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Riskuji, tedy jsem

Nez prejdeme k otdzkdm hodnoceni ri-
zik, ukaZeme si na konkrétnim piipad¢, jaké
nasledky mohou mit chyby v piipravné fazi
a ve fazi identifikace rizika.

Pripad z praxe - Spatna piiprava fizeni
rizika a jeho identifikace

Organizace poskytujici obyvateltim Zivot-
né duleZité technické sluzby se rozhodla re-
alizovat projekt, ktery mél plné automatizo-
vat jeji dispecersky systém. Jeho cilem bylo
béhem dvou let nahradit existujici ,,manu-
alni papirovy systém‘ kontroly pohotovost-
nich vozi a sledovat polohu kazdého vozu
a jeho posadky. Systém jako celek byl plné
zaveden, béhem tydne se vSak zcela zhroutil
a upustilo se od né&j. Kromé finanénich $kod
doslo k ohroZeni obyvatel z divodu pozd-
nich zdsahi.

Bezprostfedni pfi¢inou kolapsu byla drob-
na programova chyba v disledku nesprav-
né zadanych dat od posadek pohotovostnich
vozl. Toto selhdni v§ak mélo mnohem Sir-
§i souvislosti:

O Projekt nebyl piesné definovan. Informac-
ni systém pred tim, neZ byl vyvinut a za-
veden, nebyl konzultovan s uZivateli — po-
sddkami pohotovostnich vozu.

O Na projekt se nahliZelo jako na pouhy vy-
voj informacniho softwarového systému,
ve skute¢nosti v§ak znamenal kompletni
zménu vnitfnich procest v organizaci. Na
tuto zménu nebyli zaméstnanci pfiprave-
ni, a neméli tak dostatek schopnosti ani
z&jmu se systémem a jeho autory spolu-
pracovat.

O Systém kromé toho vyzadoval ,,dokonalé
informace®, ¢ehoZ nebylo mozné v praxi
dosahnout.

O V disledku chybného ohodnoceni projek-
tu a jeho souvislosti nebyla vénovana do-
state¢na pozornost a péce procesu imple-
mentace systému.

Zobecnime-li to z pohledu vyse uvede-
nych poznatki o fizeni rizik, v tomto pfipa-
dé rizika selhani systému, miZeme nez kon-
statovat, Ze:

O nebyl spravné definovan organiza¢ni kon-
text rizika,

O do procesu fizeni rizika nebyli zapojeni
odpovidajici lidé,

O riziko tak bylo chybné identifikovano pou-
ze jako jednoduchy technicky problém, za-
timco ve skutecnosti §lo o komplexni or-
ganizacni riziko,

O nésledné pak i cely dalsi proces fizeni rizi-
ka byl zcela neadekvitni jeho povaze, coz
mélo velmi vazné nasledky.

Ohodnoceni rizika

Identifikovana rizika je nyni tfeba ohodno-
tit. Jak je uvedeno v tivodu 1. ¢asti tohoto ¢lan-
ku, pro riziko je charakteristickd mira dopadu
a pravdépodobnost, s niZ nastane. Pro fizent ri-
zika je rovnéz dulezité, kdo je za néj odpovéd-
ny, resp. kdo je schopen jej kontrolovat. Nu,
a v neposledni fadé hraje duleZitou roli i naca-
sovani rizika, tedy kdy lze ocekavat, Ze nastane.
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Obr. 1. Mapa rizik

Shrnuto, rizika hodnotime z hlediska:

O pravdépodobnosti, s niZ nastanou,

O ocekdvanych dopadd,

O nositelu rizika,

O moZného nacasovani rizika.

Ohodnoceni rizika miZe byt v zdsadé dvoji:

O kvalitativni — slovni (vysoké, stfedni, niz-
ké),

O kvantitativni — matematické (pfifazeni ¢i-
selnych hodnot).

Pro kvalitativni ohodnoceni rizika se
pouzivaji nékteré metody jako workshopy
¢i delfskd metoda spole¢né i pro identifika-
ci rizik (viz 1. ¢ast tohoto ¢lanku v Elektru
11/2009).

Mezi dilezité néstroje pro kvalitativni
hodnoceni rizika s ptfimou vazbou na jeho fi-
zeni se déle fadi mapa rizik (viz obr. 1). Mapa
rizik udava zakladni vztah mezi pravdépo-
dobnosti rizika a zdvaZznosti ocekdvanych
dopadu a z tohoto vztahu vyvozuje zdkladni
doporuceni do oblasti fizeni rizik — tedy za-
kladni typy odpovédi na riziko.

