument, ktery bude v dalsim textu oznacovan jako Faktory
podnikového prostiedi. Tento dokument je jednim z mnoha vstupti nékterych projektové fidicich
procest, jak bude uvedeno v piehledu znalostnich oblasti projektového fizeni.
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3. Procesy projektového frizeni

Projektové fizeni je integracni usili. Akce nebo selhani akce v jedné oblasti obvykle ovliviiuji jiné
oblasti’. Pozadovaného vysledku se dosahne mnohem G&innéji, jsou-li &innosti a souvisejici zdroje
fizeny jako proces. Tato kapitola uvadi prehledné strucnou charakteristiku deviti znalostnich oblasti
projektového fizeni. Struktura ¢lenéni procest je podle standardu [ 31].

Pro kazdou znalostni oblast jsou uvedeny jeji hlavni procesy planovaci, provadéci,

.....

uvedeny jeho vstupy, vystupy a v soucasné dobé uznavané postupy transformace vstupli na
vystupy. Nékteré vystupy z jednotlivych procest jsou vstupem pro fizeni rizik. Povédomi o vSech
znalostnich oblastech projektového ftizeni, o procesech, které se v fizeni projektt aplikuji, je
zékladnim piredpokladem uspésné identifikace a fizeni rizik v projektech. Na zéakladé znalosti
téchto procestt miizeme snadnéji identifikovat aktiva, ktera s projektem souvisi a zaméfit se na
jejich ochranu.

3.1. Procesy projektu

Proces je soubor vzijemné souvisejicich nebo vzijemné pusobicich Einnosti, které preménuji
vstupy na vystupy [ 42]. Vstupy procesu jsou obvykle vystupy jinych procesi. Aby procesy
pridavaly hodnotu, jsou v organizaci obecné planovany a provadény za kontrolovanych podminek.
Vice o procesech ve vztahu k projektim bylo autorkou prezentovano [ 64], [ 68], [ 69], [ 71], [ 72].
Procesy projektu jsou vykonavany lidmi a obecné spadaji do jedné ze dvou kategorii:

1. procesy Fizeni projektu se zabyvaji popisem a organizaci praci projektu (sestaveni planu
projektu, definovani ¢innosti a dalsi).

2. procesy zamérené na produkt se tykaji specifikaci a tvorbou produktu projektu. Jsou
obvykle definovany zivotnim obdobim projektu (specifikace pozadavkt, navrh uzivatelského
rozhrani, testovani).

Procesy fizeni projektu a procesy zaméfené na produkt se béhem projektu prekryvaji a
vzajemné ovliviyji (napiiklad rozsah projektu nemiize byt stanoven bez pochopeni, jak dany
produkt vytvotit).

3.2. Procesy fizeni projektu

PMBOK - Project Management Body of Knowledge [ 31] uvadi devét znalostnich oblasti
managementu projektli, viz Obrazek 3.2-1. Kazda znalostni oblast je charakterizovana svymi

.....

44 procest.

Procesy fizeni projektu lze rozdélit do péti skupin, sestavajicich zjednoho nebo vice
jednotlivych procesi.

3. zahajovaci procesy - vymezovani zahajeni projektu nebo jeho faze s jednoznaénym
pfiznanim opravnénosti jeho provedeni. Tyto procesy jsou v dal§im textu ozna¢ovany ZA.

4. planovaci procesy - doporucovani audrzovani uskute¢nitelného planu, aby mohly byt
naplnény potieby dan¢ho oboru podnikani, kvtli kterym je projekt realizovan. Tyto procesy
jsou v dal$im textu oznacovany PL.

5. provadéci procesy - koordinace lidi a dalSich zdroji tak, aby mohl byt realizovan plan
projektu. Tyto procesy jsou v dal$im textu oznacovany PR.

*Naptiklad zména rozsahu praci téméf vzdy ovliviiuje naklady projektu, pfitom vsak miize nebo nemusi
ovlivnit moralku tymu nebo kvalitu produktu.
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6. procesy monitorovaci a kontrolni - zajistovani plnéni cilt projektu prostiednictvim
trvalého sledovani a méteni postupu spolu s vyvolanim potifebnych napravnych opatteni. Tyto
procesy jsou v dalsim textu oznaCovany MK.

7. uzaviraci procesy - provadi se formalizace pfijeti projektu nebo jeho faze a jeho pravoplatné
ukonceni. Tyto procesy jsou v dal$im textu oznaovany UZ.

Kazdy proces je charakterizovan svymi vstupy, vystupy a metodami, které jsou v soucasné
dob¢ uznavané pro transformaci vstupti na vystupy. Skupiny procest jsou spojeny vysledky, které
vytvareji - vysledek nebo vystup jednoho procesu se stava vstupem dal§iho nebo né¢kolika dalSich
procest. Vazby mezi hlavnimi skupinami se opakuji: planovani piedava realizaCnimu tutvaru
nejprve dokumentovany plan projektu a poté, jak realizace projektu postupuje, aktualizované plany.

StéZejni procesy Nastroje a

techniky
Rozsah @ Cena Kvalita

Integrace fizeni projektu

e ol o o

Zdroje | Komunikace Rizika | Obstaravani

MS Project
Logicky
ramec
Kriticky fetéz

Podplrné procesy

Obrazek 3.2-1 Devét znalostnich oblasti projektového fizeni (inspirovano [ 31])

3.3. Rizeni integrace projektu

Rizeni integrace v ramci projektu popisuje procesy, pozadované pro zajisténi fadné koordinace
raznych prvki projektu. Rizeni integrace musi probihat vzdy v kontextu celé organizace. Zahrnuje
dohody ohledn¢ vzajemné si konkurujicich cil a alternativ s cilem splnit nebo ptekrocit potieby
a ocekavani zdjmovych skupin. Do fizeni integrace projektu je zapojeno sedm nasledujicich
hlavnich procesi.

3.3.1. Vytvoreni charty projektu

Charta projektu je dokument, ktery oficialné uznava existenci projektu. M¢l by zahrnovat bud’
ptimo, nebo formou odkazu na jiné¢ dokumenty:

® potieby podnikani, kvili kterym je projekt realizovan

® popis produktu
Chartu projektu by mél vydat fidici pracovnik, ktery je externi ve vztahu k projektu a na Grovni
odpovidajici potfebam projektu. Charta dava fidicimu pracovnikovi projektu pravomoc k pouziti
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zdroji organizace pro projektové Cinnosti. KdyZz se projekt realizuje na zakladé smlouvy, pak

podepsana smlouva obvykle slouzi pro prodavajiciho jako Charta projektu.

Tabulka 3.3-1 uvadi ptehled vstupi, vystupi, nastrojii a technik procesu Vytvoteni charty projektu.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Vytvoteni charty e Smlouva e Charta e Metody vybéru ZA
projektu e Popis produktu projektu projektu

e Metody fizeni

e Faktory podnikového X
projektu

prostiedi
¢ Informacni systém

e Procesni aktiva organizace X
projektu

e Expertni posudek

Tabulka 3.3-1 Vytvofeni charty projektu

3.3.2. Vytvoreni predbézného rozsahu projektu

Vytvoreni predbézného rozsahu projektu spociva v dokumentovani spole¢ného a jednoznacného
pochopeni rozsahu projektu vSemi zainteresovanymi stranami na projektu. Dokument podrobné
popisuje vSechny prace, které maji byt provedeny a byva vhodnym prostiedkem proti budoucimu
nepiiméfenému rozsSifovani rozsahu projektu. Podrobnéjsi stanoveni rozsahu byva upfesnéno

v ramci Fizeni rozsahu projektu.

Tabulka 3.3-2 uvadi piehled vstupli, vystupi, nastroji a technik procesu Vytvoreni pfedbézného

rozsahu projektu.

Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ,J Typ
Techniky
Vytvofeni e Charta projektu e Piedbézny e Metody fizeni ZA
p fe@bliiného rozsahu | Popis produktu rozsah projektu projektu
rojektu «
Pl e Faktory podnikového * Infomacn1_
prostiedi systém projektu
e Procesni aktiva e Expertni

organizace posudek

Tabulka 3.3-2 Vytvofeni pfedbézného rozsahu projektu

3.3.3. Vytvoreni planu fizeni projektu

K vytvofeni pldnu projektu se pouzivaji vystupy ostatnich planovacich procest s cilem vytvofit
odpovidajici, pevné integrovany dokument, ktery muiZze byt pouZit pro fizeni realizace projektu

(ptivodni navrh, kone¢ny plan). Plan projektu se pouziva pro:

® fizeni realizace projektu.

® dokumentovani planovacich predpokladi projektu.

® dokumentovani planovacich rozhodnuti v ramci projektu ohledné zvolenych alternativ.

® usnadnéni komunikace mezi zajmovymi skupinami.
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® definovani klicovych prezkoumani vedenim organizace z hlediska obsahu, rozsahu a ¢asu.

® 7ajiSténi srovnavaci zakladny pro postupné méfeni a operativni fizeni projektu.

Tabulka 3.3-3 uvadi prehled vstupt, vystupl, nastrojii a technik procesu Vytvotfeni planu fizeni

projektu.
. , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Vytvofeni planu e Predbézny rozsah e Plan fizeni e Metody fizeni PL

fizeni projektu

projektu
fizeni
prostiedi

e Procesni aktiva
organizace

e Procesy projektového

¢ Faktory podnikového

projektu

projektu

o Informacni systém

projektu

e Expertni posudek

3.3.4. Realizace planu projektu

Tabulka 3.3-3 Vytvoreni planu fizeni projektu

Realizace planu projektu je hlavni proces pii provadéni planu projektu, pfevazna ¢ast rozpocétu
projektu bude spotiebovana pfti provadeni tohoto procesu. V tomto procesu musi fidici pracovnik
projektu a fidici tym projektu koordinovat rizna technickd a organiza¢ni rozhrani, kterd v projektu
existuji. Jedna se o proces projektu, ktery je nejpiiméji ovlivnén oblasti uplatnéni projektu v tom,

ze je zde vlastn€ vytvaren produkt projektu.

Tabulka 3.3-4 uvadi piehled vstupt, vystupd, nastroji a technik procesu Realizace planu projektu.

Nazev , Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Realizace e Plan fizeni projektu e Ucelené ¢asti dodavek e Metody fizeni PR
planu projektu projektu

e Schvalena napravna
opatieni

e Schvalena preventivni
opatieni

e Schvalené pozadavky
na zmény

e Schvalené opravy
nedostatki

e Uznané opravy
nedostatki

e Administrativni
postupy ukoncovani

e Pozadavky na zmény

e Implementované zmény

e Implementovana
napravna opatieni

¢ Implementovana
preventivni opatieni

¢ Implementované opravy
chyb

e Informace o stavu
provedenych ¢innosti

e Informacni
systém projektu

Tabulka 3.3-4 Realizace planu projektu
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3.3.5. Sledovani a kontrola projektovych praci

Sledovani a kontrola projektovych praci znamena shromazd’ovani, métfeni a rozsifovani informaci
a provedenych pracich. Jeho soucasti je také hodnoceni zméfenych udaji a analyza trendl, na
zaklad¢ které je mozné stanovit dalsi zlepSovani procesti.

Tabulka 3.3-5 uvadi piehled vstupd, vystupl, nastroji a technik procesu Sledovani a kontrola

projektovych praci
B B Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ] Typ
Techniky
Sledovani a kontrola | e Plan fizeni projektu | e Doporuéena e Metody fizeni MK
projektovych praci e Informace o stavu napravna opatieni projektu
provedenych e Doporucena ¢ Informacni
¢innosti preventivni systém projektu
e Zamitnuté opatfeni e Technika
pozadavky na e Prognozy dosazené
zmény budouciho vyvoje hodnoty
e Doporucené e Expertni
opravy nedostatki posudek

e Pozadavky na
zmeény

Tabulka 3.3-5 Sledovani a kontrola projektovych praci

3.3.6. Celkova koordinace zmén
Celkova koordinace zmén se zabyva ovliviiovanim faktort, které vytvareji zmény s cilem zajistit,
aby tyto zmény byly prospésné ke splnéni cilii projektu, zjistovanim, zda doslo k ur¢ité zmené,
fizenim vlastnich zmén, kdyz a jakmile k nim dojde. Celkova koordinace zmén vyzaduje:

® udrzovat integritu srovnavacich zakladen méfeni vykont; vSechny schvalené zmény by se mély
odrazet v planu projektu.

® zajistovat, aby zmény rozsahu produktu se odrazely v definici rozsahu praci projektu.

® koordinovat zmény v dil¢ich znalostnich oblastech.

Tabulka 3.3-6 uvadi piehled vstupti, vystupd, néstroji a technik procesu Celkova koordinace zmén.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Celkova e Plan fizeni projektu | o Schvalené pozadavky e Metody fizeni MK
koovrdmace e Pozadavky na zmény na zmény projektu
zmén

e Informace o stavu
provedenych ¢innosti

e Doporucena
preventivni opatieni

e Doporucena napravna
opatteni

e Doporucené opravy
nedostatkd

e Ucelené ¢asti

e Zamitnuté pozadavky
na zmény

e Aktualizovany plan
fizeni projektu
e Aktualizované

stanoveni rozsahu
projektu

e Schvalena napravna
opatieni

¢ Informacni
systém projektu

e Expertni
posudek
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dodavek e Schvalena preventivni
opatteni

e Schvalené pozadavky
na zmény

e Schvalené opravy
nedostatkd

e Uznané opravy
nedostatki

e Ucelené ¢asti dodavek

Tabulka 3.3-6 Celkova koordinace zmén

3.3.7. Ukonéeni projektu
Ukonceni projektu predstavuje dokonceni vSech ¢innosti na projektu a jeho formalni uzavieni.
Tabulka 3.3-7 uvadi piehled vstupil, vystupl, nastrojli a technik procesu Ukonceni projektu.

Nazev Nastroje

Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Ukonceni ¢ Plan fizeni projektu o Administrativni postupy | ® Metody fizeni Uz
projektu e Dokumentace smluv ukoncovani projektu
e Procesni aktiva e Smluvni postupy . Informaéni'
ukonc¢ovani systém projektu

organizace
¢ Findlni produkt, sluzba | e Expertni posudek
nebo vysledek

e Informace o stavu
provedenych ¢innosti

e Procesni aktiva
organizace

e Ucelené ¢asti dodavek

Tabulka 3.3-7 Ukonceni projektu

3.4. Rizeni rozsahu praci projektu

Rizeni rozsahu praci projektu popisuje procesy, které definuji a kontroluji, jaké prace budou
a nebudou do projektu zahrnuty. Tyto procesy zajistuji mezi zicastnénymi a dotCenymi na projektu
shodné chapani produktii, vytvofenych v rameci projektu. V projektovém kontextu se termin rozsah
muze vztahovat na:

® rozsah produktu - vlastnosti a funkce, které maji byt zahrnuty do produktu nebo sluzby.
Dokonceni rozsahu produktu se porovnava se specifikovanymi pozadavky na produkt
projektu.

® rozsah praci projektu - prace, které musi byt provedeny s cilem dodat produkt se
stanovenymi vlastnostmi a funkcemi. Dokoncéeni rozsahu praci projektu se porovnava
s planem projektu.
Do tizeni rozsahu praci projektu je zapojeno pét nasledujicich hlavnich procest.

3.4.1. Planovani rozsahu praci projektu

Planovani rozsahu spociva ve vypracovani pisemného rozsahu praci, jako podkladu pro budouci
projektova rozhodnuti jakym zpisobem bude rozsah projektu definovan, ovéfen a kontrolovan
a jak bude vytvofena struktura ¢lenéni praci WBS (Work Breakdown Structure).
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Tabulka 3.4-1 uvadi ptehled vstupt, vystupli, nastroji a technik procesu Planovani rozsahu praci

projektu.
Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky P
Planovani ¢ Faktory podnikového e Plan fizeni e Expertni posouzeni | PL
rozsahu prostredi rozsahu projektu

e Procesni aktiva
organizace

e Zdtivodnéni projektu

e Predbézny rozsah
projektu

o Plan fizeni projektu

° Sablony, formulare,
standardy

Tabulka 3.4-1 Planovani rozsahu praci projektu

3.4.2. Definovani rozsahu projektu

Definovani rozsahu piedstavuje predbézné stanoveni rozsahu projektu, ktery byl identifikovan
v pribéhu zahajovacich procest. Vzhledem k tomu, Ze v ostatnich procesech planovani dochazi

Vv o v

pribézné k rozvoji a upiesnovani pozadavki a k novym pozadavkiim zmén, doplnuji se do téchto
dokumentli postupné dalsi informace.

Tabulka 3.4-2 wuvadi piehled vstupi, vystupt, néstroji a technik procesu Definovani rozsahu

projektu.
Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Definovani e Procesni aktiva e Stanoveni rozsahu e Analyza produktu PL
rozsahu organizace projektu

e Zdivodnéni
projektu

e Predbézny rozsah
projektu

e Plan tizeni
projektu

e Schvalené

pozadavky na
zménu

e Pozadované zmeény
v projektu

e Aktualizovany plan
fizeni rozsahu projektu

e Identifikace
alternativ

e Expertni posouzeni

e Analyza
zucastnénych a
dotcenych

Tabulka 3.4-2 Definovani rozsahu projektu

3.4.3. Vytvoreni struktury ¢lenéni praci

Vytvoteni struktury c¢lenéni praci spoc¢iva v rozlozeni hlavnich dodavek na mensi, lépe
zvladnutelné ¢asti.
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Tabulka 3.4-3 uvadi prehled vstupl, vystupl, nastroji a technik procesu Vytvoreni struktury
¢lenéni praci.

i , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Vytvoreni e Procesni aktiva e Aktualizované e Vzorové Sablony PL
struktury ¢lenéni organizace stanoveni rozsahu ¢lenéni praci

praci projektu

e Stanoveni
rozsahu projektu | ¢ WBS (Clenéni praci)

e Dekompozice

e Plan fizeni e WBS slovnik
rozsahu projektu | o §merny rozsah projektu

e Schvalené e Aktualizovany plan

pozvadavky na fizeni rozsahu projektu
zmény . o
e Pozadované zmény

rozsahu projektu

Tabulka 3.4-3 Vytvofeni struktury ¢lenéni praci

3.4.4. Ovérovani rozsahu projektu

Ovérovani rozsahu je proces oficidlniho schvalovani rozsahu praci zdjmovymi skupinami
(finan¢nikem, zakaznikem). Vyzaduje pirezkoumani produktd a vysledkl praci s cilem zjistit, zda
vse bylo spravné a vyhovujicim zptisobem dokonceno. Tyka se predevsim ptejimky vysledki praci.
Pokud ucelené casti nejsou pro zadavatele nebo zakaznika pfijatelné, jsou iniciovany v projektu
zmény rozsahu. Dopady zmén se odrazi v doporuceni napravnych opatieni.

Tabulka 3.4-4 uvadi piehled vstupd, vystupli, nastroji a technik procesu Ovéfovani rozsahu
projektu.

B i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Ovérovani rozsahu e Stanoveni rozsahu e Schvalené ucelené ¢asti e Inspekce | MK
projektu projektu projektu
¢ WBS slovnik e Pozadované zmény
e Plan fizeni rozsahu e Doporucena napravna
projektu opatfeni

e Ucelené casti projektu

Tabulka 3.4-4 Ovétrovani rozsahu projektu

3.4.5. Kontrola zmén rozsahu

Kontrola zmén rozsahu se tyka ovliviiovani faktort, které vytvareji zmény rozsahu praci s cilem
zajistit, aby tyto zmény byly v souladu s cilem projektu. Dale se zabyva zjistovanim, ze doslo ke
zméné rozsahu praci a fizeni vlastnich zmén, kdyz a jestlize k nim dojde. Zmény v rozsahu
projektu jsou Casto ovlivnény schopnosti splnéni stanovené¢ho Casu feSeni projektu a nakladd na
projekt. Tabulka 3.4-5 uvadi piehled vstupti, vystupl, nastroji a technik procesu Kontrola zmén
rozsahu.
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Nazev Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Kontrola e Stanoveni rozsahu | e Aktualizované stanoveni e Systém fizeni MK
zmen projektu rozsahu projektu zmeén
rozsahu o WBS (¢lenéni e Aktualizovana struktura e Analyza odchylek
praci) ¢lenéni praci e Dopliujici
o WBS slovnik e Aktualizovany slovnik planovani
e Plan fizeni rozsahu struktury praci e Konfigura¢ni
projektu o Aktualizovany smérny management

e Vykazy vykoni

e Schvélené
pozadavky na
zmény .

e Zpravy o provedeni
prace .

rozsah projektu

Pozadované zmény rozsahu
projektu

Doporucend napravna
opatteni

Aktualizovany plan fizeni
rozsahu projektu

Tabulka

3.4-5 Kontrola zmén rozsahu

3.5. Rizeni éasu v rdmci projektu

Rizeni asu v ramci projektu popisuje procesy, pozadované pro zajiténi véasného dokondeni
projektu. V mnoha projektech z informacnich technologii se pomérn¢ Casto nepodaii splnit praveé
Casovy plan. Podle studie uvedené v [ 34], skoncilo v roce 2003 padesat jedna procent projekti
z informacnich technologii s problémy zejména v prekroceni ¢asového planu. Soucasti fizeni ¢asu
v projektu je celkem Sest nasledujicich hlavnich procest.

3.5.1. Definovani ¢innosti

Definovani Cinnosti zahrnuje stanoveni a dokumentovani konkrétnich Cinnosti, které musi byt
provedeny s cilem vytvofit pfedméty dodavek nebo poddodavek stanovené ve struktufe ¢lenéni

praci.

Tabulka 3.5-1 uvadi piehled vstupti, vystupti, nastroju a technik procesu Definovani ¢innosti.

i , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ] Typ
Techniky
Definovani e Faktory podnikového e Seznam Cinnosti | e Roz¢letlovani PL
cinnosti prostedi e Atributy e Vzorové $ablony
e Procesni aktiva ¢innosti ¢innosti

organizace

e Stanoveni rozsahu
projektu

e WBS (¢lenéni praci)
e WBS slovnik

e Plan fizeni projektu

e Seznam milnikud

e Pozadavky na
zmény

e Postupové viny
planovéni

e Expertni posouzeni

¢ Dil¢i planovani

Tabulka 3.5-1 Definovani ¢innosti
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3.5.2. Razeni ¢innosti

Razeni Cinnosti se tyka stanoveni a dokumentovani zavislosti mezi ¢innostmi v projektu. Cinnosti
musi byt pfesné fazeny, aby bylo mozné pozd¢ji sestavit realny a splnitelny ¢asovy rozvrh.

Tabulka 3.5-2 uvadi ptehled vstuptl, vystupd, nastroji a technik procesu Razeni &innosti.

Nazev Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Razeni e Stanoveni rozsahu e Sitovy graf projektu e Uzlove definované PL
¢innosti projektu o Aktualizovany seznam grafy
e Seznam ¢innosti ¢innosti e Hranov¢ definované
e Atributy ¢innosti e Aktualizované atributy grafy

e Seznam milnika

e Schvalené pozadavky
na zmény

éinnosti

e Pozadavky na zmény

e Podminéné
definované grafy

e Vzory sitovych grafu
¢ Urcovani zavislosti

e Aplikace ptedstihu a
zpozdéni

Tabulka 3.5-2 Razeni &innosti

Pfi tazeni Cinnosti musime projit seznam cinnosti a jejich atributii, seznam milnikti, stanoveni
rozsahu projektu a schvalené pozadavky na zmény, abychom mohli spravné odvodit vztahy mezi
aktivitami a typy zavislosti mezi nimi.

3.5.3. Odhadovani zdroju na ¢innosti

Odhadovani zdroji na ¢innosti souvisi se zjiStovanim objemu prostredkt (lidé, material, zatizeni),
potiebnych k feSeni Cinnosti projektu.

Tabulka 3.5-3 uvadi ptehled vstupil, vystupd, nastroji a technik procesu Odhadovani zdroji na

¢innosti.

i , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ) Typ
Techniky
Odhadovani e Faktory podnikového ¢ Pozadavky e Expertni posouzeni | PL
zdrojti na prostiedi ¢innosti na zdroje | 4 Analyza alternativ
¢innosti

e Procesni aktiva
organizace

e Seznam ¢innosti

e Atributy ¢innosti

e Dostupnost zdrojt

e Plan fizeni projektu

o Aktualizované
atributy ¢innosti

e Struktura rozpisu
zdrojti

e Aktualizované
kalendare zdroji

e Pozadavky na
zmény

e Odhad na zakladé
podobnosti

e Programova
podpora pro fizeni
projektt

e Odhadovani zdola
nahoru

Tabulka 3.5-3 Odhadovani zdroji na ¢innosti
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3.5.4. Odhadovani trvani ¢innosti

Odhadovani trvani cinnosti zahrnuje posuzovani poctu pracovnich obdobi, ktera budou
pravdépodobné tieba pro dokonceni kazdé stanovené Cinnosti. Odhad by méla provadét nebo
alespon schvalovat osoba nebo skupina osob v projektovém tymu, kterym je nejlépe znam
charakter dané Cinnosti. Odhadovani po¢tu pracovnich obdobi, nutnych pro dokonceni Cinnosti
Casto vyzaduje brat do avahy také plynouci ¢as.

Tabulka 3.5-4 uvadi ptehled vstupti, vystupd, nastroji a technik procesu Odhadovani trvani
¢innosti.

Nizev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Odhadovani e Faktory podnikového e Odhady dob e Expertni PL
trvani ¢innosti prostiedi trvani ¢innosti posouzeni
e Procesni aktiva organizace e Aktualizované e Odhad na
e Stanoveni rozsahu projektu atributy ¢innosti zéklad¢

" , podobnosti
e Seznam Cinnosti

. .. , e Parametrické
e Atributy ¢innosti

odhadovani
e Pozadavky ¢innosti na zdroje e Odhad ze ti
e Kalendafe zdroju hodnot
e Plan fizeni projektu (registr e Analyza rezerv
rizik, odhad nakladi na
¢innosti)

Tabulka 3.5-4 Odhadovani trvani ¢innosti

3.5.5. Sestaveni ¢asového rozvrhu

Sestaveni Casového rozvrhu znamena uréovani dat zahajeni a ukonceni Cinnosti projektu. Pokud
tato data nebudou realna, neni pravdépodobné, Ze projekt bude dokoncen tak, jak byl naplanovan.

Tabulka 3.5-5 uvadi ptehled vstupl, vystupli, nastroji a technik procesu Sestaveni ¢asového
rozvrhu.

Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Sestaveni e Procesni aktiva o Casovy rozvrh projektu | e Sitové analyza PL
casového organizace e Modelova data asového | (PERT)
rozvrhu e Stanoveni rozsahu planu * Metoda kriticke
projektu e Smérny plan rozvrhu cesty (CPM)

e Seznam ¢innosti e Zkracovani trvani

e Aktualizované
e Atributy Cinnosti pozadavky Cinnosti na e Analyza scénait
zdroje “Co kdyz*

e Aktualizované atributy e Heuristické

e Sitovy graf projektu

e Pozadavky ¢innosti

na zdroje ¢innosti vyrovnani zdroju
e Kalendate zdroji e Aktualizovany ¢ Metoda kritického
rojektovy kalendar fetézce
o Odhady dob trvani projektovy ) ’
&innosti e Pozadavky na zmény e Programova

podpora pro fizeni

e Aktualizovany plan
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e Plan fizeni projektu fizeni projektu (plan projektd
(registr rizik) fizeni rozvrhu) e Aplikace kalendait
e Prizplisobeni
¢asovych odstupti

e Modelovani
rozvrhu

Tabulka 3.5-5 Sestaveni ¢asového rozvrhu

3.5.6. Rizeni ¢asového rozvrhu

Rizeni ¢asového rozvrhu se tyka ovliviiovani faktort, vytvarejicich zmény rozvrhu tak, aby tyto
zmény byly prospé$né k dosaZeni cilli projektu. Tyka se rovnéz zjistovani, ze se ¢asovy rozvrh
zmeénil a fizeni vlastnich ¢asovych zmén.

Tabulka 3.5-6 uvadi piehled vstupti, vystupt, nastroji a technik procesu Rizeni casového rozvrhu.

Nazev Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Rizeni e Plan fizeni e Aktualizovana e Oznamovani vykon MK
¢asového rozvrhu modelova data ¢asového

e Systém operativniho

e Smérny plan fizeni zmén Casového
rozvrhu e Aktualizovany smérny rozvrhu

plan rozvrhu

planu rozvrhu

e Vykazy vykont e Mcteni vykontl
e Schvalené * Méfeni vykont e Programova podpora

pozadavky na e Pozadavky na zmény pro tizeni projektt
zmeny e Doporucena napravna e Analyza odchylek
opatfeni e Srovnavaci grafy

e Aktualizovana procesni rozvrhu
aktiva organizace

e Aktualizovany seznam
¢innosti

e Aktualizované atributy
¢innosti

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

Tabulka 3.5-6 Rizeni Gasového rozvrhu

3.6. Rizeni ndkladi projektu

Rizeni nakladd projektu popisuje procesy, které zajisti, e bude projekt dokonen v ramci
schvaleného rozpoctu. Soucasti fizeni nakladl projektu jsou tfi nasledujici hlavni procesy.

