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Riskuji, tedy jsem (1. ¢ast)

Rika se, Ze ¢lovék riskuje uz tim, Ze se narodil. Rizika se tedy nelze zbavit, Ize ho v3ak Fidit.
A co vice, na zéklad€ fizeni rizika Ize v podnicich usetfit zna¢né finanéni ¢astky, nemluvé
uZ o zdravi a Zivotech lidi. V &lanku Udrzba §ita na miru (viz Elektro 7/2009) jsme hovo-
rili o planovani adrzby vyrobnich a jinych zarizeni na zakladé fizeni rizik. Nyni se na tuto
problematiku podivame obecnéji a vysvétlime si zakladni principy fizeni rizik, které apliku-
ji nejen velké organizace v sofistikovanych ridicich systémech, ale stejné tak kdokoli z nés

zcela intuitivné v kazdodennim zivoté.

Priklad intuitivniho fizeni rizika
v kaZzdodennim Zivoté

Intuitivni fizeni rizika provadi ¢lovek kaz-
dodenné, pri¢emz zcela automaticky procha-
zi v8emi fdzemi procesu fizeni rizik, o nichz
bude v tomto ¢lanku dale fe¢. UkaZeme si je
tedy nejprve na zcela béZné situaci, piislusné
faze a pojmy si dile obecné vymezime a na-
konec ukaZzeme jejich aplikaci v systematic-
kém podnikovém fizeni.

Za priklad ndm nyni poslouZi planovani ces-
ty do zaméstnani rano pfiméstskym autobusem:
Identifikace rizika:

O problémy z pozdniho ptichodu na dilezi-
tou poradu v disledku zpozdéni autobusu.

Ohodnoceni rizika:

O dopad: pozdni piichod by popudil nadii-
zeného a zkomplikoval dalsi préci, ale du-
sledky by nebyly nefesitelné — dopad je
sttedné zévazZny;

O pravdépodobnost: ranni autobusy jsou pra-
videlné zpozdéné, tj. pravdépodobnost je
vysoka;

O nacasovdni rizika a odpovédnd osoba: nut-
né rozhodnout hned a nikdo jiny to za mne
neudéla.

Odpovéd na riziko — mozné alternativy:

O zcela odstranit riziko: viibec nejezdit domd,
coZ je vSak spojeno se zna¢nym nepohod-
lim pfenocovani na pracovisti, navic vzni-
ka sekundarni riziko — Zarlivy partner/
/partnerka nas bude podeziivat z postran-
nich umysli;

O sniZit pravdépodobnost rizika:

—jet o autobus dfive — vznika sekundarni
riziko: maldtnost na poradé v disledku
drivéjsiho vstavani;

— jet vlastnim autem — vznikd sekundarni ri-
ziko: zpoZzdéni kvili potiZim s parkovanim;

O sniZit dopad: predem se nadfizenému
omluvit pro pripad potiZi a pfesunout svoji
agendu na konec porady — vzniké sekun-
darni riziko: rozzlobeny nadfizeny, nesou-
sttedéni kolegové;

O prevést/rozptylit: dikladné informovat ko-
legu, ktery mne zastane, pokud pfijdu poz-
dé — vznika sekundarni riziko: kolega pro-
jedna véc jinak, neZ chci;

O absorbovat: vytvorit si zaloZni plan jiného
zpuisobu projednani své agendy pro pfipad
pozdniho pfichodu nebo zmeskani porady;

O ignorovat: nastane-li zpoZdéni, nedélat nic
a vyckat dalsiho vyvoje situace.

Prijeti jedné z alternativ a jeji provedeni:

O rozhodnuto jet o autobus dfive,

O sekunddrni riziko maldtnosti na pora-
dé bylo predem sniZeno pomoci vétSiho
mnoZstvi kavy, rezidudlni (zbyvajici) ri-
ziko malétnosti bylo ignorovano.

Kontrola a zpétna vazba:

O navzdory rezidualnim problémtim s malat-
nosti na poradé bylo toto feseni ohodnoce-
no jako pfijatelné pro pfisti podobnou si-
tuaci.

Ridici proces

Uvedené kroky — identifikace rizika, ohod-
noceni rizika, odpovéd na riziko, pfijeti jedné
z alternativ a pouceni pro pristé, jsou ve sku-
te¢nosti dil¢i faze procesu fizeni rizik. Aby-
chom vSak mohli tento proces vymezit obec-
né, musime se nejprve shodnout na tom, co
je to samo Fizeni. Systémova definice pravi,
Ze jde o ovliviiovani Fizeného objektu Fidi-
cim subjektem za tcelem dosaZeni stano-
veného cile. DuleZitou soucésti kazdého fi-
diciho procesu je rozhodovani, jak jej zna-
zorfiuje obr. 1.
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Obr. 1. Ridici proces

Kazdé rozhodovani tedy:

O je nutné vidét v kontextu s ostatnimi sloz-
kami fidiciho procesu,

O je klicovou sloZkou tohoto procesu.