Mezi kvantitativni metody fadime ze-
jména techniky zaloZené na matematickém
a statistickém modelovani s vyuZitim data-
bazovych vstupt ¢i jinych historickych dda-
jti. Ukolem kvantitativnich metod je bliZe po-
psat ¢iselnymi ddaji vlastnosti rizik. Kvalita-
tivni a kvantitativni metody se tedy navzajem
nevylucuji, nybrz dopliuji. Ptiklad vystupu
z kvantitativni analyzy rizika ukazuje obr. 2.

Na zékladé ohodnoceni se v této fazi ri-
zikiim — a odtud dale jejich fizeni — pfira-
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di priority podle jejich dopadu a pravdépo-
dobnosti. Oba tyto parametry je nutné brat
v uvahu jak samostatné, tak ve vzajemnych
souvislostech. Riziko s velmi vysokym dopa-
dem, byt s mizivou pravdépodobnosti, je stile
velmi zdvazné — extrémnim piipadem muze
byt riziko havarie jaderné elektrarny. Napro-
ti tomu nema smysl, resp. bylo by velmi nee-
fektivni, podnikat nakladnd opatfeni k napro-
stému odstranéni rizika, jehoZ dopady nejsou
katastrofalni a pfitom jeho pravdépodobnost
neni pfili§ vysoka — napt. vypadek elektric-
kého proudu v dilné. Pfi stanoveni priorit je
tieba si uvédomit, Ze ostatni lidé ¢i organiza-
ce mohou mit jiné priority neZ my.

Kromé dopadu a pravdépodobnosti je nut-
né pfi stanoveni priorit brat v dvahu také na-
Casovani rizika. Malé riziko, jeZ bude puso-
bit zitra, miva prioritu pfed velkym rizikem,
které bude ptsobit za pil roku.

Pro potfeby rozhodovani je vhodné zpra-
covat seznam rizik ve formé odpovidajici
predmétu a tcelu pouziti. Klasickym prikla-
dem registru rizik v technickém fizeni je da-
tabdze poruch zafizeni, z niZ lze vychazet pii
planovani udrzby. Seznam rizik je nutné pri-
béZné aktualizovat, aby tdaje v ném obsaZe-
né mély co nejvétsi vypovidaci schopnost.

Odpovéd na riziko

Na riziko lze odpovédét nékolika zasad-
nimi zptsoby:

O odstranit,

sniZit,

prevést/rozptylit,

absorbovat,

pfijmout/ignorovat.

Konkrétni forma téchto odpovédi mize

byt rGznd v zavislosti na povaze rizika a ob-

lasti fizeni:

O sniZeni technického rizika mtiZe napf. zna-
menat zdvojeni nebo dokonale;jsi konstruk-
ci kritickych prvki;

O prevedeni rizika mimofadnych nakladt
predstavuje pojisténi;

O rozptyleni rizika ztrat na trzbach miZe zna-
menat dohody mezi provozovateli o vza-
jemné vypomoci pfi vypadku vyrobniho
zafizeni;

O absorbovani rizika v praxi znamend vytva-
feni rezerv;

O védomé prijeti, tedy ignorovéni rizika, ma
smysl tam, kde by jiné feSeni bylo naklad-
né&jsi nezZ samotné dopady.

SniZeni rizika miZe znamenat zménu zpU-
sobu ¢innosti. MiiZe rovnéZ znamenat zvyseni
nékladt a vétsi spotfebu asu. Je proto nutné
dikladné hodnotit, jak efektivni budou opat-
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feni na sniZeni rizika a jaké riziko zlstava,
jestlize tato opatfeni nebudou ¢i nemohou
byt uplné efektivni — tedy jaké zlstava rezi-
dualni riziko.

Z hlediska bezpecnosti je Zadouci, aby ri-
zika byla pokud mozZno odstrafiovana. Ve sku-
tecnosti v§ak muze byt velice sloZité néktera
rizika tplné odstranit. Je proto nutné Cinit re-
alistické predpoklady o tom, co miiZeme udé-
lat, abychom se jim vyhnuli, a o jejich prav-
dépodobnych dopadech. Pro vysi rizika se né-
kdy pouZzivé anglicky akronym ALARP — As
Low As Reasonably Possible, tedy tak nizké,
jak je rozumné mozné.