3.6.1. Odhadovani nakladu

Odhadovani nakladt se tyka stanoveni pfiblizné hodnoty nékladd na zdroje, potiebné pro
provadéni ¢innosti na projektu. Provadi se rovnéz stanoveni a zvazovani riznych alternativ.

Tabulka 3.6-1 uvadi piehled vstupti, vystupil, nastroji a technik procesu Odhadovani naklada.
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Niazev i Nastroje
Vst Vyst T
procesu Stpy ystipy Techniky P
Odhadovani | e Faktory podnikového e Odhady nakladi | e Odhady na PL
nakladi prostiedi na ¢innosti zakladé¢
podobnosti

e Procesni aktiva organizace e Dopliujici

e Stanoveni rozsahu projektu informace

o ) k odhadtim
e WBS (¢lenéni praci) Poradavk

e Pozadavky na

e WBS slovnik szény i
e Plan fizeni projektu o Aktualizovany
(plan fizeni rozvrhu, plan plan fizeni
fizeni lidskych zdroju, registr nakladd
rizik)

e Stanoveni sazeb
za pouzité zdroje

e Parametrické
modelovani

e Programova
podpora pro fizeni
projektd

e Odhad naditanim

e Analyza
cenovych nabidek
prodejci

¢ Analyza rezerv

e Cena za kvalitu

Tabulka 3.6-1 Odhadovani nakladu

3.6.2. Rozpoctovani nakladu

Rozpoctovani nakladt se tyka rozdélovani celkovych odhadovanych nakladl na jednotlivé prace
s cilem stanovit srovnavaci zakladnu nakladt pro méfeni vykonil v ramci projektu.

Tabulka 3.6-2 uvadi prehled vstupt, vystupi, nastrojii a technik procesu Rozpoc¢tovani naklada.

B i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Rozpoctovani e Stanoveni rozsahu | e Srovnavaci e Rozpoctovani PL
nakladt projektu zakladna nakladt nakladt
e WBS (¢lenéni e Pozadavky ¢ Analyza rezerv
praci) na financovani e Parametrické
e WBS slovnik projektu modelovani

e Odhady nakladi e Aktualizovany

na &innosti plan fizeni nakladt
e Dopliiujici e Pozadavky na zmény
informace
k odhaduim

e Casovy rozvrh
projektu

e Kalendare zdroji

e Smlouva

e Plan fizeni naklada

e Slad’ovani
finan¢nich limita

Tabulka 3.6-2 Rozpoctovani nakladi
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3.6.3. Kontrola nakladu

Kontrola nédkladii se zabyva ovliviiovanim faktorii, které vytvareji zmény srovndvaci zakladny
nakladi s cilem zajistit, aby tyto zmény byly v souladu s cilem projektu. Zabyva se zjistovanim, ze
se zmenila srovnavaci zakladna nakladti a vlastnim fizenim zmén, kdyz k nim dojde. Zahrnuje
rovnez sledovani naklada s cilem zjistit odchylky od planu, zajistovani, aby pfislusné zmény byly
pfesné zaznamenany ve srovnavaci zakladné nakladl, zabratiovani zahrnuti nespravnych,
neodpovidajicich nebo neschvalenych zmén do srovnavaci zakladny nakladii a informovani
ptislusnych zajmovych skupin o schvalenych zménach. Musi byt koordinovano s ostatnimi procesy
operativniho fizeni v ostatnich znalostnich oblastech.

Tabulka 3.6-3 uvadi piehled vstupti, vystupi, nastroji a technik procesu Kontrola naklada.

Nazev , Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Kontrola e Srovnavaci o Aktualizované odhady | e Systém operativniho | MK
nakladid zakladna nakladt nakladi fizeni zmén nakladt
e Pozadavky na e Aktualizovana e Analyza méfeni
financovani projektu srovnavaci vykont

¢ Vykazy vykont

e Informace o stavu

zakladna nakladt

e M¢feni vykond

¢ Piedpovidani Cerpani
rozpoctu

e Piezkoumani
efektivnosti naklada

provedenych Cinnosti | ® Odhad pfti dokonceni

e Schvalené pozadavky | e Pozadavky na zmény

na zmény e Programova podpora

e Doporucend napravna > RUVE PUEP
pro fizeni projektt

e Plan fizeni projektu opatteni

e Aktualizovana * Rizeni neshod
procesni aktiva

organizace

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

Tabulka 3.6-3 Kontrola naklada

3.7. Rizeni kvality v rdmci projektu

Rizeni kvality v ramci projektu popisuje procesy, pozadované pro zajisténi toho, aby projekt
uspokojil potieby, kvili kterym je realizovan. Kvalitu produktu v informacnich technologiich lze
definovat jako zpUsobilost k uzivani a soulad neboli shodu produktu s pozadavky. Soucasti fizeni
kvality v ramci projektu jsou tii nasledujici hlavni procesy.

3.7.1. Planovani kvality

Planovani kvality se tyka stanoveni, které normy kvality se tykaji projektu a urCovani, jak tyto
normy splnit. Je jednim z kli¢ovych pomocnych procesi pii planovani projektu. Ma se
uskutecnovat pravidelné a soubézné s ostatnimi planovacimi procesy. Miize vyzadovat upravu
nakladii nebo ¢asového rozvrhu. Miize pozadovat podrobnou analyzu rizik stanoveného problému.

Mezi normy neboli standardy kvality u projektii z informac¢nich technologii mize patfit to,
ze budeme v projektu pocitat s dal$im rozvojem vytvaieného systému, naplanujeme vhodnou dobu
odezvy systému nebo ze zajistime, aby systém podaval vzdy konzistentni a pfesné informace.
Dodrzovani standarda kvality miize byt rovné€z pozadovano pro sluzby z informacnich technologii.
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Timto mtze byt naptiklad stanovena maximalni ¢asova odezva pro odpovéd z technické podpory
nebo pro dodani nahradni hardwarové soucastky v ramci zaruéni opravy.

Tabulka 3.7-1 uvadi piehled vstupti, vystupil, nastrojii a technik procesu Planovani kvality

Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Planovéani | e Faktory podnikového e Plan fizeni kvality e Rozbor piinosy PL
kvality prostiedi versus naklady

e Procesni aktiva
organizace

e Stanoveni rozsahu
projektu

e Plan fizeni projektu

e Metriky kvality
¢ Kontrolni seznamy

e Plan zdokonalovani
procest

e Srovnavaci zakladna
kvality

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

e Srovnavani s
nejlepsimi
(Benchmarking)

e Navrhovani
experimentd

¢ Vycisleni nakladi na
kvalitu

e Dalsi techniky
planovani kvality

Tabulka 3.7-1 Planovani kvality

3.7.2. Zabezpecovani kvality

Zabezpecovani kvality zahrnuje vSechny planované a systematické ¢innosti, realizované v ramci
systému kvality s cilem zajistit divéru, Ze projekt bude spliiovat prislusné normy kvality.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
ZabezpeCovani | e Plan fizeni kvality e Pozadavky na e Rozbor piinosy PR
kvality zmény versus naklady

e Metriky kvality

e Plan zdokonalovani
procest

¢ Informace o stavu
provedenych ¢innosti

e Schvalené pozadavky
na zmény

e Kontrolni méfeni
kvality

e Implementované
zmény

¢ Implementovana
napravna opatieni

¢ Implementované
opravy chyb

e Implementovana
preventivni opatieni

e Doporucend
napravna opatteni

e Aktualizovana
procesni aktiva
organizace

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

e Srovnavani s
nejlepSimi
(Benchmarking)

e Navrhovani
experimentd

e Vycisleni nakladt
na kvalitu

e Audity kvality
e Procesni analyza

e Nastroje a techniky
kontroly kvality

Tabulka 3.7-2 Zabezpecovani kvality
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Dalsim cilem procesii zajisStovani kvality je rovnéz neustalé zvySovani kvality. M¢lo by se
provadét v prub&hu projektu. U velkych organizaci je zfizen odbor zabezpecovani kvality nebo se
zajistuje externi zabezpecovani kvality.

Tabulka 3.7-2 uvadi piehled vstupti, vystupti, nastroju a technik procesu Zabezpecovani kvality.

3.7.3. Kontrola kvality

Kontrola kvality zahrnuje sledovani konkrétnich vysledkii projektu s cilem stanovit, zda odpovidaji
prisluSnym normam kvality a uréit zplsoby odstrafiovani pfi¢in neuspokojivych vysledk.
Vysledky projektu zahrnuji vysledky produktu, jako napt. pfedméty dodavek a vysledky fizeni,
napf. plnéni nakladt a termind. Dilezitym vysledkem procesu kontroly kvality je vedle zlepSovani
kvality rozhodnuti o pfijeti, pfepracovani a Gpravy procesu.

Ridici tym projektu by mél mit znalosti metod statistické kontroly, zejména vzorkovéni
a posuzovani statistické pravdépodobnosti, aby mohl 1épe posuzovat vystupy kontroly kvality. Je
nutné rozliSovat mezi:

® prevenci (zabranéni vstupu chyb do procesu) a kontrolou (nepropousténim chyb
k zakaznikovi).

® kontrolou srovnavanim (vysledek vyhovuje nebo nevyhovuje) a kontrolou méfenim
(vysledek je hodnocen podle stalého méftitka, které porovnava stupen shody).
® zvlastnimi pficinami (neobvyklé udalosti) a nahodilymi pfi¢inami (normalni odchylky
procesu).
® tolerancemi (vysledek je pfijatelny, pokud je v rozsahu vymezeném toleranci)
a regulaénimi mezemi (proces je v normg, jestlize vysledek lezi mezi regulacnimi mezemi).
Tabulka 3.7-3 uvadi piehled vstupti, vystupi, nastrojii a technik procesu Kontrola kvality.

Nazev Nastroje

procesu Vstupy Vystupy Techniky Typ
Kontrola o Plan fizeni kvality ¢ Kontrolni mé&feni kvality | e Diagram pficin a MK
kvality e Metriky kvality e Uznané opravy ucinki
e Kontrolni seznamy nedostatki e Postupovy diagram
e Procesni aktiva o Aktualizovana e Procesni diagram

srovnavaci zakladna

organizace '
kvality

e Histogram

e Informace o stavu
provedenych ¢innosti

o ) e Paretliv diagram
e Doporucend napravna

opatfeni e Diagram prib¢hu

e Schvalené pozadavky e Bodovy diagram

na zmény e Doporucena preventivni
Ucelené &sti opatfeni e Statistické
e Ucelené casti '
7 X vzorkovani
dodavek ¢ Pozadavky na zmény
e Inspekce

e Doporucené opravy
nedostatkil e Pfezkoumani

e Aktualizovana procesni niprav nedostatic

aktiva organizace

e Uznané ucelené ¢asti
dodavek

o Aktualizovany plan
fizeni projektu

Tabulka 3.7-3 Kontrola kvality
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Publikace autorky k problematice fizeni kvality v projektech jsou [ 65], [ 70], [ 77].

3.8. Rizeni lidskych zdrojti v ramci projektu

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu popisuje procesy, pozadované pro co nejefektivngjsi
vyuziti personalu zapojené¢ho do projektu. Soucasti fizeni lidskych zdrojii v ramci projektu jsou
¢tyfi nasledujici hlavni procesy.

3.8.1. Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji zahrnuje urCovani, dokumentovani a pfifazovani uloh, uréovani roli,
odpovédnosti a vazeb podfizenosti a nadiizenosti. Ulohy mohou byt pfifazovany jednotliveim
nebo skupinam. Osoby a skupiny mohou byt sou¢asti organizace, provadéjici projekt nebo mohou
byt externi.

Tabulka 3.8-1 wuvadi ptehled vstupli, vystupil, nastroji a technik procesu Planovani lidskych

zdroju.
Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T

procesu Py ystupy Techniky yp
Planovani e Faktory podnikového e Role a e Organiza¢ni PL
lidskych prostiedi odpovédnosti diagram a popis
zdroji e Procesni aktiva organizace | e Organizacni pracovnich pozic

e Plan fizeni projektu dlagram * Budovani
(pozadavky &innosti na projektu personalnich vztaht

¢ Plan fizeni
pracovniki

zdroje e Teorie organizace

Tabulka 3.8-1 Planovani lidskych zdrojia

3.8.2. Sestaveni projektového tymu
Sestaveni projektového tymu se tyka ziskavani potfebnych lidskych zdroji a jejich pfifazovani
k préci na projektu.
Tabulka 3.8-2 wuvadi ptehled vstupd, vystuptli, nastroji a technik procesu Sestaveni projektového
tymu.

. , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Sestaveni e Faktory podnikového e Pfifazeni pracovnikii | e Predbézné PR
projektového prostiedi projektu pfifazeni
tymu e Procesni aktiva e VytiZeni zdroji e Vedeni
organizace e Aktualizovany plan jednani

¢ Role a zodpovédnosti
e Organizacni diagram
projektu

e Plan fizeni pracovniki

fizeni personélu

e Obstaravani
e Virtualni
tymy

Tabulka 3.8-2 Sestaveni projektového tymu
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3.8.3. Rozvoj tymu

Rozvoj tymu zahrnuje posilovani schopnosti zii¢astnénych a dotéenych podilet se na projektu jako
jednotlivei i posilovani schopnosti tymu pracovat jako tym. Uplatiuje se béhem celého projektu.

Tabulka 3.8-3 uvadi piehled vstupty, vystupi, nastrojii a techniky procesu Rozvoj tymu.

Nazev Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky YP
Rozvoj e Pfifazeni personalu ¢ Hodnoceni ¢ Obecné manazerské PR
tymu projektu efektivnosti tymu dovednosti
e Plan fizeni o Skoleni
pracovnikii e Cinnosti budovéni
e Dosazitelnost zdroja tymu

e Stabni kultura
e Spole¢né misto prace

e Ocenovani a
odménovani

Tabulka 3.8-3 Rozvoj tymu

3.8.4. Rizeni projektového tymu

Vedle rozvoje projektového tymu je nutné vést Cleny tymu i béhem provadéni riznych aktivit
projektu. Po vyhodnoceni efektivity projektového tymu a dalSich souvisejicich informaci se musi
rozhodnout, jestli bude potfeba pfijmout vhodnd napravna nebo preventivni opatieni, ptipadné
jestli nebude nutné provést aktualizace planu fizeni projektu a procesnich aktiv organizace. Rizeni
tymu zde spociva v hledani nejvhodnéjsiho zptisobu motivace a fizeni kazdého jednotlivého ¢lena
tymu. Tabulka 3.8-4 uvadi piehled vstupt, vystupt, néastroji a technik procesu Rizeni
projektového tymu.

V informacnich technologiich je budovani, vedeni a fizeni tymu zvlasté¢ naro¢né. Projektovi
manazefi se ¢asto musi vymanit ze stereotypti chovani v prostfedi racionalnich lidi a zaméfit svoji
pozornost na empatické naslouchani ostatnich osob, aby se vyfeSily jejich problémy a aby se
vytvotilo takové pracovni prostiedi, vnémz by mohli jednotlivei i celé tymy odborné rlst
a uspeésné prosperovat.

i , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ] Typ
Techniky
Rizeni e Procesni aktiva e Pozadavky na zmény e Pozorovani a MK
projektového organizace o Doporudena napravna rozhovory
tymu e Pfifazeni personalu opatieni e Hodnoceni
projektu e Doporucend efektivity
e Role a preventivni opatfeni projektu
zodpovédnosti e Aktualizovana ¢ Rizeni konfliktl

e Organizacni diagram
projektu

e Plan fizeni
pracovnikil

e Hodnoceni

procesni aktiva
organizace

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

e Denik problémi
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efektivnosti tymu

e Informace o stavu
provedenych ¢innosti

e Vykazy vykoni

Tabulka 3.8-4 Rizeni projektového tymu

3.9. Rizeni komunikace v rémci projektu

Rizeni komunikace v rdmci projektu popisuje procesy pozadované pro zajisténi véasného a fadného
vypracovani, sbéru, Sifeni a uchovani projektovych informaci a jednozna¢ného nakladani s témito
informacemi. Soucasti fizeni komunikace v ramci projektu jsou ¢tyii nasledujici hlavni procesy.

3.9.1. Planovani komunikace

Planovani komunikace se zabyva urCovanim informacnich a komunikaénich potieb zucastnénych
a dotCenych na projektu. Analyzuje se, kdo tyto informace potiebuje, kdy je potiebuje a jak mu
budou predany. Planovani komunikace je Casto tésn€ spojeno s planovanim organizacniho
uspofadani, protoze struktura organizace ma velky vliv na pozadavky na komunikaci v ramci
projektu.

Tabulka 3.9-1 uvadi prehled vstupti, vystupi, nastrojii a technik procesu Planovani komunikace.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Planovani e Faktory podnikového e Plan fizeni e Analyza PL
komunikace prostiedi komunikace komunikacnich
e Procesni aktiva organizace pozadavki

e Komunikaé¢ni

e Stanoveni rozsahu projektu X
technologie

¢ Plan fizeni projektu
(omezeni, pfedpoklady)

Tabulka 3.9-1 Planovani komunikace

3.9.2. Sifeni informaci
Sifeni informaci zabezpecuje vCasné poskytovani potfebnych informaci zdjmovym skupinam
vramci projektu. Soucasné informacni technologie mohou proces $ifeni informaci vyznamné
usnadnit tim, Ze ma organizace zavedeny interni informacéni systém pro fizeni projektt.
Pozadované informace se mohou zpfistupnit na intranetu nebo na Internetu, pokud tyto informace
nejsou citlivé. Organizace musi zvazit rizika, spojena s t€émito moznostmi a ucinit vhodna opatieni
proti ztraté dalezitych informaci.
Tabulka 3.9-2 uvadi prehled vstupti, vystupii, nastrojii a technik procesu Siteni informaci.
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Nazev

Nastroje

Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Sifeni e Plan fizeni e Aktualizovana procesni e Komunikacni PR
informaci komunikace aktiva organizace dovednosti

e Pozadavky na zmény

e Systémy sbéru a
poskytovani informaci

o Systémy Sitfeni
informaci

e Poznatky nejlepsich
praktik

Tabulka 3.9-2 Sifeni informaci

3.9.3. Vykazovani vykonu

Vykazovani vykoni zabezpecuje sbér a Sifeni informaci o vykonech. Obecné zahrnuje vykazovani
stavu v jednotlivych oblastech fizeni projektu, srovnavani postupi a ptredpovidani budoucich

trenda.

Tabulka 3.9-3 uvadi ptehled vstupi, vystupi, nastrojii a technik procesu Vykazovani vykoni.

Nazev , Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Vykazovani | e Informace o stavu e Vykazy vykont e Nastroje prezentace | MK
vykoni provedenych ¢innosti informaci

e M¢ieni vykoni
e Odhad pii dokonceni

e Kontrolni méfeni
kvality

e Plan fizeni projektu
(srovnavaci zakladna
meteni vykontl)

e Schvalené pozadavky
na zmény

e Ucelené c¢asti dodavek

e Trendy vyvoje

e Pozadavky na zmény

e Doporucené opravy
nedostatkd

o Aktualizovana
procesni aktiva
organizace

e Systémy sbéru
informaci o postupu
praci

e Prezkoumani stavu

e Systémy zasilani
zprav o vynalozeném
Case

e Systémy zasilani
zprav o vynalozeném
rozpoctu

Tabulka 3.9-3 Vykazovani vykona

3.9.4. Rizeni ugastnikd
Rizeni tgastniktl znamena aplikace takovych postupti v komunikacich, pii kterych jsou uspokojeny
potieby a oCekavani vSech tcastnikd projektu. Spada sem rovnéz identifikace a feSeni konflikti
mezi jednotlivymi zdjmovymi skupinami tcastnikli projektu.

Tabulka 3.9-4 uvadi piehled vstupti, vystupd, nastrojii a technik procesu Rizeni Gi¢astnik.
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Nazev Nastroje

Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Rizeni e Plan fizeni e Vyfesené problémy e Komunikaéni MK
ucastnika komunikace o Schvalené pozadavky na metody
e Procesni aktiva zmeény ¢ Deniky problému
organizace e Schvélena napravna opatieni

e Aktualizovana procesni
aktiva organizace

e Aktualizovany plan fizeni
projektu

Tabulka 3.9-4 Rizeni G¢astniki
Publikace autorky k problematice fizeni komunikace v projektech je [ 66].

3.10. Rizeni rizik projektu

Rizeni rizik je systematicky proces identifikace, analyzy a reagovani na rizika projektu. Zahrnuje
maximalizaci vysledki pozitivnich udalosti a minimalizaci nasledki nepfiznivych udalosti. Provadi
se v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu. Obecné se riziko chape jako moznosti utrpéni skody,
ztraty, nevyhody nebo poskozeni. V souvislosti s projektem se rovnéz analyzuji prilezitosti,
vedouci k pozitivnim vysledkiim a hrozby, vedouci k negativnim vysledkim.

Znama rizika jsou takova, ktera mohou byt identifikovdna a analyzovdna a je mozné je
zahrnout do planu protirizikovych opatfeni. Neznama rizika nemohou byt fizena, avSak projektovi
manazefi je maji mit na zieteli. Na nepfedvidané udélosti by méli reagovat dle zkuSenosti
s podobnymi projekty. Rizeni rizik projektu popisuje procesy zabyvajici se rozpoznavanim,
analyzovanim rizik a reagovanim na tato rizika. Soucasti fizeni rizik v ramci projektu je Sest
nasledujicich hlavnich procest.

3.10.1. Planovani fizeni rizik
Planovani fizeni rizik je proces rozhodovani, jak pfistupovat k rizikim a jak planovat fizeni
rizikovych aktivit v projektu. Je dilezité, aby plan pro fizeni rizikovych procesi zajistil, ze
uroven, typ a zietelnost fizeni rizik jsou souméfitelné vzhledem k dualezitosti projektu pro
organizaci.
Tabulka 3.10-1 uvadi ptehled vstupd, vystuptl, nastroju a technik procesu Planovani fizeni rizik.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ] Typ
Techniky
Planovani fizeni e Faktory podnikového e Plan fizeni e Planovaci PL
rizik prostiedi rizik mitinky

e Procesni aktiva organizace
e Stanoveni rozsahu projektu

e Plan fizeni projektu

Tabulka 3.10-1 Planovani fizeni rizik
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3.10.2. Identifikace rizik

Identifikace rizik zahrnuje urCovani, ktera rizika by se mohla v projektu vyskytnout
a dokumentovani jejich charakteristik. Identifikace rizik se obvykle ucastni projektovy tym, tym
fizeni rizik, dals$i zucastnéni a dotceni a nezavisli experti. Casto se provadeji predbézna opatieni,
aby se rizikim pfedeslo. Identifikace rizik probiha v n¢kolika iteracich.

Tabulka 3.10-2 uvadi prehled vstupti, vystupti, nastrojli a technik procesu Identifikace rizik.

Nazev , Nastroje
Vstu Vystu T
procesu py ystupy Techniky yp
Identifikace e Faktory podnikového e Registr e Revize projektové PL
rizik prostiedi rizik dokumentace
e Procesni aktiva organizace e Techniky shromazd’ovani
e Stanoveni rozsahu informaci
projektu ¢ Analyza kontrolnich
seznamu

e Plan fizeni rizik
e Analyza predpokladt
e Grafické techniky

e Plan fizeni projektu

Tabulka 3.10-2 Identifikace rizik

3.10.3. Kvalitativni analyza rizik
Kvalitativni analyza rizik je proces posouzeni dopadi a pravdépodobnosti vyskytu
identifikovaného rizika. Tento proces stanovi prioritu rizik podle jejich potencidlnich dopadt na
cile projektu. Kvalitativni analyza je zplsob urceni zavaznosti urCitych rizik a stanoveni odezvy.

Tabulka 3.10-3 uvadi prehled vstupd, vystupl, nastroji a technik procesu Kvalitativni analyza
rizik.

. , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Kvalitativni e Procesni aktiva | e Aktualizovany e Posouzeni PL
analyza rizik organizace registr rizik pravdépodobnosti a
e Stanoveni dopadu rizika
rozsahu e Matice pravdépodobnosti
projektu a dopadu
o Plan tizeni rizik e Hodnoceni piesnosti dat
e Registr rizik e Kategorizace rizik

e Posuzovani naléhavosti
rizika

Tabulka 3.10-3 Kvalitativni analyza rizik

3.10.4. Kvantitativni analyza rizik

Proces kvantitativni analyzy rizik se zaméfuje na numerickou analyzu pravdépodobnosti kazdého
rizika a jeho dopady na projektové cile. Tento proces pouziva techniky jako je metoda Monte Carlo
[ 35] a rozhodovaci analyza.
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Tabulka 3.10-4 uvadi prehled vstupiti, vystupli, nastrojii a technik procesu Kvantitativni analyza
rizik.

i i Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Kvantitativni e Procesni aktiva e Aktualizovany e Techniky sbéru dat | PL
analyza rizik organizace registr rizik a jejich reprezentace
e Stanoveni rozsahu e Kvantitativni
projektu analyza a
modelovani

e Plan fizeni rizik
e Registr rizik

e Plan fizeni projektu
(Plan fizeni nakladu,
Plan tizeni rozvrhu)

Tabulka 3.10-4 Kvantitativni analyza rizik

3.10.5. Planovani reakci na rizika
Planovani reakci na rizika je proces vytvareni alternativ a urCovani akci k posileni prilezitosti
a zmirnéni dopadt rizik na projektové cile.
Tabulka 3.10-5 uvadi ptehled vstupd, vystupti, nastroji a technik procesu Planovani reakci na
rizika.

i , Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Planovani e Plan fizeni | e Aktualizovany registr | e Strategie pro negativni PL
reakci na rizika rizik rizik dopady nebo hrozby
e Registr rizik | e Aktualizovany plan e Strategie pro pozitivni
fizeni projektu dopady nebo prilezitosti
e Smluvni ujednani o Strategie pro hrozby a
souvisejici s riziky prilezitosti
¢ Strategie podminénych
reakci na rizika

Tabulka 3.10-5 Planovani reakci na rizika

3.10.6. Monitorovani a rizeni rizik

Monitorovani a fizeni rizik je proces dohlizeni nad identifikovanymi riziky, monitorovani
zbytkovych rizik, zabezpeceni provadéni planu rizik a vyhodnocovani efektivnosti redukovani
rizik. Monitorovani a fizeni rizik zaznamenava metriky rizik, které se vztahuji k planu nahodilych
udalosti. Znalostni oblasti Rizeni rizik obecné a Rizeni rizik v projektech se podrobngji zabyvaji
kapitoly 4 a 5.

Tabulka 3.10-6 uvadi piehled vstupt, vystupd, nastroji a technik procesu Monitorovani a fizeni
rizik.

52




Nazev procesu

Vstupy

Vystupy

Nastroje
Techniky

Typ

Monitorovani a
fizeni rizik

e Plan tizeni rizik

e Registr rizik

e Schvalené
pozadavky na
zmeény

¢ Informace o stavu
provedenych
¢innosti

e Vykazy vykont

e Aktualizovany registr
rizik

e Pozadavky na zmény

e Doporucend napravna
opatieni

e Doporucend
preventivni opatieni

e Aktualizovana

procesni aktiva
organizace

e Aktualizovany plan
fizeni projektu

e Piezkoumani
rizik
e Audit rizik

e Analyza
odchylek a
trendd

e Technické
méteni vykont
e Analyza rezerv

o Kontrolni porady

MK

Tabulka 3.10-6 Monitorovani a Fizeni rizik

3.11. Rizeni obstardvani v rémci projektu

Rizeni obstaravani v rdmci projektu popisuje procesy pozadované pro ziskani zbozi a sluzeb mimo
provadéci organizaci. Soucasti fizeni obstaravani v ramci projektu je Sest nésledujicich hlavnich

procesu.

3.11.1. Planovani nakupt a obstaravani

Planovani nakupti a obstaravani je proces urcovani, které potfeby projektu mohou byt nejlépe
splnény obstaravanim produkti nebo sluzeb vné organizace. Tyka se zvazovani, zda obstaravat, jak
obstaravat, co obstaravat a kdy to obstaravat. V pfipad¢ potieby by fidici tym projektu mél
vyhledat pomoc odbornikil z obortl uzavirdni smluvnich vztahi a obstaravani.