Ke spravnému rozhodovani jsou tfeba in-
formace — tedy takové udaje, které snizi
miru nejistoty pri rozhodovani. Tento roz-
dil mezi idaji a informacemi je dosti zasad-
ni. Mnoho manaZeri, zejména ve velkych fir-
mach, je zahrnuto tdaji z nejriznéjsich hla-
Seni, svodek, statistik, analyz apod., z nichzZ
vSak pro jejich mnozstvi a komplikovanost
nedokaZe ziskat informaci. V manaZerské te-
orii se pak ¢asto hovoii o data overload (pte-
tizeni tdaji) nebo o analysis paralysis (para-
lyze z analyzy).
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Rozhodovani a riziko

Tak, jako kazdé fizeni v sobé obsahu-
je rozhodovani, kazdé rozhodovéni s sebou
nese riziko, totiZ takovou udalost nebo sled
udalosti, které mohou zménit nas zamér.

Riziko je vztaZeno ke konkrétni predvi-
dané udilosti a je dino zavaznosti dopa-
du této udalosti a pravdépodobnosti, s niZ
k udalosti dojde.

Odpovédi na riziko je pak logicky &in-
nost smétujici ke sniZzeni pravdépodobnosti
vzniklého rizika nebo vyznamu jeho dopa-
da. Sama odpovéd na riziko vSak muze byt
zdrojem nové vzniklého rizika — hovofime
pak o sekundarnim riziku.

Prijatelnost rizika je Casto subjektivnim
nazorem. Z4avisi na thlu pohledu, zkuSenos-
tech a zaujatosti jedince nebo organizace, jeZ
tvori dsudek. V nékterych pfipadech miize
byt definovédna predpisem (naptiklad pfipust-
né procento poruch). Pfi rozhodovani o pfi-
jatelnosti rizika je dilezité brat v ivahu i na-
zory téch, ktefi mohou ovlivnit podnik nebo
projekt, i kdyZ se nejednd o odborniky. Je-
jich nazory na to, co je pfijatelnym rizikem,
se pritom mohou liSit od naseho. Realismus
je v praxi pfitom Casto odmitin jako zby-
teCny pesimismus. Timto zplisobem zpravy
v podnicich (a hodnocenti rizika) sméfuji spi-
Se k optimismu, ktery je Casto nerealisticky.

Rozhodovani 1ze z pohledu rizika rozéle-
nit na nékolik kategorii, jak ukazuje tabulka.

Kategorie rozhodovani

Rozhodnuti | DuleZitost MnozZstvi
rozhodnuti informaci
zjevné vysoka velké
jednoduché nizka velké
libovolné nizka malé
rizikové vysoka malé

Je snadné odloZit rozhodnuti s tim, Ze je
tteba vice informaci. To vSak 1ze udélat pou-
ze v piipadé, kdy je potieba dalSich informaci
redlné podloZena (rizikova rozhodnuti). Odlo-
Zeni rozhodnuti vede obvykle ke zbyte¢nému
zpozdéni a k dal$im problémum.

Proces rizeni rizika

Nyni vime jiZ dost na to, abychom si moh-
li definovat pojem Fizeni rizika. Jde o pro-
ces, pii némz se formuluji, zdavodiiuji, pla-
nuji, iniciuji, urychluji, monitoruji, hodnoti,
prizpisobuji a pripadné ukoncuji odpové-
di na rizika.

Proces fizeni rizika souhrnné ukazuje obr. 2.
Rizen rizika je v praxi tradiéné spiSe intuitivni
neZ systematické. To ma vSak néktera uskali:
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O mohou se ignorovat nebo vyloucit zjevna
rizika,
O predpoklady jsou nerealistické,
O nerozpoznaji se zmény v pfedpokladech,
O nerozpoznaji se sekundérni rizika.
Je proto velice dilezité identifikovat vztahy:
O mezi riziky (primdrnimi) navzdjem,
mezi primarnimi a sekundarnimi riziky,
O mezi sekundarnimi riziky navzajem.
Témito otdzkami se zabyva piipravna faze,
jiZ proces fizeni rizika zacina.

]

podminky mohou byt stejné dobfe technic-
ké a obchodni jako politické a narodohos-
podarské.

Stanovit zpiisob, jak bude probihat hodno-
ceni rizik, znamend nejen definovat potieb-
né metody a nastroje, ale také urcit kdo, kdy
a za jakych podminek bude rizika hodnotit.
Znamena to tedy zejména:

O urcit metodu hodnoceni rizik, kterd bude
odpovidat zdvaznosti problému i redlnym
moznostem zpracovateli;
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Pripravna faze

Smyslem pfipravné faze je spravné na-
smérovat proces fizeni rizik z hlediska tcelu
a nastroju. K tomu je tfeba:

O definovat kontext fizeni rizik,

O stanovit zpsob, jakym budou rizika hod-
nocena,

O shromaZdit potfebné informace.