Odpovéd na riziko a nasledné kontrola vy-
sledného stavu znamenda kone¢né rozhodnuti
a ¢innost z néj vyplyvajici. Je proto tfeba od-
povidajici formou zakotvit odpovédi na rizika
do plant fizeni rizik. Tyto plany mohou mit
riznou formu v zavislosti na pfedmétu a typu
rizik. Pfikladem mohou byt:

O seznam projektovych rizik a pla-

rd obchodni vztah, pfitom zédkaznik vyZaduje

fakturaci aZ po kone¢ném dodéni vSech praci.

Identifikace rizika:

O pozdni zaplaceni nebo nezaplaceni ceny
za dodéavané prace.

Ohodnoceni rizika:

O dopad: zakazka ptedstavuje pro firmu vel-
ky objem vynaloZené prace a souvisejicich
néakladi, zaroven vaze velky pocet zamést-
nancl; dopad nezaplaceni nebo pozdni-
ho zaplaceni by byl tedy vysoky a lze jej
kvantifikovat: odpovidal by v prvnim pii-
padé vynaloZenym nékladim a v druhém
pripadé urokim z preklenovaciho tvéru;

O pravdépodobnost: zékaznik pisobi v od-
vétvi zasaZzeném hospodéiskou krizi, jeho
pozice na trhu je v8ak silnd; pravdépodob-
nost pozdniho zaplaceni odhadlo obchodni
oddéleni na 75 %, pravdépodobnost neza-
placeni v disledku platebni neschopnosti
na5 %;

Prijeti jedné z alternativ a jeji provedeni:

O rozhodnuto:

— jednat se zédkaznikem o jedné zalohové
platbé, vzniklé sekundérni riziko volby
jiného dodavatele sniZit nabidkou nad-
standardnich sluzeb;

— zbylé rezidudlni riziko absorbovat v ram-
ci existujici rezervy na firemnim tGctu.

Kontrola a zpétna vazba:

O zakdzka bylarealizovana za navrhovanych
podminek a mirné opozdéni plateb bylo
mozZné absorbovat v rdmci finan¢ni rezer-
vy firmy; zakaznik byl pro pfiSti zakazky
ohodnocen jako relativné spolehlivy a ote-
vieny jedndnim o obchodnich podminkach.

Rizeni bezpecnostniho rizika

Pfikladem je oSetfeni jednoho z rizik

v rdmci firemniho povodiiového planu. Mo-
delové situace: V suterénu vyrobni budovy
nachézejici se pobliZ feky je umis-

novanych odpovédi na rizika jako  [fwemse e — téna podnikova rozvodna, na jejimz
soucast fizeni projektu, e - fungovani zavisi vétsi ¢ast vyroby.
O hodnoceni rizik z dodavatelskych s Identifikace rizika:
vztahi jako soulést systému fize- | rermissss || mesion: Axprgaied e i sevie 10 boars o ot demands O zatopeni rozvodny povodiovou
ni zakdzek ve firmé, e —l SR —T vinou.
O harmonogramy udrZzby zafizeni Fare mode oot || ran ...,,....‘...,. ey — Ohodnoceni rizika:
v zévislosti na predpokladanych Jia_[| Mo | M O dopad: zatopeni rozvodny by
rizicich jejich poruch, il i e e zpusobilo jeji vazné poskoze-
O bezpecnostni pfedpisy a plany Kri-  [fawswn I ni, vysledkem by byla ztrata tr-
zové pripravenosti v pfipad€ bez- [ e e ¥ I Zeb zplsobend vypadkem vyro-
pecnostnich rizik ve firmé, - il by a znac¢né naklady na jeji zpro-
O krizové plany u vefejnych institu- [~ T s voznéni — oboji Ize kvantifikovat
ci. — n T na zakladé obchodnich kalkulaci;

Aby mély plany fizeni rizik smy-
sl, je nutné je provazat s ostatnimi
oblastmi fizeni, tj. predevSim zajis-
tit dostate¢né lidské, technické a fi-
nan¢ni zdroje pro jejich uskute¢néni. Je také
nutné mit neustéle na paméti, Ze plany fizeni
rizik jsou Zivym organismem — nejsou tedy
dany jednou provzdy, ale je tfeba je neustale
aktualizovat, tj. pribéZné vyhodnocovat jak
rizika samotnd, tak G¢innost a hospodarnost
uskute¢nénych odpovédi na rizika. Jen tak se
plan fizeni rizik nestane pouze nadbyte¢nym
svazkem ve skiini ¢i souborem v pocitaci,
ale skute¢né uc¢innym ndastrojem Setiicim fir-
mé penize, majetek, zdravi, lidské Zivoty a v
neposledni fadé dobrou povést.