Tabulka 3.11-1
a obstaravani.

uvadi prehled vstupil, vystupd, nastroji a technik procesu Planovani nakupt

Nazev , Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky P
Planovani e Faktory podnikového prostiedi e Plan fizeni e Analyza PL
nlé;kupﬁ a e Procesni aktiva organizace obstaravani “vyrobit
obstaravani : : b
e Stanoveni rozsahu projektu * Smluvni popis neko -
WBS (clenéni ) produktu nakoupit
o ¢lenéni praci ,
WBS slovnik P e Rozhodnuti ¢ Odborny
o slovni typu “vyrobit posudek
e Plan fizeni projektu (Registr rizik, nebo e Vybér
Smluvni ujednéni souvisejici s riziky, nakoupit” typu
Poiadavky ¢innosti na zdrc?je, C?sovy e Pozadavky na smlouvy
rozvrh projektu, Odhady nakladt Zmény
na ¢innosti, Srovnavaci
zakladna nakladi)

Tabulka 3.11-1 Planovani nakupi a obstaravani
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3.11.2. Planovani smiuv

Proces Planovani smluv ptipravuje dokumenty, které jsou nezbytné k zajisténi subdodavek v ramci
projektu, véetné vybéru vhodnych dodavateld.

Tabulka 3.11-2 uvadi ptehled vstupti, vystupti, nastroju a technik procesu Planovani smluv

Nazev Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py yStupy Techniky P
Planovani | e Plan fizeni obstaravani e Dokumentace e Standardni PL
smluv obstaravani formulaie

e Smluvni popis produktu

e Rozhodnuti typu “vyrobit nebo * Hodnotici kriteria |  Odborny

nakoupit” e Aktualizovany posudek
e Plan fizeni projektu (Registr rizik, smluvni popis
produktu

Smluvni ujednéni souvisejici s riziky,
Pozadavky &innosti na zdroje, Casovy
rozvrh projektu, Odhady naklada

na ¢innosti, Srovnavaci

zéakladna nakladt)

Tabulka 3.11-2 Planovani smluv

3.11.3. Vyzadani nabidek od dodavatela

Vyzadani nabidek od dodavateld se tyka ziskdvani informaci (nabidek a navrhil) od potencialnich
dodavatell o tom, jak mohou byt splnény potfeby projektu.

Tabulka 3.11-3 uvadi pfehled vstupd, vystupi, nastroji a technik procesu Vyzadani nabidek od
dodavatelt.

Nastroje

Nazev procesu Vstupy Vystupy . Typ
Techniky
Vyzadani e Procesni aktiva e Seznam e Tendrové konference PR
nabidek od organizace kvalifikovanych e Inzerce
dodavateli * Plan fizeni dodavateli e Tvorba seznamu
obstaravani e Svazky kvalifikovanych
e Dokumentace dokumen'ta’ce dodavatelt
obstaravani obstaravani
¢ Nabidky

Tabulka 3.11-3 Vyzadani nabidek od dodavatelt

3.11.4. Vybér dodavatelu

Vybér dodavatelii se tyka ptijimani nabidek nebo névrhii a pouziti hodnoticich kritérii k vybéru
dodavatele. Cena mize byt rozhodujici pro polozku, kterda neni na sklad¢, avSak nejnizsi
navrhovana cena nemusi znamenat nejnizs§i naklady, jestlize dodavatel nebude schopen dodat
produkt v¢as. Nabidky jsou casto rozdéleny na technickou ¢ast (pristup) a obchodni ¢ast (cena),
které jsou vyhodnocovany samostatné. Pro kritické produkty mize byt pozadovano vice
potencialnich dodavatelti. U velkych obstaravanych polozek miize byt tento proces opakovan. Na
zakladé predbéznych nabidek je vypracovan struny seznam kvalifikovanych dodavatelti a poté se
provadi podrobnéjsi hodnoceni na zaklad€ presnéjsich a uplnégjsich nabidek.
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Tabulka 3.11-4 uvadi ptehled vstupt, vystupt, nastrojii a technik procesu Vybér dodavatelt.

process Vstupy Vistupy Nwole |1y
Vyber e Procesni aktiva organizace e Vybrani dodavatelé | e Systém vah PR
dodavateli e Plan fizeni obstaravani e Smlouva e Nezavislé
e Svazky dokumentace e Plan fizeni smluv odhady
obstaravani e Dosazitelnost zdrojii | ® Systém
¢ Hodnotici kritéria o Aktualizovany plan screeningu
* Nabidky fizeni obstaravani ° Sn.ﬂu“}i .
e Seznam kvalifikovanych e Pozadavky na vyjedndvani
dodavatelu zmény e Systém

i i tarifnich zasad
e Plan fizeni projektu (Registr

rizik, Smluvni ujednéni e Expertni
souvisejici s riziky) posudek
e Techniky
posuzovani
nabidek

Tabulka 3.11-4 Vybér dodavatelt

3.11.5. Administrativa smluvnich vztahu

Administrativa smluvnich vztahd je proces zajistovani toho, aby vykony dodavatele odpovidaly
smluvnim pozadavktim. U velkych projektii s vice dodavateli produktii se hlavni zietel pii sprave
smluvnich vztahti klade na fizeni rozhrani mezi riznymi dodavateli.

Nastroje
Nazev procesu Vstupy Vystupy ,J Typ
Techniky
Administrativa e Smlouva e Dokumentace smluv e Systém MK
smluvnich vztahlt | ¢ 5, ¢izen; e Pozadavky na zmény S)’pera’tlvnlvho
fizeni zmén
smluv e Doporucend napravna smluy
e Vybrani opatieni K |
2 . , , e Kontro
dodavatelé e Aktualizovana procesni odvede gé préce
e Vykazy vykona aktiva organizace | ]
) .+, v, ., | eInspekcea
e Schvalené e Aktualizovany plan fizeni au (fity
pozadavky na projektu (Plan tizeni o
zmény obstaravani, Plan fizeni * Vykazovini
e Informace o smluv) vykont
stavu e Platebni systémy
provedenych e Vyfizovani
¢innosti reklamaci

e Rizeni zaznami
e Podpora systémy
IT

Tabulka 3.11-5 Administrativa smluvnich vztahu
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Diky pravni povaze smluvniho vztahu je rozhodujici, aby tym projektu si v kazdém piipadé
uvédomoval pravni nasledky akci, provadénych pii spravé smluvnich vztahi.

Sprava smluvnich vztahi zahrnuje uplatnéni piisluSnych procesii fizeni projektu na
smluvni vztahy a integraci vystupt téchto procest do celkového fizeni projektu. K této integraci
a koordinaci v ptipadé vice dodavatelli a vice produktl casto dochazi na vice trovnich.

Tabulka 3.11-5 uvadi prehled vstuptl, vystupti, nastroji a technik procesu Administrativa
smluvnich vztaht.

Pii obstaravani slozitych informacnich systéml se musi manazer projektu i jeho tym
neustale starat o to, aby noveé implementovany systém skutecné naplnil vécné potieby a aby byl
uveden do funk¢niho stavu v ostrém provoznim prostiedi. Zde mohou vznikat rizika, pokud systém
nebude fungovat v souladu s o¢ekavanim.

3.11.6. Ukonéeni smlouvy

Ukonceni smlouvy se podobad administrativnimu uzavirani v tom, Ze se tyka ovétovani produktu
(byly veskeré prace dokonceny spravné a uspokojive?) i aktualizace zaznamu tak, aby odrazely
konecné vysledky a archivovani téchto informaci s cilem jejich budouciho vyuziti. Smluvni
terminy a podminky mohou piedepisovat konkrétni postupy pro ukoncovani smluvniho vztahu.
Zvlastnim piipadem ukoncovani smluvnich vztaht je pred¢asné ukonceni.

Tabulka 3.11-6 uvadi ptehled vstupi, vystuptl, néstrojti a technik procesu Ukonceni smlouvy.

Nazev i Nastroje
Vstu Vystu T
procesu Py ystupy Techniky yp
Ukonceni e Plan fizeni e Ukoncené smlouvy o Audity uz
smlouvy obstaravani obstaravani

e Aktualizovana procesni
e Plan fizeni smluv aktiva organizace e Systém pro fizeni

e Dokumentace smluv zaznamu

e Smluvni postupy
ukonc¢ovani

Tabulka 3.11-6 Ukonceni smlouvy

3.12. Vazby mezi procesy

V ramci kazdé skupiny jsou jednotlivé procesy propojeny svymi vstupy a vystupy. Jestlize se
soustfedime na tato spojeni, mizeme kazdy proces popsat pomoci jeho:

e vstupl - dokumentii nebo polozek, na zaklade¢ kterych se proces uskuteciuje.
® nastrojl a technik - mechanismti, aplikovanych na vstupy s cilem vytvofit vystupy.

e vystupt - dokument nebo dokumentovanych polozek, které jsou vysledkem procesu.

Upravy vazeb mezi procesy

Ne vSechny procesy je nutné aplikovat pro vSechny projekty a stejné tak nejsou na vSechny
projekty uplatiiovany vSechny vazby. Napiiklad organizace, kterd ve velkém rozsahu vyuziva
smluvni dodavatele, miZe jednoznacné popsat, kde v procesu planovani dochazi k jednotlivym
procestim poptavani.

Absence nékterého procesu pri realizaci projektu neznamena, ze by nemél byt uskutecnén.
Ridici tym projektu by mél urit a ¥idit viechny procesy, které jsou potiebné pro zajisténi uspéchu
projektu. U projektd, které jsou zavislé na jedine¢nych zdrojich (vyvoj jedine¢nych programovych
prostiedkll), mohou byt stanoveny tlohy a odpovédnosti pfed definovanim rozsahu praci, protoze
to, co muze byt provedeno, miize zaviset na tom, kdo bude k dispozici, aby se to mohlo provést.
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Nekteré vystupy procesit mohou byt predem definovany jako omezeni. Naptiklad vedeni mize
stanovit smémé datum dokonceni, aniz by umoznilo toto datum urcit prostfednictvim planovaciho
procesu.

Velké projekty mohou vyzadovat relativné vice podrobnych informaci. Napiiklad
rozpoznani rizik se miize dale dé€lit na rozpoznavani rizik nékladd, rizik ¢asového rozvrhu,
technickych rizik, rizik kvality.

U podprojektti a mensich projektti se relativné malo usili vénuje procesim, které zajist'uji
pouze okrajovy uzitek, naptiklad u projektu, na kterém se podili pouze Ctyfi osoby, nemusi byt
vypracovan zadny plan komunikace. Jestlize nastane potieba zmény, musi byt tato zména jasné
identifikovana, peclivé posouzena a aktivné vyfizovana.
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4. Rizeni rizik

Management rizik je uz vmnoha odvétvich disciplinou, ktera je mneoddélitelné spojena
s managementem organizace jako takovym. Bézn¢ se analyzuji rizika vyrobku pfi navrhu nového
produktu (vyrobku nebo sluzby). Analyzuji se rizika, spojena s moznymi financ¢nimi ztratami,
stejné jako rizika bezpecnosti prace, v posledni dob¢ i dopadu na zivotni prostiedi. Tato povinnost
organizaci zabyvat se riziky je zakotvena v Zakoniku prace'’. Stale vice se analyzuji rizika, spojend
s novymi projekty. Neni vSak stale zcela obvyklé aplikovat v podnikovém managementu analyzu
rizik jako soucast celkového managementu.

V Ceské republice vznikla Ceska asociace Rizeni rizik a pojisténi (ASPAR), ktera byla
vroce 2008 prijata za Clena Federace evropskych asociaci fizeni rizik (FERMA). Poslanim
federace FERMA, ktera sidli v Bruselu, je rozsifovat a zvySovat kulturu fizeni rizik napfic
Evropou, a to jak pfi praci se svymi vlastnimi Cleny, tak i obecné viici odborniklim na fizeni rizik
a pojisténi. Ukazkou jeji prace je i kazdé dva roky opakovany prizkum postupill, souvisejicich
s fizenim rizik a jejich uplatiiovani v praxi. Jedna se o ¢tvrty prizkum svého druhu, ktery provedla
FERMA ve spolupraci se spolecnostmi AXA Corporate Solutions and Ernst&Young a vysledky
ukazuji na vS§eobecny rozvoj a diverzifikaci postupt souvisejicich s fizenim rizik u respondenti ze
vSech ¢asti Evropy.

Prizkum byl proveden v obdobi od biezna do kvétna 2008, obsahoval 30 otazek a je
zalozen na 555 odpovédich z vice nez 16 zemi. Jedna se o dosud nejreprezentativnéjsi vzorek
nazorl na fizeni rizik v Evropé. Hlavni zavéry prizkumu, publikovaného v rozsahlé zaverecné
zprave [ 53] asociace FERMA jsou:

® Rizeni rizik ptitahuje zvySenou pozornost v diisledku vnitinich i vnéjSich okolnosti.
Spolecnosti vypracovavaji k vlastnimu prospéchu své strategie fizeni rizik, aby si pojistily
klicova aktiva, minimalizovaly provozni piekvapeni a redukovaly cenu rizika.

® Zrucnost v komunikaci o riziku se stala klicovou kvalifikaci. Schopnost prezentovat
teoreticky ramec i praktické otazky fizeni rizika je stale efektivnéjsi cestou k vybudovani
daveéryhodného vnéjsiho obrazu pro akcionare a dalsi klicové partnery.

® Evropské spolecnosti dospély. Velka vétSina evropskych firem ucinila zasadni rozhodnuti
ve veci fizeni rizik. Pfedem stanovené postupy, smlouvy a definované procesy jsou dnes
spiSe pravidlem neZ vyjimkou. Na druhou stranu vSak respondenti prizkumu zminovali
potencialni nedostatky pfi realizaci strategickych zasad. Mnohem méné spolecnosti miize
prohlasit, Ze u nich jsou procesy fizeni rizik nedilnou soucasti praktickych operaci a fada
firem to poklada za soucasny ukol.

® Vyviji se rovnéZ ohrozeni. Firmy, které jiz diive investovaly do fizeni rizik, v soucasné
dobé¢ sklizeji ovoce v podobé snizovani operacnich rizik. Na druhé strané se predpoklada,
ze v nasledujicich dvou letech poroste pravdépodobnost problémi plynoucich z mozného
ohrozeni Zivotniho prostfedi a konfliktu s udrzitelnym rozvojem, podobné se budou
zvySovat i1 pravni rizika vcetn€ z nakladl plynoucich z regulacnich opatfeni a objevi se
1 nova obchodni rizika.

® Postupy Fizeni rizik vykazuji vyraznou riznorodost. Prizkum identifikoval pét ,,rodin®
organizaci podle jejich chovani a atributi ve vztahu ke zptisobu, jakym pfistupuji k riziku.
Predstavuji skalu od podniki, které se otazkami fizeni rizik teprve zacinaji zabyvat, aZ po
velmi sofistikované pristupy, které vyvazené reaguji na vlivy v regulatorni i produk¢ni
oblasti.

® Korporatni klientela se nezajima o pojistky nabizejici prémiové bonusy, ale
upiednostiiuje solidni pojistovaci sluzby. Pokud jde o ceny, panuje shoda, Ze sazby

19 Zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace, ast pata, Hlava I, II, T
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u vétSiny kategorii rizik se stabilizovaly, mirny nariist ve stfednédobém horizontu je
pravdépodobny u rizik, souvisejicich s ohroZzenim zivotniho prostfedi a odpoveédnostnim
riziklim vyssiho a stfedniho managementu.

Soucasné podnikatelské klima a panika na globalnich financ¢nich trzich jasné ukazuji, Ze
fizeni rizik pfedstavuje prave nyni pro vétSinu organizaci hlavni prioritu. Pfitom je to obor, ktery se
neustale vyviji a rozviji. Pfispivaji k tomu zejména informacni technologie a média, diky nimz si
svét 1épe uvédomuje globalni piilezitosti i rizika.

4.1. Definice pojmu

4.1.1. Aktivum

Aktivum je komponenta nebo urcita ¢ast celého systému, které organizace piiklada urcitou hodnotu
a pro kterou je potfeba mit nastaveny zplusob ochrany [ 46]. Aktivum je vSe, co je majitelem
povazovano za cenné. Mohou mit materialni formu (véci, osoby, budovy) nebo abstraktni podobu
(informace, autorskd prava, sluzby, moralka pracovniki, kvalita personalu apod.). Aktivem mize
byt i sam subjekt, nebot’ hrozba mize plisobit na celou jeho existenci.
Aktiva organizace zahrnuji:

e fyzicka aktiva - napf. pocitacovy hardware, komunikacni prostfedky, nemovitosti, finance,

e data/informace — napt. dokumenty, databaze,

e software,

e schopnost vytvaret uréité produkty nebo poskytovat sluzby,

e 0soby,

e nehmotné hodnoty — napf. autorska prava, moralka pracovniki, dobra povést organizace.

Vétsina aktiv mize byt povazovana za dostatecné cennd, aby si zaslouzila urcity stupeni
ochrany. Nejsou-li aktiva chranéna, je nutny odhad rizik, ktera by mohla byt akceptovana.

4.1.2. Hrozba

Aktiva jsou pfedmétem mnoha typl hrozeb (nepfiznivych udalosti). Hrozba ma potencialni
schopnost zplisobit nezadouci incident, ktery mtize zptisobit Skodu. Tato Skoda se mlze vyskytnout
jako dusledek pfimého nebo neptimého vlivu udalosti na aktiva. Aby zpusobila poskozeni aktiva,
vyuziva hrozba existujici zranitelnost aktiv. Skoda, kterou zptisobi hrozba pfi jednom plisobeni na
urcité aktivum, se nazyva dopad hrozby. Hrozby mohou mit ptirodni nebo lidsky ptivod a mohou
byt ndhodné nebo timysiné. Velikost Skody zptisobena hrozbou se mize pii kazdém vyskytu znacné
menit.
Hrozby maji charakteristiky, které poskytuji o samotné hrozbé uzite¢né informace. Mezi

ptiklady takovych informaci patii:

e motivace k iniciovani hrozby vii¢i aktivu — napft. finan¢ni zisk, konkurencni vyhoda,

e pfistup — pravdépodobnost, Ze se hrozba svym piisobenim dostane k aktivu,

e zdroj hrozby — napt. vnitini Gto¢nik, vnéjsi utocnik,

e sila hrozby — klasifikuje se uroven hrozby zptisobit Skodu.

Nekteré hrozby mohou pilisobit na vice aktiv. V takovych pfipadech mohou mit za nasledek
ruzné dopady v zavislosti na tom, jaka aktiva jsou ovlivnéna. Jiné hrozby nebo stejnd hrozba na
jiném misté mohou byt konzistentni, co se tyce velikosti Skody jimi zptsobené. Jestlize je Skoda
zpuisobena hrozbou konzistentni, muze byt realizovan genericky piistup. Pokud se vSak Skoda
zna¢né meni, je vhodny pro kazdy vyskyt hrozby specificky piistup, naptiklad pouzitim tvorby
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scénail. Scénaf je d¢j, ktery je zplisobem hrozbou. Hrozba je pfi¢inou scénaie. Tento piistup
pouziva metoda RIPRAN [ 24], [ 25].

4.1.3. Zranitelnost

Zranitelnosti, spojené s aktivy zahrnuji slaba mista nebo stav aktiva na Grovni fyzické, organizacni,
proceduralni, personalni, fidici, administrativni, hardwaru, softwaru nebo informaci. Mohou byt
vyuzity hrozbami pro uplatnéni svého nezadouciho vlivu. Tato veliina je vlastnosti aktiva
a vyjadiuje, jak je aktivum citlivé na ptisobeni dané hrozby. Zranitelnost sama o sob¢ neni pii¢inou
Skody, zranitelnost je pouze podminkou nebo mnozinou podminek, které mohou umoznit hrozbée,
aby ovlivnila aktiva. Ne vSechny zranitelnosti uvniti specifického systému nebo organizace musi
byt podezielé z hlediska hrozby. Pozornost zaslouzi zranitelnosti, kterym odpovida urcita hrozba,
kde dochazi k interakci mezi hrozbou a aktivem. Charakteristikou zranitelnosti je jeji uroven.
Urovei zranitelnosti aktiva se hodnoti podle nasledujicich faktort:

e citlivost — hodnoti se nachylnost aktiva byt poskozeno danou hrozbou,

e kriti¢nost — hodnoti se dilezitost aktiva pro analyzovany subjekt.

4.1.4. Dopad

Dopad je dusledek nezadouciho incidentu, zpisobeného bud’ nahodné nebo umysing, ktery ma vliv
na aktiva. Nasledky mohou mit podobu zniceni ur€itych aktiv, poskozeni systému IT, ztraty
davérnosti, integrity, dostupnosti, individualni zodpovédnosti, autenticity nebo spolehlivosti.
Méfeni dopadli umozituje vytvoreni rovnovahy mezi vysledky nezddoucich incidentti a naklady na
ochranna opatieni, ktera slouzi na ochranu ptfed nezadoucimi incidenty. Je nutno pfihlédnout
k Cetnosti vyskytu nezddouciho incidentu. Odhad dopadt je dulezitym prvkem pii odhadu rizik
a vybéru ochrannych opatteni.

4.1.5. Riziko

Riziko vznika vzajemnym plisobenim hrozby a aktiva. Hrozba, ktera neptisobi na zadné aktivum,
nemusi byt pii analyze rizik brana v uvahu. Aktivum, na které neplsobi zadna hrozba, se do
analyzy rizik nezahrnuje.

4.1.6. Ochranna opatreni

Ochranna opatieni jsou prakticky postupy nebo mechanizmy, které mohou poskytnout ochranu
pfed hrozbou, snizit zranitelnost, omezit dopad nezadouciho incidentu, detekovat nezadouci
incidenty a usnadnit obnovu. Z hlediska analyzy rizik jsou ochranna opatieni charakterizovana
efektivitou a naklady. Efektivita opatfeni vyjadiuje, jak se snizi ucinek hrozby. Pouziva se ve fazi
zvladani rizik jako jeden z hlavnich parametra pfi hodnoceni vhodnosti pouziti daného opatieni.

Rizika jsou obvykle pouzitim ochrannych opatfeni pouze ¢astecné zmirnéna. Z toho plyne,
ze mohou zlstavat urCita zbytkova rizika. Soucasti revizi rizik je pak posouzeni akceptace
zbytkovych rizik. Ochrannd opatfeni sama o sobé mohou obsahovat zranitelnosti a ve svém
disledku tak zavadét rizika nova. Proto je nutné vénovat vybéru ochrannych opatfeni zvysenou
pozornost, aby v dasledku jejich implementace nevznikala rizika nova.

4.1.7. Analyza rizik

Analyza rizik identifikuje rizika, ktera je tfeba kontrolovat nebo akceptovat. V kontextu fizeni
projekti IT zahrnuje analyza rizik analyzu hodnot aktiv, hrozeb a zranitelnosti ve vztahu
k aktivitam znalostnich oblasti projektového fizeni.
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Obrizek 4.1-1 Vztahy v managementu rizik (inspirovano [ 46])

Rizika jsou odhadnuta z hlediska mozného dopadu na zékladni objekty fizeni projektu, tj.

rozsah, naklady, ¢as a kvalita provedeni projektu.

Obrazek 4.1-1 zndzornuje elementy, ze kterych se odvozuji rizika a né€které jejich vztahy.

Mechanizmus vzniku rizika je nasledujici:

hodnota aktiva je svoji zranitelnosti vystavena hrozbe. Aktivum je pfed hrozbami chranéno
ochrannymi opatfenimi.

hrozba pisobi na aktivum nebo na ochranné opatfeni s cilem ziskat pfistup k aktivu. Pro to,
aby mohla hrozba plsobit na aktivum, musi byt vytvofené vhodné podminky pro jeji
pusobeni.

hrozba vyuzije zranitelnosti, pfekond ochranné opatfeni a plsobi na aktivum. Toto
pusobeni ma uréity dopad na hodnotu aktiva.

ochranna opatfeni chrani hodnotu aktiva, identifikuji hrozby a zmirfiuji nebo zcela
zabranuji jejich plisobeni na aktiva.

pozadavky na ochranu, které jsou indikovany riziky, specifikuji ochranna opatfeni.

potencialni hrozby indikuji pozadavky na ochranu. Ochrannd opatfeni odrazuji od
aktivovani hrozeb.
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4.1.8. Uréeni pravdépodobnosti vzniku rizika

Pravdépodobnost je ¢iselna hodnota, které reprezentuje to, ze se dana udalost definovana jevem A4
vyskytne, pokud to specifické okolnosti dovoli. Pravdépodobnost P vyskytu udalosti 4 pak je
definovana dle [ 9]:

PA) =k/v,
kde  kje pocet vysledkl ptiznivych vyskytl jevu A4,
v je pocet vSech moznych vysledk.
Toto stanoveni pravdépodobnosti je relativné jednoduché, pokud ovSem zname pocet
moznych variant vysledku a vime, Ze systém nebo proces generuje vysledky ndhodné bez plisobeni

ze kterého bychom mohli vypocitat exaktni vysledek. Dalsi divod je ten, Ze jevy nejsou
rovnocenné, tj. nemaji tak jasné hranice, mezi jednotlivymi moznostmi ptsobi vzdy néjaké dalsi
podminky.

Resenim je pouziti statistické definice pro stanoveni pravdépodobnosti, kterd vychazi
z predpokladu, Ze relativni Cetnosti vyskytu nékterych jevi jsou pii vetSim poctu pozorovani
pomémé stabilni. Zalezi zde na poétu pozorovani. Cim je vy3si podet pozorovani, tim mensi jsou
odchylky vysledkl. Z praktického hlediska vyuziti v projektovém managementu je znamo, ze
mnozstvi podobnych projektl je relativné nizké. Stanovit pravdépodobnosti, které jsou ve svém
vysledku blizké teoretickym, neni snadné.

Dalsi moznosti je stanoveni pravdépodobnosti pro partikuldrni vystupy a pouziti
pravidel pro pocitani s pravdépodobnostmi.

Pravidla pro pocitani s pravdépodobnostmi

Pravdépodobnost sjednoceni dvou libovolnych jevli, které se nevylucuji, se rovna souctu
pravdépodobnosti téchto jevii zmenseném o pravdépodobnost jejich priniku:

P(A UB) =P(4) + P(B) - P(A NB)
Pravidlo lze zjednodusit, pokud jsou jevy neslucitelné, tj. P(4 N B) = 0.
P(A UB)=P)+ P(B)
Jevem A podminénym jevem B (oznalujeme A|B) nazveme jev A4, ktery vSak bereme

v uvahu jen v pfipad¢, Ze nastal jev B. Tuto pravdépodobnost P(4|B) nazyvame podminénou
pravdépodobnosti.

V souladu s vlastnostmi pfislusnych relativnich cetnosti definujeme podminénou
pravdépodobnost:

P(A|B) = P(A nB)/P(B),
za predpokladu, ze P(B) # 0.
Pravdépodobnost soucasného nastoupeni jevi 4 a B lze vyjadfit:
P(A UB) =P(A|B) xP(B) = P(B|A) xP(A)
Jestlize P(A|B) = P(A), poptipadé P(B|4) = P(B), nazyvaji se jevy A a B nezavislé.
V takovém ptipadé plati pravidlo o nasobeni pravdépodobnosti:
P(ANB)=P(A4) xP(B)

Bayesuv vzorec - vzorec pro pravdépodobnost hypotéz

Necht 4 je jev, ktery nastane pravé sjednim z k neslucitelnych jeva A;, 4, .. , A
Pravdépodobnost jevu A, za predpokladu, ze jev A jiz nastal je:
P(A)x(A] A.
PN COLICIED

k

Z P(A;)xP(A| 4))
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V managementu rizik se Casto pro urCeni pravdépodobnosti jevii pouziva subjektivni
pravdépodobnost. Spociva ve stanoveni expertniho odhadu na zakladé pfimétené znalosti chovani
systému v minulosti. V praxi se takto stanovena pravdépodobnost blizi matematickému vypoctu
s dostatecnou ptesnosti, vezmeme-li v uvahu jednoduchost jejiho ziskani.

Vypocet o¢ekavané hodnoty rizika

Hodnota rizika se pocita z hodnoceni dopadu rizika a jeho presnéjsi kvantifikace z pohledu
naklada, které zplsobi riziko, kdyz opravdu nastane. V projektech se zkoumaji pfedev§im dopady
na ¢asovy rozvrh (zdrZeni), na kvalitu produktu a na ptipadné zmény rozsahu projektu. Vycisli se
naklady, které¢ jsou s ptisobenim rizika spojeny. Ziskame tak finan¢ni ohodnoceni rizika, ktera se
nazyva hodnota v ohroZeni (HO).

