
Projektová rizika nebo rizikové projekty?
Lukáš Neduchal, EY



Hlavní příčiny selhání projektů

►Společnosti si dosud nepřivlastnily individuální projektový přístup, správu, 
řízení, procesy a nástroje na pokrytí komplexity projektu

►Řeší se symptomy projektových problémů místo hledání původu problému
►Projekty neberou do úvahy reziduální rizika, prediktivní rizika ani diskrétní 

rizika a tím zkreslují obraz reportovaných projektových rizik
►Organizace předpokládají, že větší a složitější projekty lze řídit podobným 

způsobem jako ty menší, méně komplexní projekty, které byly úspěšné v 
minulosti.

Pouze 35% všech projektů je považováno za úspěšné 
a 17% IT projektů dopadne tak špatně, že mohou 
ohrozit samotnou existenci firmy.*

•1. National Institute of Science & Technology, Gartner, Forrester, CIO magazine, The Standish Group, Steven’s
•Institute of Technology, MORI Captains of Industry, EY CBK, Dept. of Trade & Industry
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► 8. rok
► 123 společností v rámci SR a ČR

► EY (původně Ernst & Young)
► s podporou SK a CZ PMI komory

Průzkum Projektového Řízení 2015
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Prezentujúci
Poznámky prezentácie
Konfrontacia slabych stranok



 V rámci termínu a 
rozpočtu skončilo 
pouze 56% 
projektů

 1/5 projektů 
formálně zvýšila 
svůj rozpočet o 
25% a více...

Nejčastější typy projektů realizovaných v posledních dvou letech

Nejméně úspěšné typy projektů

Typy projektů
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Standardy a nástroje
Nejpoužívanější standardy: 
Interní (65 %), PMI (13 %), PRINCE 2 (12 %).

Nejpoužívanější SW: 
MS Project, MS Excel

Další nástroje:
Google Docs, Cloud services,
Skype, videoconferencing.
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Chart1
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Selhání projektu je většinou možné identifikovat téměř okamžitě už během 
přípravné fáze projektu
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Jiné

Odpor zaměstnanců ke změnám mimo projektový tým

Špatné řízení dodavatelů a následná slabá kontrola nad nimi

Nekompatibilita s organizačními procesy a strategickými cíli

Slabá motivace projektového týmu

Komunikační problémy

Špatné vyhodnocení přínosů projektu („Business case“)

Slabé řízení projektu / nejasná organizační struktura

Nedostatečná podpora ze strany vrcholového managementu

Změny ekonomického a makroekonomického prostředí

Nedostatečné řízení rizik a řešení problémů

Změna rozsahu projektu v důsledku vnějších změn

Špatné personální zajištění projektu a koordinace týmu

Nedostatečný nebo příliš optimistický rozpočet / plánování

Rozdílné očekávání výstupů z projektu

Změna rozsahu projektu kvůli špatnému vymezení projektu

2013 2015

Hlavní příčiny neúspěchu projektů

+ 12 %

+ 10 %
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Prezentujúci
Poznámky prezentácie
Jako hlavní důvod neúspěchu projektů zůstává „změna rozsahu projektu kvůli špatnému vymezení projektu“. Tento důvod označilo dokonce o 12 p. b. více respondentů než v roce 2013.
Mezi důvody, které oproti roku 2013 výrazněji stouply, patří například „nedostatečný nebo příliš optimistický rozpočet“ (o 11 p. b. z 6. na 3. místo), „nedostatečné řízení rizik a řešení problémů“ (o 10 p. b. ze 14. na 6. místo) a „změny ekonomického a makroekonomického prostředí“ (o 6 p. b. z 13. na 7. místo).
Naopak mezi důvody, které oproti roku 2013 výrazněji propadly, patří například „nedostatečná podpora ze strany vrcholového managementu“ (o 15 p. b. z 3. na 8. místo)
První tři nejčastější důvody jsou uváděny především společnostmi s tržbami do 200 mil. eur za rok.
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Skutečné nálezy z praxe IT projektů
►Žádná použitá oficiální metodika 

PM
►Nekvalifikovaný PM
►Optimistická integrační časová osa 

a podcenění komplexity rozhraní
►Jednoduché nebo zcela chybějící 

dokumentace  procesů (AS-IS, TO-BE)

►Nedostatečné plánování zdrojů
►Nerealistický Go-Live termín
►Podceněný rozsah a doba pro 

testovaní (UAT, FT, IT)

►Nepřipravená datová migrace 
a/nebo nedohodnutá s předchozím 
dodavatelem systému

►Projektové záměry a cíle byly od 
začátku nejasné nebo matoucí
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►Velké množství pokračujících 
změnových požadavků v průběhu 
projektu

►Nedostatečně připravená IT 
infrastruktura na zvládnutí nových 
požadavků

►Šetření na vzdělávání a tréningu 
uživatelů

►Změna klíčových projektových 
pracovníků v průběhu projektu

►Projekt byl především snaha IT 
oddělení

►“Bezpečnostní model bude 
dodán… později”

EY



Identifikované problémy spojené s riziky

► Nejasný rizikový apetit organizace
► Identifikace hrozeb nebo rizik?
► Identifikace irelevantních rizik pro cíle projektu
►Kontrola a řízení procesu řízení rizik a nikoliv   
konečných výsledků projektu

► Zavádějící nebo zcela chybný reporting rizik

8 EY



Komplexita projektu
►Většina projektových týmu je schopna identifikovat známa rizika (nazývaná 

také diskrétní rizika), ale jen velmi málo organizací chápe, že existují i 
inherentní rizika v každém projektu, které jsou přímo vytvářena  
komplexitou projektu (mírou složitosti).