Kontextem rizik rozumime predevsim ucel
a cil fizeni rizika. Ze vSeho nejdfiv je tedy
tfeba dat jasnou odpovéd na otazky:

O Pro¢ se provadi hodnocenti rizika?

O Jaké rozhodnuti je tfeba udélat?

O Jaké udaje jsou nutné k podpore téch, kte-
ti rozhoduji?

Je ptitom tieba pocitat s tim, Ze rizni lidé,
organizacni Gtvary ¢i zjmové skupiny budou
mit na tuto véc odlisné nazory. VSechny tyto od-
li$né ndzory se proto musi sjednotit tak, aby se
doséhlo jasného cile, se kterym kaZdy souhlasi.

Pfi stanoveni kontextu je tfeba také ur-
¢it vSechny vnitini a vnéj$i podminky, kte-
ré mohou ovlivnit naSe rozhodovani. Tyto

O urdit posloupnost prace a idaje, které se
musi zajistit;

O urdit, kdo provede prici, véetné pripadné
podpory od ostatnich.

Pii ur¢eni potfebnych ddajt a jejich shro-
mazdovani je tfeba postupovat icelné a hos-
podéarné. V praxi to znamena predevsim:

O sbirat idaje pouze tehdy, pokud uZ nejsou
k dispozici;

O sbirat jen takové udaje, které jsou skutecné
tieba (tedy vyhnout se jiZ zmifiované ,,pa-
ralyze z analyzy®);

O oslovit pouze ty lidi ¢i organizace, ktefi
(které) mohou poskytnout realistické udaje.

Identifikace rizika

Prvnim krokem fizeni rizik v uZsim slova
smyslu je identifikace rizika. Pfi identifikaci
rizika lze pouZzit nésledujici techniky:

O individudlni zkuSenosti;

O udaje z minulych obdobi — publikované sta-
tistiky ¢i odborné ¢lanky, podnikova data-
baze, internetové zdroje apod.;
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O nazor(y) odbornikd, ziskané pomoci tech-
nik kolektivniho rozhodovani — skupiny/
/setkani, workshopy, delfska metoda,
brainstorming.

Zmitované techniky kolektivniho roz-
hodovani si jes§té pro potradek strucné defi-
nujeme:

Brainstormingem se rozumi metoda, kdy
jsou v prvni fazi generovidny naméty, aniZ by
byly posuzovany, a ve druhé fazi jsou pak
analyzovény.

Delfska metoda znamena nezavislé ano-
nymni shromaZzdéni ndmétl od navzijem ne-
zavislych experttl, jejich sumarizace koordi-
natorem a opétovné posuzovani takto ziska-
ného konsenzu experty.

Workshopem se rozumi fizend tymova
diskuse vedouci k ur¢enému cili.

Aby byla identifikace rizik efektivni, je
uzitecné se fidit nékterymi pravidly, 1éty pro-
véfenymi v praxi.

Efektivni identifikace rizik musi spliiovat
nasledujici pozadavky:

O vyZaduje zasvéceny Usudek,

O musi zahrnovat klicové hrace.
Individualni zkuSenosti jsou zfidkakdy

dostacujici, ale kazdy jedinec m4 jedine¢né
zkuSenosti, které mohou byt cenné. O slou-
¢eni individudlnich zkuSenosti a exaktnich
metod se snazi napf. jiZ zmifiovana delf-
skd metoda.

Udaje z minulych obdobi, zejména po-
kud jsou takovéto udaje prevzaty od jinych
organizaci, jsou zfidkakdy plné slucitelné
se soucasnou situaci, proto se musi vyuZzivat
zv14sté opatrné.

PouZivani pfedem pfipravenych seznami
rizik bez dalsi oteviené diskuse odrazuje od
peclivého zvazovani jedine¢nych okolnosti
a rizik soucasného problému.

Workshopy a brainstorming jsou velmi
efektivni ale maji sva tskali, jimZ je nutné
predejit. Tém, ktefi je organizuji, lze proto
neZ doporucit:

O vyvarovat se ,,skupinového mysleni®, tzn.
situace, kdy se jednotlivci snazi fici spise
to, co se domnivaji, Ze ostatni povazuji za
spravné, nez to, co si skutecné mysli;

O vyvarovat se jakychkoliv pfedsudkt a za-
ujatosti (jak individuélni tak kolektivni);

O dat si pozor na dominantni jedince —
kdo je nejvice slySet, nemusi mit nutné
pravdu;

O ohlidat si, aby byli zahrnuti pouze ti lidé,
ktefi maji pfimérené zkusenosti — vnaseni
nekvalifikovanych nazort skrze ,.konsen-
zus* €1 ,,kompromis* vZdy znehodnoti vy-
sledné rozhodnuti.

A konecné, je nutné mit neustale na pa-
méti vztah rizika a problému: Problém se
muZe stat rizikem tehdy, jestliZe se po pro-
zkoumani ukédZe jako realna hrozba. Opac-
né, rizikem neni sebezdvaznéjsi problém,
ktery vSak redlné nehrozi.

(pokracovdni pristé)
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