Necht' nj, ny, ..., n; jsou naklady spojené s k& polozkami plisobeni rizika, pak naklady N
finan¢niho ohodnoceni rizika v ohrozeni jsou:

N=>N,
k

Ocekavana hodnota rizika H se vypocitd: H = N x P(4), kde N je ohodnoceni rizika
v ohroZeni, P(A) je pravdépodobnost, Ze riziko nastane.

4.2. Rozhodovani v managementu rizik

Rozhodovaci analyza je disciplina, kterd poméaha vybrat moudré rozhodnuti za urcitych podminek
neurcitosti [ 35]. Rozhodovaci proces je charakterizovan jako proces volby nejvyhodnéjsiho
rozhodnuti z n¢kolika moznych alternativ rozhodnuti. Nejvyhodnéjsi rozhodnuti by mélo pfinést co
nejlepsi efekt. Ve vétSin€ pripadd je vSak efekt zvoleného rozhodnuti v jednotlivych krocich
rozhodovacich procesti ovliviiovan rizikem a nejistotou. Nejistotu mizeme chapat jako nemoznost
spolehlivého stanoveni budoucich hodnot faktort, ovliviujicich dopady a Gcinky volby variant.
Problémy rizika a nejistoty se obvykle feSi s vyuzitim teorie pravdépodobnosti, statistiky,
psychologie, financ¢nictvi a opera¢niho vyzkumu.

4.2.1. Rozhodovaci situace

Rozhodovaci situaci mtiizeme charakterizovat jako proces volby z alesponi dvou moznych variant,
fikame jim alternativy rozhodnuti [ 8]. Vybrana alternativa je jednorazovym rozhodnutim, je
mozno zvolit pouze jediné feSeni, a proto je situace konfliktni. Volba nejvyhodnéjsiho rozhodnuti
zavisi na moznych alternativnich rozhodnutich a jejich vlastnostech, na faktorech, které ovliviiuji
vysledky rozhodnuti, na vlastnostech téchto faktorti a pfedevsim na cili a kritériu rozhodovani.

4.2.2. Alternativy a stavy okolnosti

Mozna rozhodnuti pro feSeni problému se nazyvaji alternativami. Alternativy se navzajem musi
vylucovat. Zvolime-li jednu z alternativ, nemizeme soucasné zvolit i jinou. Je dulezité si ujasnit
vSechna mozna rozhodnuti, tj. alternativy. Do rozhodovaciho modelu je nutné zahrnout jejich uplny
seznam.

Stavy okolnosti jsou situace, které ovliviiuji vysledky jednotlivych alternativ. Stavy
okolnosti vyjadiuji situace, za nichz se uskute¢nuje rozhodnuti (zvolena alternativa), a jsou mimo
pfesnou kontrolu rozhodovatele. Maji rozhodujici dopad na ucinénd rozhodnuti. Tak jako
alternativy se i stavy okolnosti musi vzajemn¢ vylucovat.
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4.2.3. Rozhodovaci tabulka

Kazda alternativa za odpovidajiciho stavu okolnosti je ohodnocena vysledkem, kterym je urCity
efekt. Tim byva vynos ¢i zisk nebo naklady ¢i ztrata vyjadiené v metrikach zkoumaného objektu
rozhodovani. Tento efekt se nazyva vyplatou. Kazdému rozhodnuti odpovida tolik vyplat, kolik
riznych stavli okolnosti pripadd v tivahu. Kazdému stavu okolnosti odpovida tolik vyplat, kolik
alternativ feSeni se uvazuje. Rozhodovaci tabulce Tabulka 4.2-1 se v n¢kterych oblastech aplikaci
nazyva vyplatni tabulka.

Definice 1:
Rozhodovaci tabulka V/m,n] je matice, jejimiz prvky jsou jednotlivé vyplaty pro
m alternativ (ay, . . ., a,), n stavii okolnosti (s;, . . ., s,) za urCitého rizika (p; . ., p.),

kde  a;jsou jednotlivé alternativy,
s; jsou jednotlivé stavy okolnosti,
p; je pravdépodobnost stavu okolnosti s;,
w;;jsou piisluSné vyplaty,
i=1,..mj=1..,n

Stavy okolnosti

S1 2 S
> aj Vi Vi2 Vin
>
- p—

; a; V21 V22 e Von

=

1

-5

~—

2 ay, Vi V2 ceee Vinn
P(s) D1 D2 Dn

Tabulka 4.2-1 Rozhodovaci tabulka rozhodovaciho modelu

e moznd rozhodnuti pro feSeni problému se nazyvaji alternativami (aj, ..., a,).
e stavy okolnosti (s, ..., 5,) jsou situace, které ovliviuji vysledky jednotlivych alternativ.

e kazda alternativa za odpovidajiciho stavu okolnosti je ohodnocena vysledkem, kterym je
urcity efekt, vynos ¢i zisk nebo naklad ¢i ztrata. Efekt se nazyva vyplatou (v; ..., V).

e rozhodovani za: jistoty (p/=1|0), rizika (p,, ..., p,) a nejistoty (p; = ?), j = 1, ..., n. Soucet
vSech pravdépodobnosti je roven vzdy 1.

Proces volby urcité alternativy s ohledem na odpovidajici vyplaty se fidi zdmérem a piistupem
posuzovatele k problému. Ne vzdy voli posuzovatel alternativu s maximalni ¢i minimalni vyplatou
(podle toho, jedna-li se o prilezitosti ¢i ztraty).

4.2 .4. Jistota a riziko

Jednotlivé varianty rozhodovani je tfeba posuzovat a hodnotit z hlediska budoucich situaci, za
nichz bude varianta rozhodnuti realizovana. Proto je dilezité stanovit u nepfiznivych situaci
nad&jnost jejich vyskytu. Ciselné lze moznost, 7e uréitd situace nastane, vyjadfit pomoci
pravdépodobnosti. Proto jsou dillezitym rysem rozhodovaci situace pravdépodobnosti p; realizace
jednotlivych stavii okolnosti. Vektor téchto pravdépodobnosti p je ¢asto nazyvan vektorem rizika.
Pokud je posuzovateli znamo, jaky stav okolnosti nastane, rozhoduje za podminek jistoty. Takova
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situace je spiSe vyjimecna. Na druhé strané stoji druhd, rovnéz spiSe vyjimecna situace, kdy
posuzovatel nema vibec zadnou predstavu o tom, jaky bude aktualni stav okolnosti. Pak musi
rozhodnout za podminek tplné nejistoty.

Mezi témito dvéma situacemi lezi pfipady, kdy posuzovatel sice nevi s jistotou, jaky bude
aktualni stav okolnosti, ale na zaklad¢ riiznych informaci soudi, ktery stav okolnosti to bude. Muze
se vSak mylit. Pak rozhoduje za podminek rizika. Riziko je tim vétSi, ¢im mens$i je
pravdépodobnost realizace ur¢itého stavu okolnosti a naopak.

Pro hodnoty pravdépodobnosti ve vektoru rizika v jednotlivych typech rozhodovacich situaci tedy
plati:
e rozhodovani s jistotou
Pravdépodobnost p; zndmého stavu okolnosti je rovna 1 a pravdépodobnosti p; ostatnich
stavil okolnosti jsou rovny 0, tedy p; =T ap, = 0,proj#Jaj =1, .., n.
e rozhodovani s rizikem
Pro pravdépodobnosti p; realizace stavii okolnosti plati 0 <p; < I a Z p;, =L
J
e rozhodovani za nejistoty
Pravdépodobnosti p; realizace stavli okolnosti jsou neznamé.

4.2.5. Objektivni a subjektivni pravdépodobnosti

Vzhledem k tomu, Ze pravdépodobnosti vyskytu urcité situace vstupuji téméf do vSech vypocti,
souvisejicich s volbou varianty rozhodnuti, je zapotfebi vénovat znacnou pozornost jejich
stanoveni, nebot’ jejich hodnoty mohou podstatné ovlivnit vybér rozhodnuti. Pravdépodobnosti ve
vektoru rizika mohou byt objektivni nebo subjektivni.

Objektivni pravdépodobnost je studovéana ve statistice a je ur¢ovana na zaklad¢ minulych
statistickych udaji. Tyto statistické udaje nejsou ¢asto bud’ k dispozici vibec, nebo mohou mit
pouze podpurny charakter, naptiklad tidaje o rizicich z minulych projekti mohou do jisté miry
podpotit odhad pravdépodobnosti vyskytu rizikovych udalosti aktualniho projektu. Jsou stanoveny
vzdy Ciselné.

Subjektivni pravdépodobnost vyjadiuje miru toho, Ze jev nastane, na zaklad¢ osobniho
presvédceni posuzovatele. Pri jejim stanoveni se doporuCuje tymova spoluprace experti
provadénim prizkumt, kde se vyrazn¢€ uplatiiuji znalosti, zkuSenosti a intuice. Subjektivni
pravdépodobnost se vyjadfuje bud’ Cciseln€, nebo slovné. K ¢iselnému vyjadieni statistické
i subjektivni pravdépodobnosti pouzivame hodnoty z intervalu <0,1>, resp. <0%,100%>. Hodnota
pravdépodobnosti 0, resp. 0% vyjadiuje, Ze dana situace nenastane, hodnota pravdépodobnosti 1,
resp. 100% vyjadiuje, Ze dana situace urcité nastane.

Slovni vyjadfeni subjektivnich pravdépodobnosti je srozumitelné a pfijatelné, ale pro
tvorbu matematickych modeli je nutné ho ptevést do vhodné Ciselné stupnice. Kvantifikaci
slovniho vyjadieni subjektivnich pravdépodobnosti umoznuji pfevodni tabulky.

4.2.6. Dominance alternativ

Dominance neboli pfevaha jedné alternativy nad druhou je relaci, vztahem mezi témito dvéma
alternativami, ktery definuje jednu z alternativ jako lepsi a druhou alternativu jako horsi.

Existuji tfi typy dominance alternativ:
e dominance podle vyplat
e dominance podle stavii okolnosti

e dominance podle pravdépodobnosti.
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Dominance podle vyplat

Dominance alternativ podle vyplat je nejostiejsi formou dominance. Je zalozena na pozadavku, aby
dominujici alternativa poskytovala vSechny vyplaty lepsi nebo stejné¢ dobré jako alternativa
dominovana, aby nejhor$i vyplata dominujici alternativy byla lep$i nebo stejna jako nejlepsi
vyplata alternativy dominované.
Definice 2:

Alternativa a; dominuje podle wvyplat alternativu ax, pravé tehdy, kdyz plati

,E}mn v, 2 jrgaxn Vi pro maximalizatni kritérium, resp. jrillaxn v, < jl’:rll{l"ln Vg, pro

minimalizaéni kritérium.

Dominance podle stavii okolnosti

Dominance alternativ podle stavli okolnosti je slabsi formou dominance. Je zaloZena na pozadavku,
aby dominujici alternativa poskytovala pro kazdy stav okolnosti vyplaty lepsi nebo stejné jako
alternativa dominovana.

Definice 3:
Alternativa a; dominuje podle stavii okolnosti alternativu ag, pravé tehdy, kdyz plati pro
maximalizaCni kritérium v, 2 v, pro kazd¢j = I, ... ,n, resp. pro minimalizacni kritérium

V; SV prokazdéj =1, ... ,n.

Dominance podle pravdépodobnosti

Tato forma dominance ma vyznam pouze pro rozhodovaci situace za rizika, nebot’ jeji definice je
zalozena na pravdépodobnostech realizace jednotlivych stavii okolnosti.

vvvvvv

dominance. Je zaloZena na kumulativni pravdépodobnosti hodnot vyplat. Pravdépodobnosti hodnot
vyplat stejnych nebo lepSich nez né¢jaka hodnota x jsou u dominujici alternativy vétsi nebo stejné
jako u alternativy dominované.

Definice 4:
Alternativa a; dominuje podle pravdépodobnosti P alternativu ag, pravé tehdy, kdyz pro
kazdou hypotetickou velikost vyplaty x plati P(v, =2 x) 2= P(v, = x) pro maximaliza¢éni
kritérium, resp. P(v, < x) 2 P(v, < x) pro minimaliza¢ni kritérium. Hodnoty v, a v¢ jsou
libovolné hodnoty vyplat alternativ a; a a.

Piistupy pri rozhodovani za aplné nejistoty
Pro vybér rozhodnuti existuje nekolik postupl, pti nichz se hodnoti bud’ vyplaty, nebo ztraty
jednotlivych alternativ. Nékolik moznych postupti podle [ 8].

e maximaxovy pristup - vyhledava se maximalni vyplata pro kazdou alternativu a z nich se
vybere opét maximum.

e maximinovy pristup (Waldovo kritérium) - vyhledava se minimalni vyplata pro kazdou
alternativu a z nich se vybere opét minimum.
e princip minimaxové ztraty (Savageovo kritérium) - v kazdém sloupci rozhodovaci

tabulky se vyhledaji maximalni vyplaty a od téch se odecCtou ostatni vyplaty ve sloupci.
Jako optimum se pak vybira alternativa, ktera odpovida minimalni z maximalnich ztrat.

e princip nedostatecné evidence (Bernoulli-Laplacetv princip) - ohodnoceni jednotlivych
alternativ je dano vaZzenym souctem vyplat. Jako nejvyhodnéjsi alternativa se vybira ta,
ktera vede k nejlepsimu primérnému vysledku.
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e Hurwitzovo kritérium - voli se vazeny pramér nejlepsi a nejhorsi vyplaty pro kazdou
strategii.

Metoda neostré logiky verbalnich vyrokiu
(Fuzzy Set and Verbal Verdict Metod — FL-VV)

Metoda neostré logiky a verbalnich vyroki je metoda, zaloZzend na jazykové proménné. Jde
o multikriterialni metodu rozhodovaci analyzy z kategorie mekkého rozhodovani, neostrého typu.
Opira se o teorii fuzzy mnozin [ 1] a mize byt aplikovana v riznych obménach, jednak samostatné
s pfimym vystupem priorit, anebo jako stupnice v pomocnych bodech, namisto standardni
verbalné-numerické stupnice v relativnich jednotkach.

4.2.7. Matice P - D (Pravdépodobnost - Dopad)

Kazdé riziko je obodovano podle své pravdépodobnosti vyskytu a dopadu, kdyz nastane. Podle
hranic, urcenych organizaci pro nizké (svétle Seda/zelena oblast), stfedni (stfedné Seda/zluta oblast)
a vysoké (tmavé Seda/Cervena oblast) riziko, se v matici znazornuje, do které oblasti riziko patfi.

Bodovani konkrétniho rizika

Pravdépodobnost Bodova hodnota rizika=P x D
0.9 0.05 0.09 0.18 0.36 0.72
0.7 0.04 0.07 0.14 0.28 0.56
0.5 0.03 0.05 0.10 0.20 0.40
0.3 0.02 0.03 0.06 0.12 0.24
0.1 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08
0.05 0.10 0.20 0.40 0.80

Bodovaci stupnice
Dopad na cil (napt. naklady, ¢as, rozsah, kvalitu)

Tabulka 4.2-2 Matice P - D (Pravdépodobnost - Dopad)

4.2.8. Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci model miize mit formu maticovou nebo mtze mit formu grafickou, formu

rozhodovaciho stromu. Rozhodovaci stromy popisuji pribéh rozhodovaci situace pomoci

prostfedkl teorie grafti, pomoci stroml. Rozhodovaci stromy obsahuji uzly a hrany, zobrazujici

postup rozhodovani.

Definice 5:
Graf je trojice G = (V, E, 1), kde V je mnozina vrcholli, £ je mnozina hran grafu G; Vje
neprazdna mnozina; V, E jsou kone¢né, vzajemné disjunktni mnoziny; mnoZzina hran £ je
podmnozinou mnoziny vSech moznych dvojic navzajem riznych vrcholtl - nepfipoustime
tedy ‘“ndsobné” hrany ani “smycky”; [ je inciden¢ni relace, pro kterou plati:

V
I:E—>( j,
2

pokud se jednd o zobrazeni prosté, jde o graf (zapis zjednodusujeme na dvojici G=(V, E)).
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Obrazek 4.2-1 Schéma rozhodovaciho stromu
Stromem pak nazyvame souvisly graf, ktery neobsahuje kruznici [ 19].

Z definice stromu vyplyva, Ze mezi kazdymi dvéma vrcholy existuje prave jedna cesta.
Uzly rozhodovaciho stromu se rozliSuji na uzly rozhodovaci a situa¢ni. Hrany se pak d€li na hrany
vystupujici z rozhodovacich uzl, které zobrazuji alternativy, a vystupujici ze situaénich uzla, které
zobrazuji stavy okolnosti. Vyplatami v; pro pifisluSnou kombinaci alternativa/stav okolnosti jsou
ohodnoceny listy rozhodovaciho stromu.

Kotenem rozhodovaciho stromu (viz Obrazek 4.2-1) je rozhodovaci uzel R, ktery odpovida
okamziku rozhodnuti. Rozhodovaci uzly jsou pro odliSeni zobrazovany jako Ctverecky.
Z rozhodovacich uzli vystupuji hrany jednotlivych alternativ, predstavujici jednotliva rozhodnuti.
Situacni uzel M (oznacuje se krouzkem) pak odpovidd okamziku realizace vybrané alternativy,
ovlivnéné jednim ze stavli okolnosti, které jsou zobrazeny navazujicimi hranami. Listy
rozhodovaciho stromu piedstavuji vysledek rozhodovaci situace a jsou ohodnoceny vyplatami vj;
pro pfislusnou kombinaci alternativa/stav okolnosti. Obrazek 4.2-2 demonstruje pouziti
rozhodovaciho stromu pro vypocet ocekdvané penézni hodnoty jednotlivych alternativ volby
pristupu vytvofeni planu projektu, jestlize se ocekava nejisty vystup.
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Rozhodnuti | Alternativy Situa¢ni | Stav okolnosti Ohodnoceni | Ocekavana
uzel pravdépodobnosti | vystupu penézni
hodnota

/+ 100 000 + 20000

_o®

Nejisty vystup 0

~

P
0.80—= _20000 -16000

+4 000

RGN
N
e
©
<OQ
Jaky plan?
Pa.: Lo,
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\+ 1000
7

+ 10 000 +7 000

Obrazek 4.2-2 Rozhodovaci strom pro o¢ekavanou penézni hodnotu

4.2.9. Diagram pfic¢in a nasledk

Diagram pfi¢in a nasledkti (nazyvany téz Ishikawlv diagram) [ 28] je v oblasti managementu
pojiman jako metoda analyzy variability procesu, tj. napoméaha odhalovat vztahy mezi pricinami
anasledky zmén v procesu viz Obrazek 4.2-3. Je to analyticky nastroj, ktery poskytuje
systematickou metodu zkoumani pficin a jevu, které vytvaii celkovy efekt nebo k nému piispivaji.
Postup pfi sestrojovani diagramu pficin a nasledkd:

e stanovi se jednoznacné definovany problém a zapiSe se k pravé casti hlavni vodorovné

centralni poloptimky - v naSem ptipad¢ chyba v software.

e definuji se hlavni pfi¢iny nasledku, které jsou zapsany na koncich vétvi sméfujicich
k centralni polopifimce.

e stanovi se vSechny mozné pfiiny niz$i urovné, které se zapisuji do vétvi smétujicich
k vétvim s hlavni pti¢inou. Takto sepsanym pfi¢inam lze ptifadit vahy dulezitosti.

69




Kategorie
Zavedeni

systému
Problémy

Podkategorie

Pozadavky

Provedeni *
Komunikace »

o 7k . &
Nekompletnost procesu ouman/n/y problem

¢asovani Reakce )
. L Uzivatelské uzivatele 5
Nejednoznaénost hrani
rozinrani Softwarova
Manipulace Chybné skripty Zastaralé chyba
s da
v Rozhrani moduld programy
L Oparacni
4 / Logické chyby procedury
Proménné
Slozitost prostredi
Dusledek

Programovy kéd ‘

Instalace

P i & i n y

-«

Obrazek 4.2-3 Diagram pficin a G¢inki

4.3. Metody pro identifikaci zdroju a analyzu rizik

Metody analyzy rizik jsou velmi ¢asto modifikaci standardnich metod analyz spolehlivosti, a to ve
vztahu ke kritickym porucham, resp. kritickym poruchovym stavim. Mezi nejcastéji pouzivané
metody patii zejména:

Analyza druhii poruchovych stavii a jejich disledkii (FMEA - Fault Modes and Effects
Analysis) [ 50] - induktivni metoda systematické identifikace moznych druhti poruchovych stavi
jednotlivych soucastek se zjistovanim jejich diisledkti nebo nasledkti (odpovida vzdy na otazku "co
se stane, kdyz..."). Pfi rozsifeni na analyzy kriticnosti se metoda oznacuje FMECA (Fault Modes,
Effects and Criticaly Analysis).

Analyza stromu poruchovych stavii (FTA - Fault Tree Analysis) [ 51] slouzi k identifikaci
podminek a faktort, které mohou pfispivat ke specifikované nezadouci udalosti. Je uvedena jejich
logicka organizace a grafické znazornéni. Analyza stromu poruch (poruchovych stavil) je
deduktivni technika, ktera se zamétuje na jednu urcitou nehodu nebo velké selhani systému

a ozfejmuje metodu pro stanoveni pfic¢in takové udalosti.

Strom poruch je graficky model, ktery zobrazuje rizné kombinace poruch zafizeni a
lidskych chyb, které mohou vyustit ve vaznou systémovou poruchu, ktera nds zajima (tzv.
vrcholova udalost). Sila FTA jako kvalitativniho nastroje je v jeji schopnosti identifikovat
kombinace zakladnich poruch zatizeni a lidskych chyb, které mohou vést k zavad¢. Obrazek 4.3-1
ukazuje analyzu moznych zavad, které mohou vést ke ztraté¢ dat. Kazda koncova (listova) zavada je
ohodnocena pravdépodobnosti mozného vyskytu. Z analyzy uvedeného stromu vychazi, ze
pravdépodobnost ztraty dat pro dany ptipad je 0.1.

Na zékladé: P(AvB) =P(A) + P(B) - P(A AB)
je vypocet pravdépodobnosti pro kofen stromu:
P(root) = P(independent event) - [ [P(independent event)
P = (0.02+0.05+ 0.01 +0.01 + 0.01) - (0.02 x 0.05 x 0.01°) = 0.096651631 ~0.1
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Ztrata dat

P=01
OR
Chyba Nenavratna Nechténé
zalohovani havarie disku smazani
P =0.07 P=0.01 P =0.02
Opominuti Chybné provedeni Vymazani Pfehnana
zalohovani zalohovani souboru udrzba
P =0.02 P =0.05 P =0.01 P=0.01
@ @ @
Vymazani chybného Vyprazdnéni
souboru koSe
P=0.01 P=1

@ @

Obrazek 4.3-1 Strom poruch ztraty dat (inspirovano [ 12])

Studie nebezpeci a provozuschopnosti (HAZOP - Hazard nad Operability study) [ 49] je
kvalitativni metoda zalozena na velmi dusledné propracovaném a systematickém postupu
kritického provéfovani analyzovaného procesu za ucelem odhaleni potencialnich nebezpecnych
situaci, nalezeni jejich pficin a stanoveni moznych nasledku.

Zakladnim principem této metody je hledani odchylek od spravné funkce (ucelu)

analyzovaného useku (subsystému) a od spravnych hodnot zdsadnich veli¢in (napf. tlak, teplota,
pratok, slozeni apod.) na zaklad¢ aplikace tzv. kliCovych slov na tuto funkci. Vychazi se
z predpokladu, Ze hodnoty vyznamnych veli¢in se musi pohybovat v rozmezich, které se povazuji
za bezpecné. Vyznamné odchylky od stanovenych hodnot mohou byt nebezpecné. Metoda byla
vyvinuta ptvodné pro chemicky primysl pro identifikaci problému tykajicich se nebezpeci
a provozuschopnosti celého zafizeni.
Analyza stromu udalosti (ETA - Event Tree Analysis) je induktivni typ analyzy identifikace
moznych nasledkt a jejich pravdépodobnosti pii vyskytu udalosti, ktera je vyvolala (odpovida vzdy
na otazku "co se stane, kdyz..."); pracuje se pouze s uspéSnymi a poruchovymi stavy. Stromy
udalosti jsou uzivany pro identifikaci riznych nehod, které se mohou objevit u slozitého procesu.
Po identifikaci téchto nehodovych sekvenci mohou byt urceny typické kombinace poruch pomoci
analyzy stromu poruch, které mohou vést k témto nehodam.

.....

.....

ktera je vysledkem k ni chronologicky vedoucich pfedchazejicich udalosti. Analyzou vsech
moznych vysledkd miizeme urcit procento vysledkt, které vede k oCekavanému zavéru.
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Postup analyzy stromu udélosti:

1. identifikovat a definovat zavazné nahodilé (vychozi) udalosti (jevy), které mohou vést
k nechténym disledktim.

identifikovat prekazky, které mohou zptisobit nahodilé udalosti.

vytvofit strom udalosti.

popsat potencialni vysledky nepiedvidané udalosti.

urcit frekvenci nahodilé udalosti a pravdépodobnost vétve ve stromu udalosti.

AR

vypocitat pravdépodobnosti/frekvence pro identifikované nasledky.
7. shrnout a prezentovat zavéry analyzy.

PiedbéZna analyza nebezpeci (PHA - Preliminary Hazard Analysis) - induktivni analyza:
identifikace nebezpeci, nebezpecnych situaci a udalosti, které pii dané ¢innosti, u daného zatizeni
nebo systétmu mohou zplsobit poskozeni nebo uUjmu; zpracovava se seznam nebezpeci
a generickych nebezpecnych situaci (uvazuji se pouzivané nebo vytvarené materialy, pouzita
zafizeni, provozni prostfedi, prostorové rozmisténi, rozhrani mezi souc¢astmi systému atd.).
Posuzovani spolehlivosti lidského ¢initele (HRA - Human Reliability Assessment) [ 52] slouzi
k posuzovani operatort, technikd apod. k vyhodnoceni vlivii moznych lidskych chyb a omyld na
funkci systému, bezpe¢nost a produktivitu. Ugelem analyzy lidské spolehlivosti je identifikovat
potencialni lidské chyby a jejich u€inky nebo identifikovat pficiny lidskych chyb. Typické kroky
aplikace metody jsou analyza ukolu (TA - task analysis), identifikace (moznych) lidskych chyb
(HEI - Human error identification) a kvantifikace spolehlivosti lidského faktoru (HRQ - Human
reliability quantification).

Vedle téchto béznych metod analyz rizik se uplatiiuji rizné dalsi metody a postupy, z nichz mnohé
jsou modifikacemi vySe uvedenych metod, vznikajici napt. v podminkach pouzivanych
specifickych postupil a praktik nékterych organizaci.
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5. Rizeni rizik v projektech

Management rizik projektu se zabyva nejistotami béhem celého projektu. To vyZzaduje
strukturovany pfistup, ktery se musi dokumentovat v planu managementu rizik. Procesy, vztahujici
se k rizikim, maji za kol minimalizovat vliv moznych negativnich udalosti a vyuzivat vSechny
piilezitosti. Rizeni rizik je systematicky proces identifikace, analyzy areagovani na rizika
projektu. Zahrnuje maximalizaci vysledki pozitivnich udalosti a minimalizaci nasledkta
nepfiznivych udalosti. Provadi se v pribehu celého zivotniho cyklu projektu. Obecné se riziko
chape jako moznosti utrpéni Skody, ztraty, nevyhody nebo poskozeni. V souvislosti s projektem se
rovnéz analyzuji prilezitosti, vedouci k pozitivnim vysledkim a hrozby, vedouci k negativnim
vysledkim.

Znama rizika jsou takova, kterda mohou byt identifikovana a analyzovana a je mozné je
zahrnout do planu protirizikovych opatfeni. Neznama rizika nemohou byt fizena, avSak projektovi
manazefi je maji mit na zieteli. Na nepfedvidané udalosti by méli reagovat dle zkuSenosti
s podobnymi projekty.

V této kapitole je popsano Sest zakladnich procesii managementu rizik v projektech. Pro
kazdy proces jsou popsany jeho vstupy, vystupy a v soucasné dobé pouzivané metody pro
transformaci vstupli na vystupy. Pro popis procesti se vychazi z [ 31], ktery je v soucasné dob¢
nejvice uznavanym standardem pro ftizeni projektd vzhledem kjeho systemati¢nosti a
koncepc¢nosti.

5.1. Procesy fizeni rizik v projektech

Rizika v projektech se mohou vyskytovat ve vSech procesech znalostnich oblasti projektového
fizeni, jak byly v piehledu uvedeny v kap. 3. Obrazek 5.1-1 souhrnné zobrazuje jednotlivé
znalostni oblasti projektového fizeni s uvedenim nékterych zdroju rizik pro jednotlivé oblasti.