►Tato přirozená rizika často zůstávají týmu neznámá až do pozdních fází 
projektu, kdy jsou již zmírňující a nápravná opatření velmi nákladná a mající 
největší negativní dopad na projektový plán a cílové benefity.

►Kromě toho, větší a složitější programy jsou exponenciálně rizikovější než 
menší programy a nemohou být řízeny podobným způsobem.

Proč jen nesnížit složitost projektu, a tím i riziko?

► Oblasti s vyšší složitostí v rámci projektu jsou obvykle také tvůrci a nositelé 
největší části přínosů projektu.

9 EY



Snížení zbytkového rizika

Faktory složitosti
 Rozsah a požadavky
 Tým
 Ekosystém dodavatele
 Čas
 Vývoj a nasazení
 Organizační změny

Riziko

Komplexita

Míra tolerance rizika 
organizací

Projekty s 
nižší složitostí 
mají mnohem 

nižší rizika 
než projekty s 

vyšší 
složitostí

Zbytkové riziko 
by mělo být pod 
hranicí tolerance 
rizika organizací 

Inherentní riziko je 
exponenciálně řízené 
komplexitou

Snížení rizika pro stejnou 
úroveň složitosti projektu je 
dosaženo prostřednictvím 
účinného uplatňování řídících 
kontrol, aktivit a nástrojů

Zkušenosti klientů EY 
potvrzují, že správa a 
řízení hrají významnou 
úlohu při řízení 
komplexity programu.

Prezentujúci
Poznámky prezentácie
So what can be done to identify complexity and reduce risks?
The goal should not be to reduce the complexity of the project, but to reduce the risk
associated with that complexity. Risk reduction is normally attempted by applying
company standard governance, controls and processes; however, this approach
generally results in under-controlling larger, more complex projects and over-controlling
smaller, less complex projects. Both approaches lead to disappointing results.
While risk cannot be eliminated from a project completely, it can be reduced if the
project approach, governance, controls, processes and the team’s maturity is adapted
to address the specific areas that are driving the complexity of the project. The amount
of inherent risk remaining after adaptation is called “residual risk”: what and how
much adaptation is performed determines the amount of residual risk in a project.
The objective is to reduce the residual risk so it is below the organization’s tolerance
for risk and predictive impacts on outcomes are acceptable.



Předvídaní implementačních rizik

Neschopnost identifikovat a řešit reziduální rizika je klíčovým 
faktorem ve špatném výkonu projektu.

Analýzou komplexity můžeme získat odhad implementačních rizik, což 
může pomoci manažerům pro rozhodnutí o projektovém přístupu, 
správě a procesech pro snížení reziduálních rizik tak, aby byla nižší  
než prahové hodnoty rizika organizace. Čím dříve se těmto potřebám 
porozumí, tím lepší může mít rozhodnutí dopad na úspěch projektu.  

Nejlepší je tedy přizpůsobit projekt v jeho nejrannějším 
stádiu, aby se dosáhlo největšího vlivu !

11 EY



Dopad rizik

Před-plánování

Strategie a 
stanovení rizik

Tvorba 
Správy projektu

Projektový 
management

Tvorba

Týmy, týmové 
schopnosti

Dodavatelé, 
dodavatelské schopnosti

Multi-týmová 
spolupráce

Provedení

Obory projektu Zodpovědnosti v 
progamu

Důvěryhodnost 
týmu

Uzavření

Efekt konečného 
termínu

Posouzení připravenosti 
„go-live“ Dosažení přínosů

Rizika jsou 
vytvářena a 
rostou v důsledku 
chybných kroků v 
před-plánování a 
ve fázi tvorby
programu.

Zástupné
U

ltim
átní

Bohužel, většina 
rizik je odhalena 
až v pozdějších 
stavech realizace
a ve fázi uzavření
programu.
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Prezentujúci
Poznámky prezentácie
Predicting risks based on planned governance, management,
processes, controls, suppliers and the project team
The foundation for a successful program is set before the project even starts.
Avoiding or taking shortcuts in the crucial pre-planning and formation areas,
(as outlined in figure 3), will lead to a significant impact on project success. This
impact may take the form of missed deadlines, budget overruns, reduced benefits and
burned-out teams.
Proper pre-planning and formation involves adapting the project selection, governance,
project management processes, team and suppliers to the complexity of the project. Each
of these areas should be reviewed to determine if risks are being introduced to the project
due to poor adaptation, or if risks are being mitigated due to effective adaptation.
EY has found that higher maturity companies take the time to have effective reviews to
determine if proper planning was done in the pre-planning and formation phases and
the degree to which the project is ready to start. Lower maturity organizations tend
to rush into project execution or wait until issues arise due to poor readiness and then
react by “firefighting” problem solving and decision-making.