ROZSAH Zivotni cyklus KOMUNIKACE
proménné prostfedi

instrukce, pfikazy

olekavani, proveditelnost N S .
pfesnost vymény informaci

dostupnost

produktivita ;
kompetence\i LIDSKE ZDROJE

pfedpisy
smérnice
KVALITA & standardy

sluzby

omezeni . vyroba
prekazky omezeni provedeni
plan prekT(?cenl material \
plan
X KONTRAKTY
CAS

NAKLADY

Obrazek 5.1-1 Rizika v jednotlivych znalostnich oblastech managementu projekta
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Z obecného hlediska mizeme rizika délit na:

vnitini - manazer (projektovy tym) je muze ovliviiovat, napf. pfifazovani pracovniki,
odhady nakladt.

vnéjsi - tym projektu je nemlize ovliviiovat, napt. pfesuny na trhu, opatieni vlady, chovani
zékaznika.

Rizeni rizik projektu popisuje procesy, zabyvajici se rozpoznavanim a analyzovanim rizik
a reagovanim na tato rizika. Zahrnuje procesy:

planovani fizeni rizik

Stanovi se, jak pfistupovat a planovat fizeni rizikovych aktivit v projektu.

identifikace rizik

Urceni, ktera rizika mohou projekt pravdépodobné ovlivnit a dokumentovani jejich
charakteristik.

kvalitativni analyza rizik

Provedeni kvalitativni analyzy rizik a predpokladi s cilem posoudit rozsah moznych
dopadt na projekt.

kvantitativni analyza rizik

Méfeni pravdépodobnosti a nasledkti rizik a odhadovani jejich dopad na cile projektu.

planovani reakci na rizika

Definovani posilovacich krokti pro ptilezitosti a odezvy na hrozby.

monitorovani a Fizeni rizik

Monitorovani zbytkovych rizik, provadéni planu zmirmovani rizik, reagovani na zmény
rizik béhem projektu.

5.2. Planovani Fizeni rizik

Planovani fizeni rizik je proces rozhodovani, jak pfistupovat k rizikim a jak planovat fizeni
rizikovych aktivit v projektu. Je dulezité¢, aby plan pro fizeni rizikovych procesti zajistil, Ze
uroven, typ a zfetelnost fizeni rizik jsou souméfitelna vzhledem k dulezitosti projektu pro
organizaci.

5.2.1. Vstupy pro planovani rizeni rizik

faktory podnikového prostiedi

Postoje, tykajici se rizik a toleranci rizika organizaci a lidi, zapojenych do projektu, budou
ovliviiovat plan fizeni projektu. Postoje a tolerance kriziku mohou byt vyjadieny
v prohlaSeni politiky managementu rizik, nebo mohou byt patrné z provadéni konkrétnich
aktivit.

procesni aktiva organizace

Organizace mohou mit pfeddefinované pfistupy k fizeni rizik formou nejlepSich praktik.
Obvykle se jedna o charakteristické kategorie rizik pro dané prostiedi, definice postupt,
pouzivanou terminologii, standardni Sablony formulaii, definované role a zodpovédnosti
a urovn¢ vedeni pro rozhodovani.

stanoveni rozsahu projektu - vystup procesu 3.4.2.

plan Fizeni projektu - vystup procesu 3.3.3.
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5.2.2. Nastroje a techniky pro planovani frizeni rizik

planovaci mitinky

Projektovy tym potada planovaci mitinky k vytvofeni planu fizeni rizik. Mitinku se obvykle
ucastni projektovy manazer, vedouci jednotlivych Utvard zainteresovanych na projektu, za
organizaci osoba zodpovédna za fizeni rizik, klicové zii¢astnéné a dotcené osoby na projektu.

5.2.3. Vystupy planovani frizeni rizik

plan fizeni rizik

Plan ftizeni rizik popisuje, jak budou rizika identifikovana, kvalitativné a kvantitativné
analyzovana, jak se budou planovat odezvy na rizika, jak budou rizika monitorovana, fizena,
strukturovana a sledovana béhem celého Zivotniho cyklu projektu. Plan fizeni rizik neuvadi
konkrétni mozna rizika (tato jsou uvedena v planu odezvy na rizika). Plan fizeni rizik by m¢l
zahrnovat:

= metody

Definuji se pristupy, nastroje a zdroje dat, které je mozné pouzit k fizeni rizik v aktualnim
projektu. Rozdilné typy posuzovani mohou byt vhodné v zavislosti na fazi projektu podle
mnozstvi dostupnych informaci a mozné ptizpisobivosti v fizeni rizik.

=  role a zodpovédnosti

Definuje se vedeni, podpora a tym pro fizeni rizik, pro kazdy typ akci planu fizeni rizik.
Pritazuji se konkrétni osoby k jednotlivym rolim a upfesiuji se jejich zodpovédnosti.

*  rozpocetnictvi

Stanoveni nakladii pro fizeni rizik projektu.

= casové rozvrZeni

Definuje, jak casto bude béhem zivotniho cyklu projektu provadén proces fizeni rizik.
Vysledek by mél byt zndm co nejdtive, aby mohla jesté byt ovlivnéna néktera rozhodnuti,
tykajici se rizik. Rozhodnuti by méla byt periodicky revidovana béhem provadéni projektu.
= rizikové kategorie

Navrhuje se struktura komplexniho procesu systematické identifikace rizik v odpovidajici
urovni detailu, efektivnosti a kvalité. Vhodnou metodou pro zmapovani kategorii rizik je
vytvofeni RBS. Dfive nez se pouziji rizikové kategorie zalozené na piedchozich
projektech pro aktualni projekt, je obvykle nutné je pfizplsobit novym okolnostem.
V pfiloze 9.1 je uvedena ukazka mozné kategorizace rizik v projektech IT.

Kategorie by mohly zahrnovat:

» rizika technickd, kvality nebo provedeni - divéru v pouziti ne/ovéfené technologie,
nerealistické cile, zmény v technologii nebo v primyslovych standardech béhem
provadeéni projektu.

» rizika fizeni projektu - nepfesna alokace zdroji v case, nekvalitni plan projektu,
nedostatecné aplikovani ovétenych projektovych postupi.

= organizacni rizika - cena, ¢as, vécny rozsah, které jsou vnitiné nekonzistentni,
nedostate¢né stanoveni priorit v projektu, pferuseni toku financi, konflikt zdroji se
zdroji v ostatnich projektech organizace.
externi rizika - ménici se pravni prostfedi, pozadavky odbort, politicka stabilita,
pocasi, ptirodni katastrofy, ob¢anské nepokoje, apod.

=  definice pravdépodobnosti vyskytu a dopadu rizika

Navrhnou se vhodné metody bodovani a interpretace typu rizik. Kvalita a davéryhodnost
navazujiciho procesu Kvalitativni analyzy rizik vyzaduje, aby byly definovany rozdilné
urovné pravdépodobnosti a dopadi rizik. Obecné definice trovni pravdépodobnosti
a urovni dopadti se musi pro konkrétni projekt prizpiisobit pro kvalitativni analyzu rizik
konkrétniho projektu v procesu Planovani managementu rizik. Muze byt pouzita relativni
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stupnice, ktera reprezentuje pravdépodobnostni hodnoty vrozsahu od “velmi
nepravdépodobné™ az po “témét jisté“. Alternativné muze byt pouZito pfifazeni
pravdépodobnosti numericky na ¢iselné stupnici (napi. 0.1, 0.3, 0.5, 0.7, 0.9). Dalsi mozny
pristup ke kalibraci pravdépodobnosti zahrnuje vyvinuti popiskll stavii projektu, které se
vztahuji k aktualné uvazovanému riziku, napf. mira rozpracovanosti projektu.

Mertitko dopadu odrazi vyznam dopadu (negativni pro hrozby, pozitivni pro
prilezitosti) na cile projektu, pokud se riziko objevi. Stupnice dopadt jsou specifické pro
dany cil, ktery je potencialné zasazen, pro typ a velikost projektu, strategie, financni stav
organizace a citlivost organizace vii¢i konkrétnim dopadiim. Relativni méfitka dopadu jsou
vyjadfeny stupnici “velmi nizky®, “nizky®, “primérny*, “vysoky*, “velmi vysoky*, které
odrazeji zvySujici se hodnotu dopadu tak, jak je definovano organizaci. Alternativné mize
byt dopadiim pfifazena Ciselna hodnota. Hodnoty mohou byt linearni (napft. 0.1, 0.3, 0.5,
0.7, 0.9) nebo nelinearni (napt. 0.05, 0.1, 0.2, 0.4, 0.8). Nelinearni stupnice miize
reprezentovat snahu organizace vyvarovat se vysokych dopadd hrozeb nebo vyuzit vysoce
ohodnocené piilezitosti.

* matice pravdépodobnosti a dopadu

Rizika se uspofadaji podle jejich potencidlnich dopadii na dosazeni cili projektu.
Specifické kombinace pravdépodobnosti a dopadu, které vedou k oznaeni zavaznosti
rizika jako “vysoké®, ,stfedni“ nebo ,,nizké", korespondujici s dilezitosti planovani odezev
na rizika se obvykle nastavuji organizaci béhem procesu Planovani managementu rizik.

= prahové hodnoty

Definuji se prahové hodnoty pro rizika, které budou uplatiiovany kymkoliv a jakymkoliv
zpusobem. Vlastnik projektu, zakaznik nebo sponzor mohou mit pro rizna rizika rozdilné
prahové hodnoty. Akceptované prahové hodnoty maji vyznam pii méfeni efektivnosti
odezev na rizika pfi provadéni projektu.

= format zprav

Popisuje obsah a format registru rizik a dalSich pozadovanych zprav, které se tykaji fizeni
rizik. Definuje se rovnéz, jak budou vysledky procesi fizeni rizik dokumentovany,
analyzovany a Sifeny vSem zucastnénym a dotéenym na projektu.

= sledovani

Dokumentace toho, jak budou vSechny aspekty rizikovych aktivit zaznamenavany
ku prospéchu aktualniho projektu, pro budouci potieby a pro budouci pouceni.
Dokumentace toho, zdali a jakym zpiisobem bude provadén audit rizikovych procest.

5.3. Identifikace rizik

Identifikace rizik zahrnuje urovani, kterd rizika by se mohla v projektu vyskytnout
a dokumentovani jejich charakteristik. Identifikace rizik se obvykle ucastni projektovy tym, tym
fizeni rizik, dal$i zacastnéni a dotCeni projektu a nezavisli experti.

Casto se provadgji piedbézna opatieni, aby se rizikim predeslo. Identifikace rizik probiha
v né€kolika iteracich.

5.3.1. Vstupy pro identifikaci rizik

® faktory podnikového prostiedi

Pouziji se publikované informace vcetné¢ obchodnich databéazi, akademickych studii,
benchmarky nebo jiné oborové studie.

® procesni aktiva organizace
Pouziji se zkusenosti z ptedchozich projekta.

® stanoveni rozsahu projektu - vystup procesu 3.4.2.
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Rizné predpoklady projektu se ziskaji z dokumentu stanoveni rozsahu projektu. Nejistota
v projektovych piedpokladech by méla byt vyhodnocena jako potencialni pfiCina rizika
v projektu.

plan fizeni rizik - vystup procesu 5.2
Z planu fizeni rizik se pouzije ptifazeni konkrétnich osob k rolim a odpovédnosti. Dale pak
finan¢ni zajisténi aktivit managementu rizik, rozvrh a kategorie rizik.

plan Fizeni projektu - vystup procesu 3.3.3

Identifikace rizik pozaduje pochopeni poslani projektu, rozsahu, cile vlastnika projektu
a vSech zucastnénych a dotcenych. Vystupy ostatnich procesti by mély byt revidovany, aby
se identifikovala mozna rizika napfi¢ celym projektem. Tyto by mely zahrnovat smlouvy,
WBS, popis produktu, rozvrh a odhad ceny, plan zdroja, plan kvality, plan obstaravani,
omezeni a predpoklady.

5.3.2. Nastroje a techniky pro identifikaci rizik

revize projektové dokumentace

Provede se strukturované pirezkoumani projektového planu a vSech planovacich
predpokladti v celém projektu, v detailnich urovnich rozsahu projektu a v dilezitych
projektovych dokumentech v predchozich podobnych projektech.

techniky shromazd’ovani informaci
= Brainstorming

= technika Delphi

= identifikace kofenti problému

* interview, dotaznikovy prizkum

» analyza SWOT (Strengths -pfednosti = silné stranky, Weaknesses - nedostatky = slabé
stranky, Opportunities - pfilezitosti, Threats - hrozby. SWOT analyza tedy ptfedstavuje
kombinaci dvou analyz, S - W a O - T. Analyzou SWOT se provétuje projekt
z kazdého SWOT pohledu, aby se rozsifil obzor uvazovanych rizik

analyza kontrolnich seznamii

Kontrolni seznamy pro identifikaci rizik mohou vznikat na zaklad¢ historickych informaci
a znalosti, které mohou byt ziskany z predchozich podobnych projektt a z riznych zdroju
informaci. Vyhodou pouziti kontrolnich seznamt je rychlost a jednoduchost. Nevyhodou
je, ze obvykle nelze dosahnout zcela vycerpavajici seznam rizik a uzivatel mize byt
omezen nabizenymi kategoriemi rizik.

analyza predpokladi

Vyvoj kazdého projektu je zalozen na zakladé mnozstvi hypotéz, scénaii nebo

predpokladti. Analyza ptedpokladi je technika, ktera zkouma opravnénost predpokladd.

Pomoci této analyzy se mulze odhalit nepfesnost, nekonzistence nebo netplnost

predpokladd.

grafické techniky

» diagram pfi¢in a nasledkd (Ishikawa diagram) uvedeny v kapitole 4.2.9 - je uzitecny
pro identifikaci pficin rizik.

= obecny systémovy nebo procesni diagram - zndzornuje, jak jsou rozlicné elementy
systému ve vzajemném vztahu a mechanismus kauzality.

»  diagramy zdrojii projektu.

» diagram vlivu - grafickd reprezentace problémd, kterd znazoriuje pri¢inny vliv,
pricemz zobrazuje zakladni elementy jako je rozhodovani, nejistoty, pfi¢innosti, casové
uspotadani udalosti, cile a ukazuje jejich vzajemné vlivy.
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5.3.3. Vystupy identifikace rizik

registr rizik

Registr rizik je dokument, ktery obsahuje vysledky rdznych podprocestu fizeni rizik. Je
mozné ho zndzornit ve form¢ tabulky nebo tabulkového listu. Priprava registru rizik zac¢ina
v procesu Identifikace rizik a potom se stdva vstupem nékterych procesti z ostatnich
znalostnich oblasti projektového fizeni.

V tomto procesu se jako soucast registru rizik obvykle vytvofi seznam identifikovanych
rizik, seznam potencialnich reakci na rizika, prvotni pfi¢iny rizik a dopliiuje se seznam
kategorii coby vystup z pfedchazejiciho procesu. V ostatnich nasledujicich procesech
managementu rizik byvaji informace v registru rizik postupné upiesiovany. V priloze 9.2 je
uvedena ukazka registru rizik v projektech z oblasti IT vcetné¢ popist jeho jednotlivych
polozek.

5.4. Kvalitativni analyza rizik

Kvalitativni analyza rizik je proces posouzeni dopadi a pravdépodobnosti vyskytu
identifikovaného rizika. Tento proces stanovi prioritu rizik podle jejich pravdépodobnosti vyskytu
a potencialnich dopadil na cile projektu. Kvalitativni analyza je zptisob urceni zavaznosti urcitych
rizik a stanoveni odezvy.

5.4.1. Vstupy pro kvalitativni analyzu rizik

procesni aktiva organizace
Pro kvalitativni analyzu rizik je vhodné pouzit zkuSenosti z predchozich projekti.

stanoveni rozsahu projektu - vystup procesu 3.4.2.

Projekty, kde se maji pouZzit nové technologie nebo velice rozsahlé projekty obsahuji vice
neurcCitosti. Tyto neurcitosti lze identifikovat pfezkoumanim dokumentu stanoveni rozsahu
projektu.

plan Fizeni rizik - vystup procesu 5.2

Z planu ftizeni rizik se pouZzije pfifazeni konkrétnich osob krolim a odpoveédnosti pro
kvalitativni analyzu rizik. Dale pak financni zajiSténi aktivit managementu rizik, rozvrh
projektu, kategorie rizik a tolerance k riziktim.

registr rizik - vystup procesu 5.3

Pro kvalitativni analyzu rizik se z registru rizik pouZije seznam identifikovanych rizik.

5.4.2. Nastroje a techniky pro kvalitativni analyzu rizik

posouzeni pravdépodobnosti a dopadu rizika

Posouzeni pravdépodobnosti rizika zkouma pravdépodobnost, sjakou mohou specificka
rizika nastat. Posouzeni dopadu rizika zkouma potencialni efekt na cil projektu, jako je cCas,
naklady, rozsah nebo kvalita, zahrnujici jak negativni efekty pro hrozby, tak i pozitivni
efekty pro prilezitosti. Pravdépodobnost a dopad jsou posuzovany zvlast pro kazdé jedno
identifikované riziko. Rizika mohou byt posuzovana v rozhovorech ¢i pfi setkanich
s uCastniky projektu, ktefi byli vybrani pro jejich obeznamenost s kategoriemi rizik, jejichz
posuzovani je na programu.

Clenové projektového tymu a piipadné téZ externi osoby, obeznamené s projektem, se
ucastni téchto rozhovord. Expertni posouzeni je nutné, nebot v databazi predchozich
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projektd v dané organizaci nemusi byt dostatecné mnozstvi informaci o rizicich. Diskuze
mize vést zkuSeny zprostfedkovatel, nebot” iCastnici nemuseji mit dostatek zkuSenosti
s posuzovanim rizik.

Pravdépodobnost rizika a jeho dusledek se popisuje kvalitativnimi terminy jako je velmi
vysoké, vysoké, stfedni, nizké, velmi nizké. Ob¢ hlediska rizik jsou aplikovana na konkrétni
rizikové udalosti, nikoliv na celkovy projekt.

Pravdépodobnosti rizika a dopady jsou ohodnoceny dle stupnice, stanovené v planu
fizeni rizik. V nekterych ptfipadech, kdy je pfedpokladané hodnoceni pravdépodobnosti a
dopadu rizika na prvni pohled velmi nizké, nebude toto hodnoceni viibec provedeno. Dané
riziko vSak bude zafazeno do ptehledu rizik ur¢enych k naslednému sledovani. Analyza rizik,
pouzivajici pravdépodobnost a dopad rizika poméha identifikovat takova rizika, ktera by
mohla byt fizena agresivng.

matice pravdépodobnosti a dopadu

K pfifazeni ohodnoceni pravdépodobnosti/dopadu rizika je mozné sestrojit matici, ktera
priftadi ohodnoceni k rizikiim nebo podminkdm, zaloZzené na pravdépodobnosti a miie
dopadu. V zavislosti na hodnoceni rizik mohou byt témto rizikiim pfifazeny priority pro
naslednou kvantitativni analyzu a odezvu.

Hodnoceni je pfifazeno rizikim v zavislosti na jejich posuzované pravdépodobnosti
ariziku. Vyhodnoceni vyznamu kazdého rizika a tim urceni jeho priority pro uroven
sledovani, je obvykle provedeno prostfednictvim vyhledavaci tabulky nebo matice
pravdépodobnosti a dopadu viz Tabulka 4.2-2. Takovato matice specifikuje kombinace
pravdépodobnosti a dopadu, které vedou k ohodnoceni rizika jako nizké, stfedni nebo
vysoké priority. Mohou byt pouzity popisné nazvy nebo ¢iselné hodnoty, podle toho, jakou
formu organizace upiednostiiuje.

Organizace by méla stanovit, které kombinace pravdépodobnosti a dopadu vedou
k zattidéni jako vysoké riziko (“Cerveny stav”), stfedni riziko (“Zluty stav’) a nizké riziko
(“zeleny stav”). V Cernobilé matici, jak ukazuje Tabulka 4.2-2, mohou byt tyto stavy
znazornény jako rtizné odstiny Sed¢. Konkrétné, tmave Seda oblast (s nejvyssimi ¢iselnymi
hodnotami) predstavuje nejvy$si riziko; stfedné Seda oblast (s cCiselnymi hodnotami
uprostifed) predstavuje stfedni riziko; a svétle Seda oblast (s nejmenSimi Ciselnymi
hodnotami) piedstavuje nejnizsi riziko. Obvykle jsou tato pravidla hodnoceni rizika
specifikovana organizaci pied zapoCetim projektu a jsou obsazena v zakladnich procesnich
hodnotéach organizace. Pravidla hodnoceni rizika mohou byt danému projektu “uSita na
miru® v procesu planovani fizeni rizik.

Pro tento icel byva Casto pouzita jiz vySe zminénad matice pravdépodobnosti a dopadu.
Organizace maze hodnotit riziko odd€lené pro kazdy cil (napt. naklady, cas, rozsah
a kvalitu). Navic mize organizace vyvinout zplsoby zajisténi jednotného hodnoceni pro
kazdé riziko. Konecné, pfilezitosti a hrozby mohou byt oSetieny ve stejné matici pomoci
vymezeni riiznych trovni dopadi, ktera ptisluseji danému ptipadu.

Bodovani rizika viz Tabulka 4.2-2, napomaha stanoveni odezvy na tato rizika.
Naptiklad, rizika, ktera maji negativni dopad na cile, pokud k nim dojde (hrozby) a ktera se
nachazeji v zoné vysokého rizika (tmavé Sedd) v matici, mohou vyzadovat piednostni
aktivitu a agresivni strategii odezvy. Hrozby v zoné s nizkym rizikem (stfedné Sed¢)
nemuseji vyzadovat aktivnéjsi odezvu od vedeni, nezZ jen to, ze budou pfidany na seznam
pro sledovani, nebo ze bude pfidana rezerva pro nepiedvidané situace.

Podobné je tomu pro piilezitosti — ty v zon€ s vysokym rizikem (tmavé Sedd), které
mohou byt ziskany nejjednoduseji a nabizeji nejvyssi pfinos, by tim padem mély byt
zacileny jako prvni. Pfilezitosti v zoné€ s nizkym rizikem (stfedn¢ Sedé) by mély byt
sledovany.

hodnoceni presnosti dat

Piesnost dat uvadi, na zéklad¢ jakych informaci bylo riziko analyzovano. Kvalitativni
analyza rizik pozaduje ptfesna a nezkreslena data, pokud ma tato analyza byt davéryhodna.
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Analyza kvality dat rizik je technika, pouzivana k hodnoceni stupné uzitecnosti dat rizik
pro fizeni rizik.

Tato metoda zahrnuje zkoumani trovné toho, jak je riziko pochopeno a pfesnost,
kvalitu, spolehlivost a integritu dat, tykajicich se rizika. Pouziti dat rizik s nizkou kvalitou
muze vést ke kvalitativni analyze, ktera ma malou pouzitelnost pro dany projekt. Pokud je
kvalita dat nevyhovujici, miize byt potieba ziskat lepsi data. Casto se stava, Ze sbér
informaci o rizicich je slozity a spotiebuje vice ¢asu a zdrojti, nez bylo ptivodné planovano.
Vyuzivaji se vhodné statistické metody.

kategorizace rizik

Projektova rizika mohou byt kategorizovana na zakladé zdroji rizik (naptiklad pouzitim
RBS viz ptiloha 9.1), podle oblasti projektu (naptiklad pouzitim WBS), které postihuji
nebo pomoci jiné uzitecné kategorie (naptiklad faze projektu) k tomu, abychom stanovili
¢asti projektu, které jsou nejvice vystaveny efektliim nejistoty. Seskupenim rizik podle
jejich spole¢nych vychozich pficin mize vést k vytvoreni efektivnich odezev na rizika.

posuzovani naléhavosti rizika

Zpracovani rizik, kterd vyzaduji rychlé odezvy, miize byt povazovano za vice naléhavé.
Ukazatel priority mtize obsahovat ¢as, nutny k tomu, aby odezva na riziko méla efekt,
ptiznaky a varovné signaly a téz hodnoceni rizika. Soucasti této metody je zavedeni
pravidelnych revizi seznamu nejvyznamnéjSich rizikovych polozek v projektu s vedenim
organizace a rovnéz se zakaznikem. Revize zaCina shrnutim stavu urcitého poctu
hodnoceni rizika, ptedchozi hodnoceni, kolikrat se objevuje na seznamu v priabéhu casu
a jakého pokroku bylo dosazeno pfi feseni této rizikové polozky od posledni revize. Ptiklad
sledovani nejrizikovéjsich polozek je uvedeny v ptiloze 9.5.

5.4.3. Vystupy kvalitativni analyzy rizik

aktualizovany registr rizik - vystup procesu 5.3

Registr rizik je zaveden v prib&hu procesu identifikace rizik. Registr rizik je aktualizovan
informacemi z kvalitativni analyzy rizik a tento aktualizovany registr rizik je souc¢asti planu
tizeni projektu. Aktualizace registru rizik z kvalitativni analyzy rizik obsahuje:

* soupis rizik dle relativniho hodnoceni nebo dle priority. Pro roztfidéni rizik na
zaklad¢ jejich individualni dtlezitosti mlze byt pouzita matice pravdépodobnosti
a dopadu. Vedouci projektu pak mtize pouzit jiz roztiidény seznam k tomu, aby zaméfil
svoji pozornost na polozky s vysokou dulezitosti pro projekt, kde odezvy mohou vést k
leps§im vysledkim projektu. Rizika mohou byt sestavena v Zebricku dle priority
samostatn¢ pro naklady, Cas, rozsah a kvalitu, nebot’ organizace miize hodnotit urcity
cil vyse, nez jiny. Popis opodstatnéni pro posouzeni pravdépodobnosti a dopadu by mél
byt obsazen pro rizika, ktera jsou posouzena jako dilezitd pro projekt.

» rizika, seskupena podle kategorii. Kategorizace rizik mize odhalit spolecné koteny
pricin rizik nebo Casti projektu, které vyzaduji zvlastni pozornost. Objeveni uzlu, kde
se koncentruji rizika, mize vést ke zlepseni efektivity odezev na rizika.

* seznam rizik, vyZadujicich odezvu v kratkém case. Rizika, kterd vyzaduji okamzitou
odezvu a ta, kterd mohou byt feSena pozdé€ji, by méla byt zafazena v rozdilnych
skupinach.

= seznam rizik, uréenych k dodatecné analyze a odezvé. N&ktera rizika mohou
vyzadovat dodatecnou analyzu, véetné kvantitativni analyzy rizik, stejné tak jako
odezvu.

» seznam rizik s nizkou prioritou. Rizika, kterd nebyla vyhodnocena jako dulezita
v procesu kvantitativni analyzy rizik, mohou byt zafazena na tento seznam pro
prubézné sledovani.
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= trendy ve vysledcich kvalitativni analyzy rizik. Tato analyza se provadi opakovane¢,
takze pro uréita rizika zde muize byt patrny trend a tento muZze ucinit odezvu ¢i
naslednou analyzu vice ¢i mén¢ naléhavou ¢i dtlezitou.

5.5. Kvantitativni analyza rizik

Kvantitativni analyzu rizik provadime na rizicich, ktera byla zafazena v procesu kvalitativni
analyzy rizik jako potencidlné a vyznamné zasahujici do rGznorodych pozadavkd projektu.
U rozsahlych, slozitych projektd, kde se vyznamné uplatituji nové technologie, byva ¢asto nutné
provést také rozsahlou kvantitativni analyzu rizik.

Hlavnimi technikami kvantitativni analyzy je shromazd’ovani dat, vlastni kvantitativni analyza
a modelovani. Proces kvantitativni analyzy rizik analyzuje efekt téchto pripadu rizik a pfifazuje jim
numerické hodnoceni. SoucCasné predstavuje kvantitativni piistup k vytvafeni rozhodnuti
v prostiedi nejistoty. Tento proces vyuziva techniky jako je Monte Carlo [ 20] simulace
a rozhodovaci stromy k dosazeni téchto cilt:

® kvantifikovat pfipadné vystupy projektu a jejich pravdépodobnosti.
® zhodnotit pravdépodobnost toho, ze dosdhneme urcitych cilti.

® rozpoznat rizika, kterd vyzaduji nejvétsi pozornost tim, ze kvantifikujeme jejich relativni
podil na celkovém riziku projektu.

® rozpoznat realistické a dosazitelné cile v oblasti nakladt, ¢asového rozvrhu nebo rozsahu,
bereme-li v uvahu rizika projektu.

® urcit nejleps$i manazerska rozhodnuti pro ptipad, kdy se nékteré podminky nebo vystupy
stanou nejistymi.

Kvantitativni analyza rizik obvykle nasleduje po procesu kvalitativni analyzy rizik, i kdyz zkuseni
risk manazefi ji n¢kdy provadéji pfimo v naslednosti po identifikaci rizik. V nékterych piipadech
nemusi byt kvantitativni analyza rizik viibec vyzadovana k tomu, abychom vyvinuli efektivni
odezvy na rizika. Dostupnost ¢asu a rozpoctu a potfeba kvalitativnich a kvantitativnich vyjadfeni
o riziku a dopadech urci, které metody pouzijeme pro dany konkrétni projekt. Kvantitativni analyza
rizik by méla byt zopakovana po planovani odezev na rizika, stejné tak by méla byt i soucasti
sledovani a kontroly rizik, aby bylo mozné urcit, zda bylo celkové riziko projektu uspokojivé
snizeno. Trendy mohou signalizovat potfebu vétsi ¢i mensi aktivity ve vztahu k akcim vedeni
organizace. Je to také vstup do procesu planovani odezvy na rizika.

Proces hodnoceni rizik tvoii komplex systematickych a metodicky danych postupt, pfi nichz
nutné dochazi k ur¢itym odchylkam.

Obecné lze nejistoty pii procesu hodnoceni rizika rozliSit na:
® neurcitosti vlivem nahodné povahy dé&ja

® neurcitosti v disledku nedokonalych znalosti.

5.5.1. Vstupy pro kvantitativni analyzu rizik

® procesni aktiva organizace

Pro kvantitativni analyzu rizik je vhodné pouzit informace, tykajici se rizik z predchozich
podobnych dokonéenych projektt, odborné studie specialistli na rizika a databaze rizik,
dostupné z riznych profesnich sdruZeni.

® stanoveni rozsahu projektu - vystup procesu 3.4.2.

Projekty, kde se maji pouZzit nové technologie nebo velice rozsahlé projekty obsahuji vice
neurcitosti. Tyto neurcitosti lze identifikovat pfezkoumanim dokumentu stanoveni rozsahu
projektu.
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® plan Fizeni rizik - vystup procesu 5.2
Kli¢ové prvky planu fizeni rizik pro kvantitativni analyzu rizik zahrnuji specifikaci roli
a odpovéednosti, jejichz pfifazeni je potiebné pro organizovani fizeni rizik, zdrojl (rozpoctit)
a Casovych rozvrhi pro fizeni rizik, kategorii rizik, RBS a aktualizovanych toleranci k riziku
jednotlivych ucastnikl projektu.

® registr rizik - vystup procesu 5.3
Klicové prvky zregistru rizik pro kvantitativni analyzu rizik zahrnuji soupis
identifikovanych rizik, soupis relativniho fazeni Ci priorit projektovych rizik a rizika,
seskupena do kategorii.

® plan fizeni projektu (Plan fizeni rozvrhu, Plan fizeni nakladi)
Plan tizeni projektu obsahuje:

= plan fizeni ¢asového rozvrhu projektu. Plan fizeni ¢asového rozvrhu projektu
nastavuje format a stanovuje méfitka pro vyvoj a regulaci projektového casového
rozvrhu.

= plan Fizeni nakladi projektu. Plan fizeni nakladi projektu nastavuje format
a stanovuje meéfitka pro planovani, skladbu, odhad, rozpoctové aktivity a regulaci
nakladl projektu.

5.5.2. Nastroje a techniky pro kvantitativni analyzu rizik

® techniky sbéru dat a jejich reprezentace

= rozhovory. Technika rozhovort se pouziva ke kvantifikaci pravdépodobnosti a dopadu
rizik na cile projektu. Obsah informaci, které potiebujeme zjistit, zavisi na typu
a pravdépodobnostni distribuci, ktera bude pouzita. Napiiklad chceme zjistit informace
o  optimistickych  (nizkda  hodnota),  pesimistickych  (vysokd  hodnota)
a nejpravdépodobnéjSich moznostech vyvoje pro nékteré bézné uzivané distribuce
anaopak hodnoty priméru a standardni odchylky pro jiné. Dilezitou slozkou
rozhovoru o rizicich je dokumentace odtivodnéni rozpéti rizik, nebot’ tato dokumentace
muze poskytnout informace, potfebné k posouzeni spolehlivosti a divéryhodnosti
analyzy.

= rozdéleni pravdépodobnosti. Spojité rozdeleni pravdépodobnosti piedstavuje
nejistotu v danych hodnotach, jako napiiklad ve skutecné délce aktivit v casovém
rozvrthu a nékladd slozek projektu. Diskrétni rozdéleni mohou byt zase pouzita
k vyjadreni nejistych udalosti, naptiklad vysledkt testu nebo jako vysledek mozného
vyvoje v rozhodovacim stromu viz Obrazek 4.2-1. Casto pouZivana spojita rozdéleni
jsou Beta rozdéleni a trojihelnikové rozdéleni. Tato asymetrickd rozdéleni zobrazuji
formy, které¢ jsou slucitelné s daty, kterd se typicky vytvoii v priitb¢hu analyzy
projektovych rizik. Rovnomérna rozdéleni mohou byt pouzita, pokud neexistuje Zadna
jednoznacéna hodnota, jejiz pravdépodobnost je vyznamné vyssi, nez pravdépodobnost
jakékoliv jiné hodnoty, kterd se nachdzi mezi hornim limitem a spodnim limitem
hodnot sledované veliciny, jako je tomu v ranych stadiich realizace projektu. Galerii
riznych druhti diskrétnich i spojitych rozdéleni lze nalézt v [ 12].

= znalecké posouzeni. Znalci v daném oboru, at’ uz jsou pro organizaci interni ¢i externi,
jako napfiklad technicti experti ¢i experti na statistiku, validuji data a techniky na
podminky konkrétniho projektu.

® kvantitativni analyza a modelovani
Nejcastéji uzivané techniky pro kvantitativni analyzu rizik zahrnuji:
* Analyzu citlivosti. Analyza citlivosti pomaha uréit, kterd rizika maji nejvétsi
potencidlni dopad na projekt. Zkouma rozsah, ve kterém nejistota kazdého prvku

projektu ovlivituje cile, které zkoumame, kdyz ponechame vsSechny ostatni nejisté
prvky v jejich vychozi hodnoté. Jednim z typickych zobrazeni analyzy citlivosti je tzv.

82



»tornado diagram® [ 6], [ 20], [ 35], ktery je uZzitecny pro porovnavani pomerného
vyznamu proménnych, které maji vysokou miru nejistoty k tém, jejichz hodnoty jsou
stabilnéjsi.

analyza oCekavané penézni hodnoty (EMV — Expected monetary value) je statistické
pojeti, které pocita prumérny vysledek, jestlize uvazovana budoucnost zahrnuje
moznosti vyvoje, které se mohou, ale také nemuseji odehrat (to jest, analyza pfi
nejistoté). EMV prilezitosti je obecné vyjadiena jako kladné hodnoty, zatimco hodnoty
rizik budou zaporné. EMV se vypocte tak, Ze vynasobime hodnotu kazdého mozného
vysledku pravdépodobnosti jeho vyskytu a seCtenim téchto hodnot. Obvykla forma
uziti tohoto druhu analyzy je v analyze rozhodovacich stromti viz Obrazek 4.2-2.
Modelovani a simulace jsou naopak techniky, které se doporucuji pro pouziti v analyze
rizik nakladi a rizik ¢asového rozvrhu, nebot tyto jsou vykonngj$i a jsou méné
nachylné k nespravnému pouziti, neZ analyza EMV.

analyza rozhodovacich stromi je obvykle sestavena pomoci schématu rozhodovacich
stromil viz kapitola 4.2.8, ktery popisuje situaci, kterou bereme v uvahu a dusledky
kazdé dostupné volby a moznych smért vyvoje. Schéma zahrnuje naklady, vztahujici
se ke kazdé dostupné volbé, pravdépodobnost kazdého mozného sméru vyvoje
a odmeény, plynouci z kazdé alternativni logické cesty. VyfeSeni rozhodovaciho stromu
poskytuje EMV (nebo jiné métitko, které je pro organizaci zadouci) pro kazdou
alternativu, kdyz jsou kvantifikovany v§echny odmény a nasledna rozhodnuti.
modelovani a simulace. Simulace projektu pouzivda model, ktery transformuje
neurcitosti, specifikované v detailni urovni projektu do jeho potencialnich dopadi na
projektové cile. VéEtSina simulaci byva zalozena na urcité modifikaci metody Monte
Carlo [ 6], [ 12], [ 20], [ 35]. Je to technika, ktera opakované simuluje vysledky modelu
se zadanymi nahodnymi hodnotami vstupti (naptiklad cena projektovych soucasti nebo
trvani rozvrhovych aktivit) vybranych pro kazdou iteraci z pravdépodobnostniho
rozdéleni kazdé proménné a zjistuje tak statistické¢ rozdéleni vypoctenych vysledkd.
Pifi provadéni analyzy metodou Monte Carlo mizeme vyuzit fadu riznych
distribucnich funkci.

Dalsi moznosti je modelovani procest projektového fizeni Petriho siti pomoci CPN Tools
a nasledna simulace. Cela koncepce tohoto ptistupu je publikovana v disertacni praci [ 21]
autor¢iny doktorandky a na konferencich [ 16], [ 17], [ 18], [ 22], [ 23], [ 61].

Pro analyzu rizik nakladii mtize byt pro model simulace pouzito WBS nebo CBS projektu.
Pro analyzu rizik rozvrhu je vhodné pouzit sitovy diagram projektu.

5.5.3. Vystupy kvantitativni analyzy rizik

aktualizovany registr rizik

Registr rizik je zalozeny v procesu Identifikace rizik a doplnény informacemi o rizicich,
ziskanych v procesu Kvalitativni analyza rizik. Registr rizik je diilezitou komponentou
celkového planu projektu. Vysledky kvantitativni analyzy rizik, které se do registru rizik
doplni, obsahuji nasledujici hlavni slozky:

pravdépodobnostni analyza projektu. Pravdépodobnostni analyza projektu obsahuje
piedpovéd’ potencialnich nakladovych a rozvrhovych vysledkd spole¢né s uvedenim
urovné divéry dokonceni projektu v planovaném case a dodrzZeni planovanych naklada
projektu. Tento vystup, typicky vyjadreny jako kumulativni graf, je pouzit ke stanoveni
moznych Casovych a nakladovych odchylek. Na zaklad¢ téchto informaci mize
nasledovat naptiklad navrh zmén v mimotadnych rezervach.

pravdépodobnost dosaZeni ramcovych cili projektu. Podle soucasného planu a se
soucasnymi znalostmi rizik vzhledem k projektu mohou byt odhadnuty pouzitim
kvantitativni analyzy rizik. Je zde vyjadiena pravdépodobnost dosazeni planovaného
rozpo¢tu a ¢asu s ohledem na identifikovana rizika.
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= seznam kvantifikovanych rizik podle priority. Seznam zahrnuje ta rizika, ktera
predstavuji nejveétsi hrozby nebo prezentuji nejveétsi prilezitosti pro projekt. Tato rizika
predstavuji nejvétsi neurcitosti v oblasti fizeni nakladii a rovnéz mohou vyznamné
ovliviiovat dobu provadéni Cinnosti na kritické cesté projektu. Je tedy nutné jim
vénovat zvlastni pozornost.

= trendy ve vysledcich kvantitativni analyzy rizik. Pokud se analyza opakuje, mély by
byt ve vysledcich patrné urcité trendy, coz nam usnadni pfimérené reagovat na rizika.

5.6. Planovani reakci na rizika

Planovani reakci na rizika je proces vytvareni alternativ a urCovani akci k posileni prilezitosti
a zmirnéni dopadd rizik na projektové cile.

5.6.1. Vstupy pro planovani reakci na rizika

plan Fizeni rizik - vystup procesu 5.2

Plan ftizeni rizik obsahuje role a zodpovédnosti pro fizeni rizik, stanovené postupy analyzy
rizik, prahové hodnoty pro malé, stfedni a vysoké riziko. Je zde rovnéz obsazeny rozvrh
anaklady na fizeni rizik. Tyto informace jsou dulezité pro planovani vhodnych reakci na
rizika.

registr rizik - vystup procesu 5.3

Pro planovani reakci na rizika se pouziji informace, obsazené v registru rizik. Z pfedchozich
procesu fizeni rizik se pouziji identifikovana rizika a jejich potencialni mozné hlavni pficiny,
vlastnici rizik, symptomy a varovné signaly. Dale pak veskeré informace ohledn¢ kategorii
a priority rizik. Nektera rizika mohou mit stejnou pficinu. Tato situace muize odhalit

prilezitosti ke zmirnéni dvou nebo vice projektovych rizik s obecné pouzitelnou odezvou.

5.6.2. Nastroje a techniky pro planovani reakci na rizika

Pro kazdé riziko by méla byt navrzena efektivni strategie. Pro implementaci kazdé¢ strategie se
navrhnou konkrétni akce. Mlize byt vybrana zakladni a nahradni strategie.

strategie pro negativni dopady nebo hrozby

= predchazeni rizikim spociva ve vylouceni konkrétni hrozby, obvykle eliminovanim
jejich pfic¢in. V téchto strategiich se obvykle upravuji podminky tak, aby situace vibec
nenastala. Ridici tym projektu nemlze vyloucit vSechna rizika, ale Casto mize
eliminovat konkrétni rizikové udalosti. Projektovy tym se naptiklad rozhodne pouzivat
v daném projektu uréity hardware nebo software, protoZze ma ovéteno, ze je spolehlivy.
rozhodnout je nepouzit, nebot pokud snimi projektovy tym nema zkuSenosti,
znamenalo by to pro projekt vyrazné riziko.

= preneseni rizika spoc¢iva ve vyhledani piresunu dopadu rizika na tieti stranu spolecn¢
s vlastnictvim odezvy. Tento typ reakce na rizika se obvykle pouziva pii reakcich na
finan¢ni rizika. Potfebuje-li projektovy tym pro feSeni projektu né&jaky specificky
hardware, ktery nema odzkouSeny, miize si k nému zakoupit rozsitenou zaruku nebo
pojisténi, které se bude vztahovat na mimotradné udalosti.

= potladeni rizika hledd snizeni pravd€podobnosti a/nebo dopadu urCité nepiiznivé
rizikové udalosti na pfijatelné - snizovani oc¢ekavané penézni hodnoty rizikové udalosti
zmen$ovanim pravdépodobnosti  jejiho vyskytu. Prikladem potlaceni rizika
v projektech z informacnich technologii miize byt pouzivani osvédcenych technologii,
uplatnéni valida¢nich technik, zajiSténi udrzby nadkupem od vhodného smluvniho
dodavatele, a podobné.
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® strategie pro pozitivni dopady nebo prileZitosti

vyuziti pfilezitosti znamenad udé€lat cokoliv, aby piislusna prilezitost nastala. Tato
strategie spoc¢iva ve vyhledavani opacnych udalosti k neurcitostem, spojenym s riziky
a zajisténi, aby tyto udalosti nastaly.

sdileni pfilezitosti zahrnuje zjiSténi vlastnik( tfeti strany, kterda ma lep$i moznosti
realizovat urcitou prilezitost ku prospéchu projektu.

posileni piilezitosti modifikuje rozsah pfileZitosti zvySenim pravdépodobnosti a/nebo
pozitivniho dopadu, které dosahneme pomoci identifikace a maximalizace klicovych
faktort prilezitosti.

® strategie pro hrozby a piileZitosti

prijetim rizika se dava najevo, Ze projektovy tym se rozhodl neménit projektovy plan
nebo neni schopny stanovit néjakou vhodnou strategii odezvy. Pfijeti se vztahuje na
oboji, na hrozby i na pfilezitosti. Akceptovani nasledki mize byt aktivni - sestaveni
planu osSetfeni nepiedvidanych udalosti pro ptipad jejich vyskytu (vytvofeni rezerv)
nebo pasivni - akceptovani nizsiho zisku v ptipadé prekroceni nakladt n€které ¢innosti.

® strategie podminénych reakci na rizika

Néekteré reakce jsou navrZzené pro pouziti v pfipadé, ze udalost urcit¢ nastane. Pro néktera
rizika je vhodné vytvofit plan reakce, ktery bude realizovan pouze za urcitych pfedem
definovanych podminek. To znamen4, Ze se vyskytne divéryhodné vybidnuti k implementaci
patficného opatieni. Udalosti, které spousti takovéto reakce, by mély byt definovany
a sledovany. Mohou to byt napiiklad minuti kontrolniho bodu nebo zvyseni priority urcité
dodéavky a podobné.

5.6.3. Vystupy planovani reakci na rizika

® aktualizovany registr rizik

Odsouhlasené vhodné reakce na rizika jsou zaznamenané do registru rizik vcetné
pozadovanych nékladi na jejich realizaci. Komponenty, které jsou pribézné v jednotlivych
procesech doplnovany do registru rizik, by nyni mohly obsahovat:

identifikovana rizika, jejich popis, oblasti projektu, kterych se tykaji, jejich pficiny
a jaky maji dopad na projektové cile.

vlastniky rizik a ptidélené odpovédnosti.

vysledky procest kvalitativni a kvantitativni analyzy rizik.

odsouhlasené odezvy (pfedchazeni, pfeneseni, zmiriiovani, ptijeti).

uroven zbytkovych rizik.

konkrétni akce realizace vybrané strategie odezev na rizika.

symptomy a varovné signaly vyskytu rizikové udalosti.

rozpocet a terminy pro odezvy.

nouzové plany pro pouZiti v ptipadé, Ze se rizikova udalost vyskytla, ale reakce nebyla
adekvatni.

zbytkova rizika jsou takova, ktera zahrnuji nepatrna rizika, ktera musi byt akceptovana,
napftiklad pfidanim ptedpoklada piipustnych odchylek ceny a casu.

sekundarni rizika, kterd jsou pfimym dtsledkem implementace urcité reakce na jina
rizika.

pravdépodobnostni analyza projektu a prahové hodnoty rizik pomahaji projektovym
manazerim urcit velikost rezerv nebo nahodilych potieb, aby se omezil negativni
dopad rizik na cile projektu na miru pro organizaci Unosnou. Rezerva je opatieni
v planu projektu, jehoz cilem je zmirnit rizika nakladd nebo casového rozvrhu. Rezerva
muze byt dale roz¢lenéna: provozni rezerva, rezerva na nepredvidané udalosti, casova
rezerva, smluvni dohody (pojisténi, sluzby).
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aktualizovany plan Fizeni projektu

Vysledky procesu planovani protirizikovych opatfeni musi byt zaclenény do projektového
planu, aby se =zajistilo provedeni a monitorovani dohodnutych akci jako soucast
probihajiciho projektu.

smluvni ujednani, souvisejici s riziky

Smluvni dohody mohou byt uzavirany na pojisténi, sluzby nebo dal$i vhodné polozky
s cilem zabranit hrozbam nebo tyto hrozby zmirnit.

5.7. Monitorovani a Fizeni rizik

Béhem zivotniho cyklu projektu se prubézné realizuji planované reakce na rizika, ale prace na
projektu musi byt pribézné monitorovany, protoze se mohou objevit rizika nova, pfipadné se
mohou néktera rizika zménit. Monitorovani a fizeni rizik je proces identifikovani, analyzovani
a planovani novych rizik, dohliZzeni nad identifikovanymi riziky, monitorovani zbytkovych rizik,
zabezpeceni provadéni planu rizik a vyhodnocovani efektivnosti redukovani rizik. Monitorovani
a fizeni rizik zaznamenava metriky rizik, které se vztahuji k planu nahodilych udalosti. Dal§Sim
smyslem monitorovani a fizeni rizik spociva v ovéfovani zda:

jsou stale platné projektové predpoklady,
posuzovana rizika zménila sviij predchozi stav,
je aplikovana spravna politika managementu rizik a zda jsou pouzivané spravné postupy,

rezervy nakladii a rozvrhu jsou Cerpany v souladu s riziky projektu.

5.7.1. Vstupy pro monitorovani a fizeni rizik

plan fizeni rizik - vystup procesu 5.2

registr rizik - vystup procesu 5.3

Registr rizik je kliCovym vstupem pro monitorovani a fizeni rizik. Obsahuje identifikovana
rizika, vlastniky rizik, schvalené odezvy na rizika, konkrétni implementacni postupy,
symptomy a varovné signaly rizik, zbytkova a sekundarni rizika, sledovaci seznam rizik
s nizkou prioritou, ¢asové a finan¢ni rezervy.

schvalené pozadavky na zmény - vystup procesu 3.3.6

Schvélené pozadavky na zmény mohou obsahovat zmény v pracovnich postupech, smluvnich
terminech, rozsahu a rozvrhu. Schvalené zmény mohou generovat rizika nebo zmény
v identifikaci rizik. Tyto zmény je nutné analyzovat, zdali nebudou mit dopady do registru
rizik, do planu odezev na rizika nebo do planu managementu rizik.

informace o stavu provedenych ¢innosti - vystup procesu 3.3.4

Informace o stavu provedenych praci jsou dilezitym vstupem pro monitorovani a fizeni rizik.
Obsahuji stav subdodavek projektovych praci, provedené opravy a zpravy o postupu.

vykazy vykoni - vystup procesu 3.9.3

Vysledky praci a dal$i zaznamy o projektu poskytuji informace o provadéni projektu
a o rizicich. HlaSeni, pouzivana pro monitorovani a fizeni rizik zahrnuji riznd varovéani,
vystrahy, upozornéni a seznamy opatieni. Z téchto informaci lze usuzovat na mozné dopady
do procesti managementu rizik.
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5.7.2. Nastroje a techniky monitorovani a fizeni rizik

prezkoumani rizik

Pravidelna revize projektovych rizik by méla byt zatazena do rozvrhu projektu. Projektova
rizika by méla byt na pofadu programu kazdé pracovni porady k projektu. Hodnota rizika
a jeho priorita se mtize béhem zivotniho cyklu projektu meénit.

audit rizik
Auditofi rizik pfezkoumavaji a dokumentuji uc¢innost odezvy na rizika.

analyza odchylek a trendu

Analyzuji se trendy vytvofené hodnoty pfi realizaci projektu. Vytvofena hodnota je
kumulovana vytvofena hodnota pro vSechny aktivity v jednotlivych mésicich. Vysledky
analyzy mohou pfedpovidat potencialni odchylky v rozpoc¢tu a v rozvrhu projektu pfi jeho
dokonceni. Odchylky proti smérmému planu mohou indikovat potencialni dopady hrozeb
nebo piilezitosti.

technické méieni vykoni

Technické méteni vykonii porovnava vysledky béhem provadéni projektu vzhledem ke
splnéni planu projektu. Takové odchylky, jako nekompletni funkcionalita v milnicich, mohou
naznacovat riziko v nedodrzeni rozsahu projektu.

analyza rezerv

V prubéhu realizace projektu se mohou vyskytnout rizikové udalosti s negativnimi nebo
pozitivnimi dopady na rezervy vrozpoctu nebo vrozvrhu. Analyza rezerv porovnava
v planovanych Casovych intervalech zbylé rezervy vzhledem k zbyvajicim rizikiim, aby se
zjistilo, zda jsou dostatecné.

kontrolni porady

Revize stavu rizik by méla byt na potadu vSech kontrolnich porad. Pravidelné diskuze
o potencialnich hrozbach a prilezitostech pfispivaji ke snadnéjSimu pochopeni projektovych
souvislosti. Uvahy o rizicich, zejména o hrozbach, se tak stavaji snadnéjsi a presnéjsi.

wrs

5.7.3. Vystupy monitorovani a fizeni rizik

aktualizovany registr rizik

Vysledky pfehodnoceni rizik, auditu rizik a pravidelnych pfezkoumani se zaznamenaji do
registru rizik. Zmény se mohou tykat pravdépodobnosti, dopadl, priorit, planii odezvy,
vlastnikll rizik. Vystupem také mize byt zména stavu rizika na “uzaviené” v tom pfipade,
kdy uz z urc¢itého zdroje riziko pominulo.

pozadavky na zmény

Implementace nahradnich feSeni nepfedvidanych udalosti Casto vyusti v pozadavky na
zmény v celkovém planu projektu, jako odezvy na rizikové udalosti. Tyto pozadavky se
posuzuji v procesu Celkova koordinace zmén (3.3.6). Schvalené zmény se zac¢leni do procest
realizace projektu.

doporucen napravna opati‘eni

Doporucend napravna opatfeni zahrnuji prileZitostné plany (workarounds), coZz jsou
neplanované odezvy na vznikla rizika, kterd nebyla diive identifikovana nebo byla ptivodné
akceptovana. Prilezitostné plany musi byt peclivé dokumentovany a zaclenény do planu
projektu a do planu reakci na rizika. Doporucena napravnd opatieni jsou také vstupem do
procesu Celkova koordinace zmén (3.3.6).

doporucena preventivni opatieni

Uvadi se doporuceni preventivnich akci pro udrZeni realizace projektu v souladu
s projektovym planem.
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® aktualizovana procesni aktiva organizace

Vsech Sest procest z oblasti fizeni rizik produkuje informace, které mohou byt prospésné pro
budouci projekty. Sablony pro plany managementu rizik, které obsahuji matice
pravdépodobnosti a dopadu rizik, registr rizik, RBS, kontrolni seznamy a ostatni informace
by se mély aktualizovat pfi uzavieni projektu, aby mohly slouzit jako poucné informace,
které se vyuziji pii feSeni budoucich projektt.

® aktualizovany plan fizeni projektu

Pokud maji schvalené pozadavky na zmény dopad v procesech managementu rizik, je nutné
tyto zmény rovnéz promitnout do odpovidajicich komponent planu fizeni projektu.

5.8. Eliminace rizik v softwarovych projektech (doporuceni)

Predpokladem eliminace rizik je jasnd dokumentace vSech prvki, které mohou ovlivnit rizika
projektu na vSech urovnich podrobnosti. Cilem neni vytvofeni seznamu ospravedInéni, ale
vyprovokovat diskusi, podporovat rozhodovani o mozZnostech, zabezpeCeni pochopeni vSech
aspektl projektu vSemi zicastnénymi. Zdroj [ 3].

U projektu velkého rozsahu se doporucuje:

® rozdéleni do vice mensich a nezavislych projekti.

® rozdéleni do sub-projektil pro nasledujici fAzovou implementaci.
® planovat rezervy mezi fazemi na odstranéni moznych skluzi.

® vytvoreni malého projektu na zacatku.

® vytvoreni prototypu.

Doporucduje se zapojeni uZivateli do vyvoje systému:
® identifikace reprezentanta uzivateli, ktery je pfiznivcem projektu.

® vytvofeni vyboru uzivateld a ur€eni koordinatora této skupiny, ktery bude v projekénim
tymu.

® zabezpecCeni odpovidajiciho zapojeni skupiny reprezentativnich uzivateli.
® zvat reprezentanta uzivateld na pravidelna setkani, hodnotici stav projektu.
e distribuovat zpravy o stavu projektu mezi uzivatele.

® vést vyvojovy tym od zacatku k uzké spolupraci s uzivateli.

Provedeni kvalitnich odhadii:
® prifazeni vztaht, vyjadiujicich miru neurcitosti.
® neukoncovat odhady pfili§ brzy.
® v piipadé projektt s vysokym rizikem provést:
= vyytvofeni podrobngjsich odhadd, pokud je to mozné.

= vyytvofeni pocateCnich odhadii a planovani bodl, ve kterych se budou odhady
zptesiiovat.

= zajistit, aby si zakaznik byl védom své spoluzodpovédnosti za rozvrhovani.
= vyhnout se stanoveni napjatych terminii odevzdavani praci.

= zvazit, zda projekt viibec realizovat.
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Vyuziti schopnosti, zkuSenosti:

® 7zajistit, aby vSechny nutné pfedpoklady pro projekt dokazal zajistit projekcni tym, tj. aby
projekéni tym mél vSechny potiebné zkusenosti a schopnosti.

® zajistit, aby jednotlivi Clenové tymu pochopili Cinnosti, na kterych se budou podilet
1 vytvafené vystupy.

® 7zajistit potfebné Skoleni a zaradit je do planu.
® spoluprace zkuSenéjSich a mén¢ zkuSenych ¢lent tymu.

® ziskat vice zkuSenych pracovnikl v ptipadé potieby.

Monitorovani procesu:
® piesnéji monitorovat proces vyvoje produktu.
® zvySeni frekvence vytvareni zprav o stavu projektu.

® zavedeni rigor6zné€jsiho planu zabezpeceni jakosti.

Rizeni zmén:

® zabezpecCeni vhodnych procedur pro fizeni zmén, jejich pochopeni zainteresovanymi
a skute¢né pouzivani téchto procedur.

Zabezpecovani kvality:

® vytvoreni vhodného planu zabezpeceni kvality a jeho skutecné plnéni.