čas, náklady, přínosy, rozsah, kvalita a organizace 
týmu

Dopad prediktivních rizik je identifikován jako riziko 
toho, že faktor byl opomenut nebo nedostatečně 
adresován v prvotních fázích projektu. 

Faktory úspěchu projektu

13 EY



EY „kolo důvěry“
Vysoce riziková oblast
vyžadující opatření, přičemž 
dopad nevyřešení tohoto 
problému je významný

Management si je vědom rizika 
a/anebo má zavedená 
nápravná opatření. Je to řízeno 
a sledováno.

Oblast je řízena na vhodné 
úrovni

Nezačato

Hotspots *

14 EY

Prezentujúci
Poznámky prezentácie
x



Ukázka z checklistu rizik

Fáza projektu:  Predprojektová príprava
Fáza Riziko

F1

Nejasná definícia kľúčových užívateľov
Nedostatočná motivácia pracovníkov zapojených do projektu a vytvorenie tímov 
Nevyjasnenie si rolí na projekte
Nezaistená súčinnosť tretích strán
Nevypracovaná komunikačná matica, pravidlá komunikácie
Nedostatočná motivácia a priestor pre projektový tím
Nejasná organizačná štruktúra projektového tímu:

• Kľúčoví užívatelia (znalosť podnikových procesov, testovanie, školenie koncových 
užívateľov, akceptácia projektových etáp)
• Vedúci projektu – dodávateľ / zákazník (každodenné riadenie projektového tímu)
• Výkonný zadávateľ projektu (zodpovednosť a komunikácia ohľadne celkových 
dlhodobých cieľov)
• Poradenský tím dodávateľa



► Sezvěte si všechny svoje projektové manažery, 
vedoucí, příp. kritické uživatele

► Sumarizujte si vše co se pokazilo na 
předchozích projektech

► Identifikujte oblasti kontroly
► Doplňte o „good practice“ a vyrobte si
► “Checklist”
► Předpřipravte a zkontrolujte vše dopředu 
► Maximálně předvídejte implementační rizika 

Moje doporučení

16 EY



Zlepšení výsledků projektu
Proveďte 
analýzu 

komplexity a 
prediktivních 

rizik

Přizpůsobte 
schopnosti 
týmu pro 

snížení 
zbytkového 

rizika
Přizpůsobte 
programový 
přístup kvůli 

snížení 
prediktivního 

rizika

Provádějte 
kvantitativní 
a kvalitativní  

analýzy 
diskrétních 

rizik

Plánujte a 
seřaďte 

opatření pro 
zmírnění/ 

eliminaci rizik

17 EY

Prezentujúci
Poznámky prezentácie
Improving  project outcomes

A holistic approach to project risk management will yield the greatest impact in
improving project success and outcomes. Effective risk analysis provides a fact-based
understanding of residual risk, predictive risk and discrete risk that enables early and
effective decision-making that can have a direct impact on project success.
A combination of periodic complexity analysis and predictive risk analysis, along with
regular qualitative and quantitative discrete risk analysis, a feedback loop process
that can effectively identify risks at the earliest possible time and provide the basis
for remediation actions that can increase the chances of project success through
improved schedule performance, improved budget performance and improved benefit
realization — thereby unlocking the full potential of your program investment.



►EY Vám může pomoci realizovat úspěšné programy a projekty a podpořit 
zaměstnance v různých oblastech projektového řízení. Zatímco Vaše organizace 
pravděpodobně nerealizuje každý týden specializovaný program či projekt, naši 
odborníci ano. K dispozici máme řadu zkušených projektových manažerů, kteří mají 
požadované znalosti, díky nimž jsou schopni poskytovat služby v souvislosti s mnoha 
různými typy programů a projektů. 

Služby EY v oblasti projektového řízení

Řízení projektů

► Plánování a koordinace aktivit

►Řízení nebo revize rizik projektu a dalších 
oblastí řízení projektu, řízení změn

Implementace projektového řízení
► Vyhodnocení současného stavu a definování

cílového stavu

► Řízení procesu změny

► Tvorba / revize metodiky, vč. formulářů

Projektová kancelář (PMO) Studie proveditelnosti a
„Program Assurance“

► Nastavení role PMO

► Nastavení / posouzení organizace PMO

► Nastavení interních procesů

► Rozvoj projektových manažerů

► Příprava implementace SW pro řízení projektů

► Studie proveditelnosti významných projektů

► Revize po implementaci projektu či dosažení 
cíle projektu

18 EY
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