5.9. Genetické algoritmy v projektovem rizeni a v fizeni rizik

Za skute¢ny zaklad, ze kterého evolu¢ni algoritmy obecné vychazeji, je povazovan rok 1859, kdy
Charles Darwin prvné publikoval svoji knihu ,,O vzniku druhli pfirozenym vybérem C¢ili
zachovanim vhodnych druhti odriid v boji o zivot®. Po dlouhé dobé, kdy vykon pocitact umoznil
vykonavat slozité vypocty v uspokojivém cCase, se poznatky Darwina dostaly do popiedi zajmu
vyzkumnikd. Ti se nechali inspirovat a jejich snahou je napodobit ptirodni zdkony vyvoje jedinct
po mnoho generaci podle principu ptirozené¢ho vybéru a pieziti téch nejschopnéjsich.

Genetické algoritmy jsou zaloZeny na myslence darwinovského principu evoluce [ 11]. Tim se
mysli hledani optimalniho nebo alespoii dostateéné vyhovujiciho feseni. Reseni probihd formou
soutéze v ramci populace postupné se vyvijejiciho feSeni. Aby vSak bylo mozné posoudit, ktefi
jedinci populace maji vétsi Sanci se podilet na dalsim vyvoji hledaného feSeni, musi byt tato
schopnost jedinci kvantifikovatelna. V této souvislosti se hovoii o ohodnoceni, mife kvality,
vhodnosti, sile ¢i reprodukéni schopnosti individua. Obvykle se pouziva pojem fitness. Jedinci
s lepSim ohodnocenim maji vétsi Sanci prezit déle a podilet se na vytvareni dalSich generaci.
Aplikaci riznych technik ktizeni a reprodukce potom vznikne nova generace individui, ve které
jsou vlastnosti novych jedincl ¢asteéné zdédény po rodicich a ¢asteéné ovlivnény nahodnymi
mutacemi v procesu reprodukce.

Pod obecnym pojmem evoluc¢ni algoritmy se skryvaji nasledujici metodologie:

® Genetické algoritmy
® (enetické programovani
® Evoluéni strategie

® Evolucni programovani
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Genetické (resp. evolucni) algoritmy ve své podstaté jsou:
® Heuristické, jejichz cilem je najit pfijatelné feSeni v piijatelném cCase.
® Stochastické, protoze obsahuji celou fadu pseudonahodnych komponent.

®  Vniting paralelni, nebot’ pracuji souc¢asné s celou populaci potencialnich feseni.

5.9.1. Princip fungovani genetického algoritmu

Absolutnim zakladem genetického algoritmu je nositel informace, tady gen, jenZ mize nabyvat
ruznych hodnot (alel), nejéastéji je vSak pouzivano binarni kédovani, nabyva tedy hodnot 0 a 1.
Jednotlivé geny tvori chromozomy, jinak fe¢eno jedince, ze kterych se sklada populace. Kazdy
jedinec v populaci predstavuje skrze vhodné zvolené kddovani feSeni realného problému.

Pokud jsou zakladem genetického algoritmu jednotlivé geny, potom hlavnimi operacemi
celého algoritmu jsou operace mutace a kiiZzeni. Pomoci téchto operaci se z piivodni rodicovské
populace vytvaii populace nova tak, aby pfinesla lepsi feSeni redlného problému a castecné
nahradila pfedchozi rodi¢ovskou populaci. To, jak je dany chromozom kvalitni pro feSeni realného
problému, je stanoveno pomoci tzv. Gcelové funkce.

Pro vybér chromozomt, které se budou ucastnit, se pouziva celad fada metod, zde si ve
zkratce uved'me zfejme nejrozsifenéjsi formu implementace piirozeného vybéru — ruletovy
mechanizmus selekce. Oproti klasické ruleté, kde je kazdé policko vybrano se stejnou
pravdépodobnosti, je zde jednotlivym chromozomim proporcionalné pfifazena kruhova vysec
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podle toho, jaké je jejich ohodnoceni pravé na zaklade ucelové funkce. Kvalitngjsi jedinci jsou tak
zvyhodnéni a maji vétsi Sanci byt vstupem pro operace kiizeni a mutace.
Jednotlivé kroky genetického algoritmu:

® Vynulovani hodnoty pocitadla generaci.
® Nahodné vygenerovani pocatecni populace.
® Vypocet ohodnoceni kazdého individua na zaklad¢ ucelové funkce.

® Vybér dvojice individui ze soucasné populace na zakladé ohodnoceni a aplikace funkce
kfiZzeni anebo mutace.

® Ohodnoceni nové vytvoreného individua.
® Vytvoteni nové populace z rodict a jejich potomkd.
® Inkrementace pocitadla generaci.

® Pokud je pocitadlo generaci rovno maximalnimu poétu nebo je splnéno jiné ukoncovaci
kritérium, algoritmus vraci populaci jako feSeni problému a je ukoncen. Pokud ne,
geneticky algoritmus pokracuje krokem vybéru dvojice chromozomi pro operace kiizeni
resp. mutace.

5.9.2. Moznosti vyuziti genetickych algoritmu v projektovém fizeni
a managementu rizik
Vzhledem k tomu, ze jsou evolu¢ni algoritmy obecné snadno aplikovatelné, t&si se v posledni dob&
znatné popularité. Nelze vSak automaticky ocekavat, Zze pouhou aplikaci dosdhneme vzdy
uspokojivych vysledkt. Kli¢ k opravdu efektivnimu nasazeni evolu¢nich algoritmil je ukryt ve
vyuziti maxima informaci o daném feSeném problému a ve vzajemné kombinaci evolucnich
algoritmi s tradi¢nimi technikami.
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Moznosti uspesné aplikace evolucnich algoritmi lze vidét v nasledujicich oblastech:
® Modelovani pomoci genetickych algoritmi v projektovém fizeni.

® Konstrukce Pareto optimalni fronty, pro vypocet sady dostate¢né dobrych feSeni daného
problému.

5.9.3. Pareto optimalni fronta

V mnoha oblastech lidského rozhodovani je tfeba Cinit rozhodovani mezi konfliktnimi kritérii. Je
znamo, ze projektové fizeni v zasadé stoji na optimalizaci rozsahu, nakladi, kvality a casu, coz
jsou prave konfliktni kritéria, kde neexistuje jedno jediné spravné feSeni. V praxi je tak nutné zvolit
mezi mnoha moznymi feSenimi.

Jako piiklad si uved'me cestu z Brna do Prahy po dalnici D1. Cilem je minimalizovat Cas
a spotfebu pohonnych hmot. Tato kritéria jsou v jasném konfliktu. Reseni t = 2 hodin a sp = 3,5
litrh benzinu na 100 km (pro zkraceni pouze {2; 3,5}) je zietelné lepsi nez {3; 8}. V tlohach
multiobjektivni optimalizace se fika, Ze prvni feSeni dominuje nad druhym. Nicméné, jak
posoudime dvojici feSeni {2, 3,5} a {3, 3}? Tato feSeni jsou nazyvana nedominujici.

Cilem v multikriterialni optimalizaci je obdrzet sadu optimalnich feSeni, které mezi sebou
nedominuji. Tato sada je znama jako Pareto optimalni sada a hodnoty, které ji tvoi¢ se nazyvaji
Paretova fronta.

K nalezeni Pareto optimalni sady je mozné pouzit pravé genetické algoritmy, nicméné
definice realného problému je v praxi netrivialni a mize se stat opravdovou vyzvou, jako klasické
ulohy lze uvést napt. Fonseca, Kursawe a Schaffer.

Praktické vyuziti, ziskané Pareto optimalni sady spociva v predloZzeni moznych fesSeni
osob¢ zodpovédné za rozhodovani v projektovém fizeni, kde Spatné rozhodnuti mize mit pro
spole¢nost naprosto fatalni nasledky. Tato osoba ma potom moznost ziskat nadhled nad feSenym
problémem a oprostit se od napft. jednoho feseni, které¢ podvédome povazuje za korektni.

5.9.4. Genetické modelovani v managementu rizik a projektu

Modelovani pomoci genetickych algoritmli 1ze zatradit do obecnéjsi kategorie strojového uceni.
Cilem je na zaklad¢ vstupnich namétenych dat zkonstruovat model, jenz popisuje realné chovani
systému. Vysledny model 1ze pouzit pro uchovani znalosti o zkoumaném systému anebo pro
predikci chovani systému v Case.

Jako ukazka moznosti vyuziti se Casto uvadi Koziv ptiklad, kde je na zakladé znalosti
o planetach pomoci genetického programovani znovuobjeven treti Keplerv zakon. Tento ptiklad
je ukazkou takzvané symbolické regrese, kde je cilem nalézt funkéni zavislosti v symbolickém
tvaru, coz je vyznamny rozdil oproti strojovému uceni za vyuziti napf. umélych neuronovych siti.
Neuronové sit€¢ po svém nauceni funguji jako tzv. ,blackbox®, kde je znalost uchovana, nicméné
neni ji mozno vysvétlit. Pravé tento rozdil ¢ini z genetického programovani velmi silny nastroj pro
pochopeni podstaty obecné fyzikalnich nebo biologickych jevil v procesech rozhodovani lidskych
individui v projektovém fizeni a managementu rizik.

Jak jiz bylo naznaceno vysSe, hlavni pfinosy nasazeni genetického programovani
v managementu projektii a rizik mohou byt v modelovani lidského rozhodovani a napft. vnitiniho
prostiedi spolec¢nosti, kde se fizeni provadi.
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6. Metodiky posuzovani rizik

V této kapitole jsou uvedeny dvé metodiky. Prvni metodika obsahuje obecny navod posuzovani
a identifikace rizik v projektech IT. Druhd ptfedlozena metodika se zabyva hodnocenim rizik
a stanovenim piinost z technickych zmén.

6.1. Metodika posuzovani rizik v projektech IT

Cilem metody je obecny navod, jak identifikovat a ohodnotit rizika, ktera mohou vznikat
v projektech IT. Pro management rizik v projektech se obecné identifikuji se faktory, které maji
dopad na rozpocet, Casovy rozvrh, a rozsah. Zdrojem pro identifikaci faktori mohou byt jednotlivé
procesy vSech znalostnich oblasti projektového fizeni, jak jsou uvedeny v kap. 3. Naméty na zdroje
rizik jsou uvedeny v piiloze 9.2.

Postup identifikace a posuzovani rizika je nasledujici:

povédomi dilezitosti managementu rizik v projektu IT
vymezeni vah

urceni faktord parametrt a pfifazeni vah

stanoveni numerickych hodnot odpovédi dotazniku
transformace faktori do dotazniku prizkumu

vytvoreni matice pravdépodobnosti vyskytu rizikovych udalosti

NSV R WD

konverze vysledkli vyzkumu na kvantitativni hodnoceni
8. vypocet rizika a vytvofeni tabulky hodnoceni
V nasledujicich kapitolach jsou jednotlivé kroky popsany.

6.1.1. Povédomi diilezitosti managementu rizik v projektu IT
Rizeni rizik je jednim z ¢asto piehlizenych aspektil pfi Fizeni projekti, ale p¥i spravném uplatnéni
mize naopak velmi vyrazné pfispét ke zvySeni miry konecné uspésnosti projektt. Efektivné
provadeéné fizeni rizik znamena snizeni po¢tu problémi a tim padem iurychleni jejich feSeni.
Dulezitost vhodného fizeni rizik byva ov§em opomijena, a to v podstaté ve vSech oborech, zejména
pak v pramyslu IT.

William Ibbs a Young H. Kwak [ 14] zkoumali urovné vyspélosti fizeni projektt v sérii
n¢kolika studii. Vytvofili hodnotici metodu pro méfeni vyspélosti fizeni projekti, ktera obsahovala
148 dotaznikovych otazek s vybérem z nékolika moznosti, jez se tykaji jednotlivych oblasti
poznatkii a procesnich skupin ftizeni projektd. Hodnotilo se vSech osm znalostnich oblasti
projektového fizeni, jak jsou uvedeny v kap. 3. Setfeni se zii¢astnilo 38 organizaci, rozdélenych do
4 skupin dle oboru podnikani: stavebnictvi a strojirenstvi, telekomunikace, vyroba Spickovych
technologii, informacni systémy a vyvoj softwaru. Vysledky studie ukazaly, Ze fizeni rizik jako
jedina oblast poznatkl vykazovala u vSech oborti nizs§i hodnoceni nez 3 (hodnotici skala byla 1-5).
Tato studie prokazala, ze by se organizace ve vSech oborech mély ditkladnégji vénovat fizeni rizik,

sv v

hodnoceni.

Ve zjednodusené piipadové studii, kterd je analyzovdna v této kapitole, figuruje
organizace, ktera fesi projekt z oblasti IT. Tato organizace identifikovala svoje slaba mista a ma
podezieni, ze hardwarova infrastruktura této organizace neni optimalni. Chce zjistit, jakd jsou
rizika, vyplyvajici ztéto situace pro feSeny vyznamny projekt. Proto se rozhodne provést
dikladnou analyzu rizik formou dotaznikového prizkumu mezi v§emi zi¢astnénymi na projektu.
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6.1.2. Vymezeni vah

Pro dané prostredi a projekt se stanovi vaha faktoru. U kazdé vahy se uvede popis, ktery vyjadiuje,
jak faktory ohodnotit. Mozné stanoveni a popis vah faktorti ukazuje Tabulka 6.1-1

Vaha Charakter faktoru
faktoru

3 Faktor pfimo souvisi se zranitelnosti a/nebo s kritickym aktivem a/nebo neni k dispozici
vhodné protiopatfeni.

2 Faktor pon¢kud souvisi se zranitelnosti a/nebo s dilezitym aktivem a/nebo je k dispozici
né&jaké protiopatieni.

1 Faktor mirné¢ souvisi se zranitelnosti a/nebo neptimo s dtlezitym aktivem.

Tabulka 6.1-1 Popis vah faktort

6.1.3. Urceni faktor(i parametrii a pfirazeni vah

K hodnoceni rizik jsou pouzity dva parametry, parametr pravdépodobnosti poruchy hardwaru a
parametr dopadu této poruchy na projekt. Kazdy z t€chto parametrti roz¢lenime na jednotlivé
faktory a témto faktorim piifadime odpovidajici vahy v zavislosti na tom, jak dilezitou lohu hraji
tyto faktory pii vypoctu pravdépodobnosti poruchy a dopadu této poruchy.

Tabulka 6.1-2 ptifazuje faktortim, identifikovanym pro parametr pravdépodobnosti jejich
vahy.

Faktor Vaha

Staii pocitace 2

Servisni podminky 3

Udrzba pogitace 2

Z4t&7 pocitace 1

Tabulka 6.1-2 Faktory pro parametr pravdépodobnosti

Tabulka 6.1-3 pfifazuje faktorim, identifikovanym pro parametr dopadu jejich vahy.

Faktor Viaha
Dulezitost soubort na pocitaci 3
Zavislost na spolehlivém pfistupu k firemnimu IS 1
Rozsah zpozdéni praci na projektu pii zavadé 2

Tabulka 6.1-3 Faktory pro parametr dopadu

6.1.4. Stanoveni numerickych hodnot odpovédi dotazniku

Pro vypocet dil¢iho hodnoceni od jednoho respondenta vramci prizkumu je nutné, aby se
odpovédim na jednotlivé dotazy pfifadily diskrétni numerické hodnoty z ptedem zvolené Skaly.
Numerickd hodnota odpovédi respondenta se v pribéhu zpracovani dotazniku vynasobi vahou,
ktera reprezentuje konkrétni faktor, vyjadieny timto dotazem.

Tabulka 6.1-4 obsahuje vyc¢et zvolenych numerickych hodnot odpovédi v predem
zvoleném rozsahu a poskytuje popisy téchto numerickych hodnot.
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Numericka hodnota

odpovédi Popis hodnoty odpovédi
4 M4 mimotadny efekt na pravdépodobnost poruchy nebo vyznamnost dopadu
3 M4 citelny efekt na pravdépodobnost poruchy nebo vyznamnost dopadu
2 M4 maly efekt na pravdépodobnost poruchy nebo vyznamnost dopadu
1 Ma nepatrny efekt na pravdépodobnost poruchy nebo vyznamnost dopadu
0 Nema zadny efekt na pravdépodobnost poruchy nebo vyznamnost dopadu

Tabulka 6.1-4 Ciselné hodnoty odpovédi

6.1.5. Transformace faktort do dotazniku vyzkumu
Kazdy rizikovy faktor se vyjadii formou dotazu, ktery urcuje vybér a hodnotu odpovédi pfi
prizkumu pravdépodobnosti vyskytu rizika a pro dopad rizika. Kazdému faktoru se piifadi vaha
dle tabulky vah. Vybér odpovédi miize byt typu ano/ne nebo miize byt nabizen vybér z vice
moznosti.

Tabulka 6.1-5 priblizuje transformaci faktorii pravdépodobnosti vyskytu poruchy PC do
jednoznacnych dotazii, pouzitych v dotazniku a konkretizuje pfifazeni numerickych hodnot
jednotlivym odpovédim na tyto dotazy.

Odpovédi

Otazky Vaha a b c d e
Jaké je stari 2 do 6 mésicu | 7-24 25-48 vice nez -
Vaseho pocitace? (1 mésica mésica 48 mésicu

@) 3) )
Jaké jsou servisni 3 servis v mist¢ | servisdo | servis bez -
podminky Vaseho do 24 hod. tydne do mésice zaruky
PC? (D ) 3) )
Provadite udrzbu PC 2 ano (0) ne (4) - - -
pravideln¢ alespon
1 krat za 2 tydny?
Kolik hodin denné 1 mén¢ nez 1-3hod. | 4-8hod. 9-16 hod. 17 - 24 hod.
vyuzivate vase PC? 1 hod. (0) (1) ) 3) “)

Tabulka 6.1-5 Struktura dotazniku pro pravdépodobnost vyskytu poruchy pocitace - T,

Tabulka 6.1-6 priblizuje transformaci faktort dopadu vyskytu poruchy PC do
jednoznacnych dotazili, pouzitych v dotazniku a konkretizuje pfifazeni numerickych hodnot
jednotlivym odpovédim na tyto dotazy.
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Otazky Vaha a b c d e
Jak dilezité jsou 3 nepodstatné | dulezité kritické - -
soubory na (0) 2) 4

Vasem PC

pro projekt?

Jaka je Vase 1 nizka (1) stiedni (2) | vysoka (4) | - -

zéavislost na

tomto PC pro
pristup k IS?
Jaké by bylo 2 zadné (0) 1 (1) 2-3(2) 4-7 (3) | vicenez 7 (4)
Vase zpozdéni

na projektu
pfi zavade na
Vasem PC?
(ve dnech)

Tabulka 6.1-6 Struktura dotazniku pro dopad poruchy pocitace - T,

6.1.6. Provedeni vyzkumu

Vlastni sbér dat, potfebnych pro realizaci vyzkumu a vypocet rizika se provede zpiistupnénim
pfedem pfipravenych dotaznikli vSem respondentim, ktefi se uCastni realizace projektu
a naslednym sbérem a zpracovanim téchto dotaznikil. Dotazniky vyplni pouze pracovnici, ktefi
participuji na projektu a soucasné pro praci na projektu pouzivaji pocitac.

6.1.7. Konverze vysledkl vyzkumu na kvantitativni hodnoceni

K tomu, abychom mohli vytvofit tabulku kvalitativniho a kvantitativniho hodnoceni dil¢ich
vysledkii provedeného vyzkumu, musime nejdiive nalézt minimalni a maximalni ¢iselné hodnoty,
které mizeme ziskat souctem minimalnich a maximalnich hodnot soucinii vahy jednotlivych
faktorti a numerickych hodnot jejich odpovédi, vzdy pro kazdy parametr zvlast.

Takto ziskany rozsah se rozdéli na zakladé vhodné zvolené distribucni funkce do
kvalitativni a kvantitativni skaly, kterou si zvolime.

Tabulka 6.1-7 rozdé€luje limitni interval parametru pravdépodobnosti vyskytu poruchy
(v naSem pftipad¢ 6 - 32).

Vysledek | Kvalitativni | Kvantitativni
priuzkumu | stupnice stupnice
6-11 Nepatrna 1
12-17 Mala 2
18 -23 Stredni 3
24 -28 Velka 4
29-32 Mimotéadna 5

Tabulka 6.1-7 Tabulka hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu udalosti
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Tabulka 6.1-8 rozd€luje limitni interval parametru dopadu vyskytu poruchy (v nasem
pripadé 1 - 24).

Vysledek | Kvalitativni | Kvantitativni
prizkumu | stupnice stupnice
1-6 Nepatrny 1
7-11 Maly 2
12-16 Citelny 3
17-21 Kriticky 4
22-24 Katastroficky 5

Tabulka 6.1-8 Tabulka hodnoceni dopadu na sledovany parametr

6.1.8. Vypocet rizika a vytvoreni tabulky hodnoceni

Vysledné riziko R se vypocita dle nasledujiciho vzorce tak, Ze vynasobime primérnou hodnotu
parametru pravdépodobnosti vyskytu poruchy pro vSechny respondenty primérnou hodnotou
parametru dopadu vyskytu poruchy pro vS§echny respondenty.

[ elrp]

2

kde
j pocet otazek pro hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
k pocet otazek pro dopad vyskytu
m pocet respondentl vyzkumu pravdépodobnosti vyskytu
n pocet respondentti vyzkumu dopadu
v, v véaha odpovidajicich dotazii
h;, hy  numerickd hodnota vybrané odpovidajici odpovédi
T, tabulka pro pravdépodobnost
T, tabulka pro dopad
R hodnota reprezentace rizika

Vysledné numerické hodnoté rizika ptifadime kvalitativni hodnoceni na zakladé vyse

uvedené Vysledné tabulky rizik, ktera kategorizuje interval moznych vyslednych hodnot rizika
Z rozmezi:

((Pmin X Dmin)a (Pmaxx Dmax)):

P,  minimalni primérnd hodnota parametru pravdépodobnosti pro vSechny respondenty
D,;,  minimalni primérna hodnota parametru dopadu pro vSechny respondenty
P maximalni priméma hodnota parametru pravdépodobnosti pro vSechny respondenty
D, maximalni primérna hodnota parametru dopadu pro vSechny respondenty
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Pr avdeépodobmnos't
R=(1)x(2) 1: 2: 3: 4: 5:
Nepatrna Mala Stiedni Velka Mimoiradna

1: 1: Nepatrné | 2: Nepatrné | 3: Nepatrné | 4: Malé 5: Malé
Nepatrny
2: 2: Nepatrné | 4: Malé 6: Malé 8: Stredni 10: Stfedni

=
Maly

<

o 3: 3: Nepatrné | 6: Malé 9: Stfedni 12: Stiedni 15: Velké

- Citelny

a 4: 4: Malé 8: Stredni 12: Stfedni | 16: Velké 20: Mimotadné
Kriticky
5: 5: Malé 10: Stfedni | 15: Velké 20: Mimotadné | 25: Mimotadné
Katastroficky

Tabulka 6.1-9 Vysledna tabulka rizik (odvozena z Tabulka 6.1-7, Tabulka 6.1-8)

6.1.9. Zavérecné zhodnoceni

Identifikace a hodnoceni rizik podle uvedené metodiky je pomérné¢ ¢asové naro¢né, ale umoznuje
pomérné dikladné zmapovat prostiedi realizace projektu a odhalit rozsah potencialniho nebezpedi,
které muze projekt vyrazné ohrozit. Navrh metodiky byl publikovan na konferenci [ 58]. Metodika
byla aplikovana v prostiedi identifikace rizik globalniho vyvoje softwaru. Vysledky tohoto
vyzkumu byly publikované na konferenci [ 59].

6.2. Metodika hodnoceni rizik a stanoveni prinosu z technickych
zmén

Metodika umoznuje uréovani rizika v riiznych stavech a etapach ptipravy projektti technickych
zmén (TZ). Jedna se o riziko (ztrata), vyplyvajici ze zachovani ptivodniho stavu a nerealizované
zmény a riziko (pfinos) provozovani zafizeni s implementovanou zménou. Bylo stanoveno devét
kritérii hodnoceni projektti technickych zmén.

Rizika v projektech byla rozdélena do deviti oblasti. Pro kazdou oblast bylo identifikovano
nekolik kategorii dopadti zmén. V kazdé kategorii jsou uvedeny algoritmy vypoctu dopadt rizik
technickych zmén, které jsou kompletné zapracovany do excelovskych tabulek. Hodnocené oblasti
a kategorie jsou patrné z ukazky struktury jednoho z vystupli uvedeného v ptiloze 9.6. Vysledné
hodnoty jsou transformovany do bodového hodnoceni projektu technické zmény a slouzi pro
prioritizaci vybéru projekti k jejich realizaci v portfoliu projektd technickych zmén organizace.
Technicka zprava k metodice obsahuje 45 stran a 13 excelovskych tabulek.

Metodika je vystupem vyzkumného projektu RVT SE, a.s. "Metodika na hodnotenie rizik
a ur¢ovanie prinosu z technickych zmien", IBK/2007/2046/029Z0D, fesen¢ho v ramci spoluprace
s IBOK a.s., Slovenska republika.

Tato kapitola obsahuje rozsifeny abstrakt uvedené metodiky, ktery osvétluje principy
a pristupy, uplatnéné ve vytvorené metodice.

6.2.1. Postup hodnoceni

Pomtickou a zaroven zavaznym voditkem pro zpracovatele jsou vypracovana kritéria a systémové
rozdéleni moznych piinost/ztrat TZ do oblasti a kategorii. U kazdé kategorie je jako pomiicka
uveden mozny pristup ke kalkulaci pfinost ve finanénim vyjadfeni. Rozdéleni do oblasti
a kategorii je patrné z ukazky vystupu uvedeného v ptiloze 0. Lze predpokladat, Ze ptinos TZ se
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bude napliiovat jen u nékterych kategorii (pfipadné€ pouze u jedné). Pfinos mize byt u nekteré
z kategorii 1 zaporny (negativni vliv modifikace).

Pfinosy je mozno hodnotit dvéma pfistupy:

1. Pfednostné ve finan¢nim vyjadreni.

2. Vyhodnoceni expertnim piistupem, spocivajici v pfifazeni bodd (stupii) ze stupnice

ohodnoceni znalcem (stupnice OZ): -3; -2; -1; 0; 1; 2; 3.

Tento pfistup se uplatiiuje u téch kategorii, u kterych neni finan¢ni vyjadfeni principialné

mozné, nebo jej nelze vyhodnotit s rozumné vynalozenymi naklady a usilim.

Vystupem je vyplnéné Vysledné vyhodnoceni zmény a to ve dvou variantich: Vysledné
vyhodnoceni zmény - po realizaci zmény a Vysledné vyhodnoceni zmény - zména nerealizovana.

6.2.2. Charakteristika oblasti/kategorii

Za ucelem postihnout celou mnozinu piinost jsou jako voditko definovany jednotlivé oblasti, ve
kterych jsou stanoveny konkrétni podoblasti - kategorie. Kategorie tedy postihuji $iii dané oblasti.
Zékladnim hodnoticim prvkem je tedy kategorie. Existuji-li pfinosy ve vice nez v jedné kategorii,
je logické, Ze se kumuluji. Vysledny piinos je stanoven jako soucet ptinost dil¢ich.

Pro jednotny pfistup charakteristiky oblasti je v metodice uveden slovni popis (definovani),
¢eho se piislusna kategorie tyka.

Teoreticka vychodiska, ustanoveni:

1. Pro kazdou kategorii jsou uvedeny vzorce (nastroje meéfitelnosti) pro mozné stanoveni
finan¢niho pfinosu/ztraty v jednotlivych kategoriich. Ten mulze byt i zaporny (ztrata).
Soucasti vyhodnoceni je nalezeni nejvhodnéjsiho vyjadieni pro zpracovani destupnych
vstuptl. Finanéni pfinos/ztrata (znaménko + znaci pfinos, znaménko - znaci ztratu) se ve
Vysledném vyhodnoceni zmény vypocita v tis. Sk.

2. Finan¢ni pfinos/ztrata se vyhodnocuje na urcitou stanovenou dobu, oznacenou proménnou
TK (obdobi kalkulace), implicitné na 5 let, i kdyz trva i déle. Pokud bude pozadované jiné
obdobi kalkulace pro stanoveni financniho pfinosu/ztraty, je nutné pfepocitat a znovu
vlozit vSechny polozky, které s touto hodnotou pocitaji. U kazdého vzorce je na tuto
skute¢nost upozornéno.

3. Kategorie, které jsou principidlné finan¢né nevyhodnotitelné nebo dany konkrétni ptfipad
nelze finanéné vyhodnotit s rozumné vynalozenymi naklady a usilim, se vyhodnocuji
ohodnocenim znalcem, a to urCenim stupné ze stupnice OZ (ohodnoceni znalcem). Stupen
OZ se automaticky vycisli do sloupce Ohodnoceni znalcem ve Vysledném vyhodnoceni
zmény.

4. Ve stupnici OZ (-3; -2; -1; 0; 1, 2; 3) maji stupné progresivni vahu s gradaci od nulové
hodnoty do plusového i minusového sméru.

Obecné lze definovat stupn¢ OZ nasledovne:

-3 = vysoky negativni vliv

-2 = stiedni negativni vliv

-1 = nizky negativni vliv

0 = Zadny (zanedbatelny) vliv
1 = nizky piinos

2 = stfedni prinos

3 = vysoky piinos

5. Vyskytuje-li se u dané TZ opodstatnény c¢asovy aspekt, vyznaéi tuto skutecnost
posuzovatel zmény v odpovidajicim formuléfi s nazvem Technicka zména do polozky
Datum nutného ukonceni realizace.
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6.2.3. Postup matematického vypoétu BOTZ

V této kapitole je uveden popis algoritmu matematického vypoctu BOTZ (bodové ohodnoceni TZ)
uplatnéného ve Vysledném vyhodnoceni zmény podle kategorii. Navod k uréeni FPZ (finanéni
ptinos/ztrata) a OZ (ohodnoceni znalcem) v jednotlivych kategoriich je popsan v této metodice
v kapitolach 6.2.4 a 6.2.5. Nutnost sjednoceni piinosti z obou pristupt (FPZ, OZ) do jednoho
vysledku vychazi z cile vyjadfit ptinos (zdvaznost, potfebnost) TZ jednim exaktnim ukazatelem.
Hodnota (velikost) BOTZ ma dulezity vyznam. Jde o vzajemné porovnani jednotlivych TZ,
stanoveni potadi pro vyuziti pti sestaveni POZ (planu obnovy zafizeni).

Pokud lze v prislusné kategorii ohodnotit piinos/ztratu ptes finance, postupuje se metodou
uvedenou v kap. 6.2.4 a provede se bodové ohodnoceni ze stanoveni finan¢niho pfinosu/ztraty
(BOTZfin).

Pokud nelze v ptislusné kategorii ohodnotit piinos/ztratu pies finance, provede se odhad
znalcem (OZ). Pro vypocet (BOTZzna) se postupuje metodou, uvedenou v kap. 6.2.5. Pro
sjednoceni obou postupll a pro vyjadfeni vysledného ohodnoceni technickych zmén (BOTZ) se
postupuje metodou, uvedenou v kap. 6.2.6.

Vysvétleni: BOTZfin - bodové ohodnoceni TZ ze stanoveni finan¢niho
prinosu/ztraty
BOTZzna - bodové ohodnoceni TZ z ohodnoceni znalcem
BOTZ - bodové ohodnoceni TZ

6.2.4. Metoda stanoveni BOTZfin

Pro posouzeni FPZ (finan¢niho pfinosu/ztraty) vici cené NaZ (nadkladim na realizaci zmény) je
pouzit vztah ve form¢é FPZ/NaZ, kde pii dané cen¢ (NaZ = konst.) je zavislost FPZ/NaZ na FPZ
linearni, coz je vyhodné (na rozdil od zavislosti NaZ/FPZ na FPZ, ktera ma hyperbolicky pribéh).

Vyjadieni BOTZfin:
BOTZfin = FPZ/NaZ * (¢’ - 1) = 13,88 * FPZ/NaZ (1)

Jedna se o linearni zavislost se smérnici 13,88, z cehoz vyplyva, ze kazdy ptinos FPZ ve vysi ceny
pfinasi do BOTZ 13,88 bodi.

Prevod FPZ/NaZ do stupnice OZ

OZfin

FPZ/NaZ

Obrazek 6.2-1 Pievod FPZ/NaZ do stupnice OZ
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Vypocet ¢asti BOTZfin, uplatnény ve Vysledném vyhodnoceni je vSak ucelové proveden
odlisnym zplsobem a to proto, aby podal ndzornou informaci o promitnuti FPZ (finan¢niho
piinosu/ztraty) do stupnice OZ. Matematicky to je provedeno pomoci logaritmické funkce:

OZfin = In((e”’-1)*|FPZ/NaZ)|+1)* Sign(FPZ/NaZ) )
Vysledek vypoctu OZAfin pro ptisluSnou kategorii je zobrazen ve Vysledném hodnoceni ve sloupci
oznaceném Stupnice OZ.

Nasledné je dilci vysledek OZfin ptepocitany exponencialni funkci pro vyjadieni BOTZfin:
BOTZfin = (9™ 1)* Sign(OZfin) 3)

Prevod OZfin na BOTZfin

200

150

100 r

50 B

BOTZfin
o

‘v

50 1

-100 /

-150

-200
OZfin

Obrazek 6.2-2 Pievod OZfin na BOTZ fin

6.2.5. Metoda stanoveni BOTZzna

Znalecké hodnoceni se voli v pfipad€, ze redlné existujici pfinos/ztrata v dané kategorii nelze
ocenit ptes finance. Pro vyjadfeni pfinosu/ztraty (zavaznosti, vyznamu) v dané kategorii se pouziva
prifazeni stupnd z fady: -3; -2; -1; 0; 1; 2; 3. Tato fada, resp. hodnota z této fady je pro piehlednost
dale oznacovana zkratkou OZ (ohodnoceni znalcem).

Pro nastaveni vhodnych proporci (pro vyjadieni zavaznosti, vyznamu) mezi stupni fady je
volena exponencialni zavislost. Vychazi se z uvahy, Ze jedno ocenéni OZ hodnotou 3 ma (a musi
mit) podstatné vétsi vahu nez po jednotlivych kategoriich ,,nasbirané tfi ocenéni OZ hodnotou 1.

Zavislost BOTZzna = % vsak vyhovuje pouze pro kladna ¢isla z fady -3; -2; -1; 0; 1; 2;
3.

Z tohoto dtivodu a z divodu problému logaritmické funkce pro hodnotu 0 a Cisla zaporna je
zvolena funkce ve tvaru:

BOTZzna = (1% - 1)*Sign(0Z) (4)

Vysledek vypoctu BOTZzna pro piislusnou kategorii je zobrazen ve Vysledném vyhodnoceni 0 ve
sloupci Bodové ohodnoceni TZ.
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Zavislost BOTZzna na stupnich OZ

mexp(02)
m sign(OZ)*exp(abs(0Z2)-1)

2 ‘ sign(O2)*exp(abs(0Z)-1)
0 1 exp(02)

3
stupné oz

Obrazek 6.2-3 Zavislost BOTZzna na stupnich OZ

Vysvétlujici komentai:

1. Vysvétleni vztahti mezi FPZ a OZ:
je-li  FPZ=0,tj. FPZ/NaZ =0, pak piispévek od BOTZfin je ABOTZ=0
je-li  FPZ =NaZ, tj. FPZ/NaZ = 1, pak ptispévek od BOTZfin je ABOTZ = 13,88
je-li  OZ =0, pak ptispévek od BOTZzna je ABOTZ =0
je-li  OZ =73, pak prispévek od BOTZzna je ABOTZ =19,1
Pozn.: znak A pred zkratkou znact bodovy priristek.

2. Mize nastat pfipad, ze finan¢ni pfinos je zaporny (FPZ<0). K tomu muze dojit napiiklad
tehdy, kdyz se jednda o zménu zafizeni (opravnény pozadavek vladniho nafizeni,
legislativy, MAAE - Safety Issues kategorie III, IV), kterda miZze kromé vynucené investice
mit navic za nasledek zvyseni nakladli, omezeni vykonu apod.

3. Zaporna Cast stupnice OZ (-3; -2; -1) ma umoznit postihnout pfipadny negativni dopad
zmény v nékteré kategorii, ktery nelze vyhodnotit finanéné dle metody v kap. 6.2.4.

6.2.6. Metoda sjednoceni vystupu

Dil¢i pfinosy, vyhodnocené ve vSech jednotlivych kategoriich, podle vySe uvedenych metod. 6.2.4
a 6.2.5, Ize vzajemn¢ secist. Vypocet vyjadiime vzorcem:

BOTZ = suma(BOTZfin;) + suma(BOTZzna,) (5)
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6.2.7. Oblasti a kategorie hodnoceni

Hodnoceni piinosi a rizik v projektech technickych zmén bylo provedeno v nasledujicich oblastech
a kategoriich:

1. Bezpecnost jaderného zarizeni (BJZ)
® Jaderna bezpecnost
® Radiacni bezpecnost
® Fyzicka ochrana

® Havarijni planovani
2. Schopnost zafizeni produkovat elektrickou energii na 100% (SPEE)

® Realna ztrata vykonu (poruchovost)
® Riziko nezvladnuti abnormalnich stavu
® Jivotnost

® Nedostupnost ND
3. Ekonomika — navratnost investice (ENI)

® Naroc¢nost udrzby

® TD cyklus

® Palivovy cyklus

® Kuvalita produktu (systémové sluzby)
® D¢lka GO

® Racionaliza¢ni opatfeni

® Spotieba médii
4. Ekologie (Eko)

® Vypusté a emise
® Produkce odpadi

® Prevence ekologickych havarii
5. Provozni bezpecnost (ProB)

® Pozarni bezpecnost
® Technicka bezpecnost
® BOZP

® Hygiena a ergonomie
6. Akceptovatelnost (Akc)

®  Vngjsi akceptovatelnost

® Vnitini akceptovatelnost
7. Pozadavky, legislativa (PaL)

® Pozadavky a doporuceni
® Pozadavky predpist

® [egislativa
8. Souvislost s jinou akci (SoJA)
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® Souvislost s jinou akci
9. Ostatni

® Ostatni vlivy

Priloha 9.6 obsahuje ukazku struktury jednoho z mozZnych vystupl aplikované metodiky.
Ziskané vysledky jsou importovany do informacniho systému organizace a slouzi vrcholovému
managementu k rozhodovani o zarazeni realizace projektii technickych zmén.
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7. Zaver

Uzitecnost fizeni rizik v projektech je nesporna. Pokud se projektovy tym zabyva projektovymi
udalostmi, které obsahuji miru neurcitosti proaktivnim zptisobem, lze v projektu usetfit znacnou
¢ast nakladi. Vysledkem je, ze se eliminuji zranitelnosti aktiv, minimalizuji dopady hrozeb na
projekt a posili se ptilezitosti, pokud se v pribéhu feseni projektu vyskytnou. Zvysi se tim $ance, ze
projekt bude dokoncen vcas, v ramci rozpoctu, pozadované¢ho rozsahu a v pozadované kvalité.
Rovnéz se zvysi i spokojenost ¢lentl feSitelského tymu, pokud nebudou nuceni napravovat chyby,
které se diky vhodné prevenci ani nevyskytly a tim se nebudou dostavat do ¢asové tisné.

Limitujicim faktorem muze byt dosazitelnost potfebnych informaci z minulych podobnych
projektl a rovnéZ cena realizovanych protiopatfeni v managementu rizik.

Existuje nepieberné mnozstvi metod pro identifikaci a analyzu rizika, ale ne kazda metoda
je vhodna pro jakoukoliv zkoumanou oblast. Dokonce i pro kazdou kategorii rizika jsou nckteré
metody vice a jiné méne vhodné. Doporucuje se provést analyzu rizik v projektech vice riznymi
metodami a vysledné hodnoty porovnat. Odhali se tim pfipadné nepiesnosti hodnoceni rizik.

Tématem prace bylo fizeni rizik v managementu projektti informac¢nich technologii. Na
zéklad¢ rozboru problematiky projektového fizeni a fizeni rizik, byly vypracované dvé metodiky.
Metodika posuzovani rizik v projektech IT a Metodika hodnoceni rizik a stanoveni piinosi
z technickych zmén.

7.1. Uspésné uplatnéni vysledkt v praxi

Navrh Metodiky posuzovani rizik v projektech IT byl publikovan na konferenci [ 58]. Metodika
byla aplikovand v prostfedi identifikace rizik globalniho vyvoje softwaru. Vysledky tohoto
vyzkumu byly publikované na konferenci [ 59].

V soucasné dob¢ se Metodika hodnoceni rizik a stanoveni pifinost z technickych zmén
ovétuje pripadovou studii v jaderné elektrarné na Slovensku. Byl realizovan programovy nastroj
TeChRiM — Tool for Technical Changes Risks Management, ktery Metodiku hodnoceni rizik
technickych zmén implementuje. Po implementaci metodiky do procesu rozhodovani o realizaci
navrhovanych technickych zmén v Jaderné elektrarné Mochovce se ocekava rust efektivity
rozhodovaciho procesu pii soucasném zachovani, pfipadné zvyseni bezpecnosti provozu. Potvrzeni
o uplatnéni této metodiky i vytvofeného néstroje je soucasti dokumentace k habilitacni praci.
Vzhledem ktomu, ze koncovi uzivatelé jsou z oblasti jaderné energetiky, podléhaji nékteré
informace z této metodiky, zejména pak algoritmy vypoctu rizik a dopadii technickych zmén do
ruznych sledovanych oblasti, utajeni.

7.2. Uplatnéni vysledkui ve vzdélavacim procesu

Autorka v soucasné dobé vyucuje na FIT dva pfedméty z oblasti managementu projekti. Dtlezita
¢ast uplatnéni vysledkti ve vyuCovacim procesu je dana formou zadavani fady diplomovych praci,
kde studenti fesi projekty vyvoje programovych aplikaci pro podporu projektového a procesniho
fizeni. Aktudlné tesi studenti v ramci diplomovych praci pod vedenim autorky aplikace pro
podporu managementu rizik, managementu lidskych zdroji, zdokonalovani procesti vyvoje
softwaru a databazi metrik procesti vyvoje softwaru. Navrzena Metodika posuzovani rizik v
projektech IT je tématem fteSeni tymovych projekti v pfedmétu Management projektl
magisterského studijniho programu Informacni technologie. Text prace miize rovnéz poslouzit jako
studijni material pro ziskani zakladni orientace v oblasti managementu rizik.
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7.3. Perspektiva dalsiho rozvoje

Perspektivou dalsiho vyvoje je vyuziti modernich technologii, jako je dolovani dat, genetické
algoritmy a fuzzy logika k ziskani kvalitativné lepSich podkladt k rozhodovani v riznych oblastech
managementu rizik. Dilezitym predpokladem ovSem je dostupnost dat o piedchozich projektech.
Uplatnéni tohoto pfistupu je ale mozné pouze v urcitych piipadech:

® organizace fesi projekty podobného charakteru
® fesitelsky tym je sestavovan ze stabilnich kadrd

® organizace ma definované a zadené procesy managementu rizik.
Dal$i moznosti rozvoje mangementu rizik je v oblasti formalnich specifikaci pro vyuziti
v simula¢nich modelech.
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9. P¥ilohy

Projekt z IT

9.1. Struktura rozdéleni rizik v projektech IT

Technicka rizika

Definice rozsahu

Specifikace
pozadavkd

Odhady, omezeni,
pfedpoklady

Technické
procesy

Technologie

Technicka
rozhrani

Navrh
Vykonnost

Spolehlivost,
udrzovatelnost

Zabezpeceni
Bezpecnost

Testy, akceptace

Rizika fizeni projektu

Projektové fizeni

Program/Portfolio
management

Operativni
management

Organizace
Zdroje
Komunikace

Adekvatnost
informaci

Bezpelnost,
ochrana zdravi

Kvalita

Reputace

Obchodni rizika

Smluvni podminky

Interni
zprostfedkovani

Pruznost trhu
Subdodavky

Stabilita
zakaznika

Partnefi, strategie

Obrazek 9.1-1 Struktura rizik v projektech IT
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Externi rizika

Legislativa
Mé&nova politika
Zivotni prostredi
Pfirodni vlivy
Konkurence
Danova politika
Socialni aspekty

Demografické
aspekty

Natlakové
skupiny

Vy38i moc



9.2. Naméty pro hledani rizikovych faktort v projektech

Témata, kterd jsou diskutovana pii kvalitativni analyze rizik, velice zavisi na hospodaiském
odvétvi, ve kterém je projekt realizovan, na historické zkusenosti a na kompetencich projektového
tymu. Pro vytvareni dotaznikovych prizkumi pii hledani rizikovych faktori mize byt pro
jednotlivé oblasti rizik vyuzito otazek z ndméth dle nasledujiciho seznamu [ 37].

Oblast strategii a podnikani

® zapadaji cile projektu do podnikové strategie?

® jc termin ukonceni projektu v souladu se strategickym planem?

® jaky vliv na podminky podnikani a podnikové procesy bude mit pfipadné zpozdéni
projektu?

® jak se projevi, nebude-li n¢ktera ¢ast projektovych cilt splnéna?

Externi faktory

® je pfipadnd politickd nestabilita nebo nesoulad politickych zajmli externich subjektt
ohrozenim projektu?

® cxistuji n¢jaké dalsi vlivy (politické, legislativni, apod.) v mezinarodnim prostiedi?

® cxistuji dal$i omezujici faktory v externim prostiedi (ekologické, socialni)?

® je projekt a jeho vstupy nebo vystupy vystaveny t€zko planovatelnym jeviim a vliviim
(ptirodni katastrofy, extrémni pocasi, technologické havarie, apod.)?

°

je projekt soucasti rozsahlého programu, ktery by mohl implikovat néjaka planovana
omezeni nebo dalsi neo¢ekavané vlivy?

Oblast organizace a internich procesu

ma projekt potfebnou podporu managementu spole¢nosti?

jaka je motivace stfedniho managementu ke spolupraci na implementaci projektovych
plant a realizaci predmétu projektu?

odpovida kvalifikacni uroven potencidlnich uzivateld ptredpokladim provozu nebo
jinému pouziti predmeétu projektu?

jsou pozadavky na bezpecnost pfedmétu projektu v souladu se soucasnymi standardy
nebo s moznostmi prostiedi spole¢nosti?

existuji n¢jaké dal$i nadstandardni pozadavky na bezpecnost informaci v prub&hu
realizace projektu?

Oblast obstaravani a rizeni subdodavatelu

splituje potencialni dodavatel na subdodavky pozadavky kvality zadani projektu?

je kontrakt se subdodavatelem dostatecné bezpecny v porovnani s kontraktem
realizovaného projektu?

co zpisobi ptipadné zpozdéni predani subdodavky?

co zpusobi pfipadny zasadni problém na strané subdodavatele? Existuje na trhu
srovnatelny subdodavatel pro kryti iplného vypadku?
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je kontrakt prdvné vymahatelny a obsahuje piipadné zajisténi pro kryti skod vuci
zakaznikovi projektu?

jsou akceptacni kritéria subdodavek v souladu s kritérii realizovaného projektu?
existuje oboustranné pochopeni vSech akceptacnich kritérii subdodavek?

je mozné zajistit nadstandardni pozadavky na bezpecnost informaci u subdodavatel?

Oblast managementu projekti

jsou vSechny projektové cile jasné definované?

lze pro fizeni tohoto projektu pouzit béznych metod fizeni projektu nebo je jej potieba
v nékterych bodech posilit navrzenim a schvalenim specifické metody?

jaka je ptipravenost projektového tymu na pouziti uvazovanych metod tizeni?
jedna se o prvni projekt pro tohoto zakaznika?

jsou v projektovém tymu zastoupeni potiebni pracovnici zadavatele projektu? Byl
vytvoien dostatecny prostor v jejich pracovni kapacité pro provedeni nezbytnych
projektovych ukol? Je mozno tyto ¢leny tymu néjak dale motivovat pro spolupraci?

pokud se projekt jevi jako komplikovany, existuje zpiisob, jak ho strukturovat
a fazovat?

existuje pro tento projekt zavislost na jiném projektu? Jaka je povaha této zavislosti?

je-li projekt zavisly na jiném projektu, je primarni ztéchto projektl néjak zpétné
ovlivnitelny?

existuje ptiznivé vyjednavaci prostredi pro feSeni piipadnych konfliktl mezi projekty?

jsou odhady trvani jednotlivych fazi projektu bezpeéné? Obsahuje projekt podle
soucasnych navrhi harmonogramu néjaké casové rezervy?

je dostatek ¢asu na ptipravu vSech pland a navrha?

jsou znamy vSechny metody a postupy, které je pii realizaci projektu nutno aplikovat?
Existuje v organizaci vhodné know how?

jsou k dispozici vsichni specialisté pro zajisténi kritickych aktivit projektu?

byla vykonana vSechna potfebna rozhodnuti o ptipadnych nakupech subdodavek versus
realizace vlastnimi silami?

vyzada si realizace nebo implementace projektu v prostiedi zakaznika néjaké procesni
nebo organizacni zmény?

lze ocekavat pozitivni pfijeti vystupd projektu v organizaci zakaznika? Ovlivni
pfipadné negativni pfijeti produktu pribéh realizace projektu?

Oblast technicka a technologicka

jsou vSechny specifikace, které obsahuje zadani jasné, piesné a jednoznacné?

je zékaznik projektu plné ztotoznén se znénim zadani, existuje zde jasné a oboustranné
porozuméni?

jedna se o prvni projekt tohoto druhu nebo byly v minulosti realizovany podobné
projekty?
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bude pouzita technologie, ktera pfevazné pokryva vSechny pozadavky zadani nebo
bude nutné vytvotit produkt pouzitim a ptizplisobenim vice subkomponent, ptipadné
vytvofenim originalniho prvku, ktery doplni pokryti chybé&jici ¢asti zadani.

jednd se o homogenni technologické prosttedi nebo budou implementovany
komponenty s riznymi technologickymi vlastnostmi?

vyzada si realizace projektu implementaci dal$i komponenty za ti€elem zajisténi hladké
spoluprace jednotlivych ¢asti vysledného produktu?

jakeé je prostorové ¢lenéni prostiedi, do kterého ma byt systém implementovan?

jednd se o =zasadni vyménu systému nebo castecnou vyménu a doplnéni
s predpokladem spoluprace s ¢astmi stavajiciho systému nebo jen o upravu vybranych
vlastnosti?

ma manazer projektu dostatek zkusenosti v odborné oblasti projektu?

jsou vytvofeny vhodné podminky pro praci projektového tymu v misté realizace
projektu?

jsou navrzeny prubézné a akceptacni testy?

jsou nebo budou budouci uzivatelé dostatecné kvalifikovani pro uzivani uvazované
technologie?

jakeé jsou predpoklady rozvoje projektu v dalsi fazi jeho zivotniho cyklu?
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9.3. Registr rizik

Registr rizik je databaze, ktera obsahuje vysledky riznych podprocesii fizeni rizik. Je mozné ho
znazornit ve formé¢ tabulky. Je to nastroj pro dokumentovani potencidlnich rizikovych udalosti
asnimi souvisejicich informaci. Rizikové udalosti jsou pfitom konkrétni nejisté okolnosti Ci
udalosti, které mohou vzniknout a poskodit projekt nebo mu prospét. Mezi negativni rizikové
udalosti patii naptiklad zpozdéni pii dokoncovani praci oproti Casovému planu, zvySeni
odhadovanych nakladti, zména legislativy, soudni spory proti vlastni spolecnosti. Ptikladem
pozitivnich rizik mize byt dokonceni praci za kratsi nez planovanou dobu nebo za nizsich nez
planovanych nakladu.

Oznaceni | Zavaznost | Nazev Popis | Kategorie | Prvotni | Spoustéce

pricina
R 001 1 Zavada | ROO1.pdf | Technické | Porucha | Vysledek
serveru zdroje testu s
varovanim
R 002
Tabulka 9.3-1 Registr rizik (inspirovano [ 34])
Reakce Vlastnik | Pravdépodobnost | Dopad Stav Datum
Reklamace | Vedouci Nizka Katastroficky | Doplnéna 01.09.2008
technik smlouva s
dodavatelem

Tabulka 9.3-2 Registr rizik (inspirovano [ 34]) - pokracovani

Vyznam jednotlivych poloZek v Registru rizik (Tabulka 9.3-1)

® Oznaceni - jednoznacny identifikator rizika. Tento identifikator slouzi k vyhledavani
nebo filtrovani zaznami o rizicich.

® Zavaznost - ohodnoceni rizikové udalosti ¢iselnou stupnici.

® Nazev - vystizny zkraceny nazev rizikové udalosti.

® Popis - podrobng;jsi popis rizikové udalosti odkazem na piislusny dokument.
® Kategorie - uvede se kategorie, do které rizikova udalost spada.

® Prvotni prifina - jaka je prvotni pficina vzniku rizikové udalosti.

® Spoustéle - uvedou se indikatory skutecného vzniku rizikové udalosti.

® Reakce - uvedou se potencialni reakce na rizikovou udalost.

® Vlastnik - osoba, ktera je zodpovédna za riziko.

® Pravdépodobnost - vznik rizikové udalosti mize byt zatizen nizkou, stfedni nebo vysokou
pravdépodobnosti.

® Dopady - jestlize dojde k dané rizikové udalosti, miize mit nizky, stfedni nebo vysoky dopad
na uspéch projektu.
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® Stav - zde se uvede, zda k popsané rizikové udalosti doslo nebo nedoslo, zda je riziko nadale
relevantni (napt. koncept, aktivni, uzaviené, smazano, ptihodilo se).

® Datum - datum identifikace rizika, datum zmény stavu rizika, datum reakce na rizikovou
udalost (polozka datum se mtze vyskytnout ve vice variantach).

9.4. Matice hodnoceni dopadu

Cil projektu velmi nizky nizky stiedni vysoky velmi vysoky
0.05 0.1 0.2 0.4 0.8
Naklady Nevyznamné Zvyseni nakladd | ZvySeni Zvyseni Zvyseni
zvyieni o méné nez 5% nakladio 5az | ndkladlio 10 | ndkladi o vice
nakladi 10 % az 20 % nez 20%
Harmonogram | Nevyznamny Skluz mensinez | Celkovy skluz | Celkovy skluz | Celkovy skluz
skluz 5% 5-10% 10-20% V& nez 20%
Rozsah Sotva Postizeny méné Postizeny Pro klienta Konecny
postiehnutelné | dtlezité oblasti hlavni nepfijatelna produkt
zmensenti rozsahu oblasti rozsahu | redukce projektu je
rozsahu rozsahu nepouzitelny
Kvalita Sotva Postizeny pouze | Snizeni kvality | Pro klienta Kone¢ny
postiehnutelné | aplikace s velmi | VyZaduje nepfijatelné produkt
snizeni kvality | naro¢nou sQuhlasi sniZeni kvality | projektu je
zakaznika v
funkcionalitou nepouZitelny
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9.5. Mésicni hodnoceni rizik

Rizikova Aktualni | Minuly Mésicu Postup FeSeni
udalost mésic mésic | mezi nejriz.

Chybné odhady 1 2 3 Probiha revize odhadt
casového planu dob trvani
Chybné odhady 2 4 3 Probiha revize odhadt
nakladi naklada
Nedostate¢né 3 3 2 Probiha kompletni revize
planovani planu
Nejednoznacna 4 1 4 Konaji se schtizky
specifikace se zadavatelem

k uptesnéni

rozsahu
Vyména manaZera 5 5 3 Konaji se denni mitinky
projektu nového manazera

s vedoucimi skupin

Tabulka 9.5-1 Sledovani péti nejrizikovejsich polozek
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9.6. Ukazka vystupu vysledného vyhodnoceni zmény

Vysledné vyhodnoceni zmény - po realizaci zmény

Cislo NZ:

Blok:

Datum nutného ukonce
realizace zmény z divodu
Zivotnos

Datum nutného ukonéen
realizace zmény z divodu
nedostupnosti ND

Nazev akce:

Manazer zmény:

Naklady na zménu:

Bodové

Pozndmky Stupnice OZ| ohodnoceni

ek pinosrrata | Ohodnoceni
tis. Sk]

1.1 Jaderna bezpeénost

1.2 |Radiatni bezpectnost

1.3  |Fyzicka ochrana

1.4  |Havarijni planovani

2.1 |Redlna zirata vykonu (poruchovost)

2.2 |Riziko nezviadnuti abnormalnich stavl

2.3 |Zivolnost

2.4 Nedostupnost ND

3.1 |Naroénost idrzby

3.2 |TDcyklus

3.3 Palivovy cyklus

3.4  |Kvalita produktu (syst. sluzby)

3.5 Délka GO

3.6 |Racionalizaéni opatfeni

3.7 |Spotieba médii

4.1 Vypusté a emise

4.2 Produkce odpadi

4.3 Prevence ekologickych havarii

5.1 Pozami bezpecnost

5.2 |Technicka bezpecnost

5.3 |BOzZP

54 Hygiena a ergonomie

6.1 Vnéjsi akceptovatelnost

6.2  |Vnilini akceptovatelnost

7.1 |Pozadavky a doporuceni

7.2 |Pozadavky predpist

7.3 Legislativa

8.1 Souvislost s jinou akel

9.1 |Ostani viivy

Suma celkem .

Tabulka 9.6-1 Vysledné vyhodnoceni zmény
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