Zavérem si ukaZzme dva ptiklady syste-
matického fizeni rizika v podniku: fizeni ob-
chodniho a bezpeénostniho rizika, jaka se
mohou vyskytnout v béZzné podnikatelské
praxi vyrobnich firem.

Priklady systematického Fizeni rizik
ve firmé

Rizeni obchodniho rizika

Ptikladem je oSetieni rizika pozdniho za-
placeni nebo nezaplaceni praci v rdmci firem-
niho systému fizeni zakdzek. Modelova situa-
ce: Nabizi se velkd zakdzka od vyznamného
zédkaznika, s nimZ vSak firma poprvé uzavi-

Obr. 2. Databdze poruch - pr/k/ad kvantitativni analyzy rizik
(ilustracni priklad)

O nacasovdni rizika a odpovédny organizac-
ni ttvar: nutné fesit okamZité; zodpovida
obchodni oddéleni;

Odpovéd na riziko — mozné alternativy:

O zcela odstranit: zakazku odmitnout; zna-
mena to ztratit velkou obchodni prileZitost,
navic vznika sekundarni riziko, Ze firma uz
nebude zdkaznikem pfisté oslovena;

O sniZit pravdépodobnost opoZdéné platby:
zakotvit do smlouvy sank¢ni poplatky do-
state¢né vysoké, aby odradily zakaznika od
opozdéné platby; vznikd sekundarni rizi-
ko, Ze zakaznik oslovi jiného dodavatele,
ktery na takto vysokych poplatcich netrva;

O sniZit dopad: zakotvit do smlouvy zaloho-
vé platby v prubéhu dodévky; vznika ob-
dobné sekundarni riziko, Ze zdkaznik oslo-
vi jiného dodavatele, ktery na zalohovych
platbach netrva;

O prevést/rozptylit: realizovat zakazku ve
spolupréci s dal$imi firmami, které tak po-
nesou Cast rizika; znamend to ov§em jim
také prenechat Cast trzeb;

O absorbovat: vytvofit si finanéni rezervu
pro piipad opoZdéné nebo nerealizované
platby od zdkaznika;

O ignorovat: prijmout zakazku tak, jak je,
adoufat, Zze k Zddnému problému nedojde.

pokud by k zatopeni navic doslo

néhle pfi plném provozu, mohlo

by byt spojeno s drazy elektric-
kym proudem;

O pravdépodobnost: hodnoty pravdépodob-
nost zatopeni rozvodny péti-, deseti-, pa-
desati-, sto- a viceletou vodou Ize odhad-
nout na zakladé€ rozboru povodiiovych pla-
ni pro danou lokalitu;

O nacasovdni rizika a odpovédny organizac-
ni dtvar: nutné vyfesit nejpozdéji do jarni-
ho obdobi; zodpovida oddéleni energetiky.

Odpovéd na riziko — mozZné alternativy:

O zcela odstranit:

— zcela odstranit riziko drazu elektrickym
proudem lze odpojenim vyroby od elek-
trické sité pfi bezprostfedné hrozicim
povodiiovém nebezpeci — toto odpojeni
je soucasti povodiiového planu rozvod-
nych zavodi, oddéleni energetiky je po-
dle vnitiniho pfedpisu kontroluje;

—riziko vypadku vyroby by bylo moZné
odstranit pouze vybavenim vSech zatize-
ni zaloZnimi zdroji elektrického proudu
(coZ by bylo pfili§ ndkladné) nebo pre-
misténim rozvodny do vy$§ich podlazi
(coZ by bylo obtizné realizovatelné, na-
vic vznika sekundérni riziko ohroZeni
statiky budovy);

O sniZit pravdépodobnost: provedeni staveb-
nétechnickych opatfeni, kterd ochrani roz-
vodnu pied zatopenim; prakticky je to moz-
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né az do urovné padesitileté vody, kromé

néakladi na toto opatfeni vznika sekundarni

riziko zhorSeného pfistupu k rozvodné;

O sniZit dopad:

— predem zajistit urychlené zprovoznéni za-
topené rozvodny vyrobcem a vlastnimi si-
lami na zakladé€ dodavatelskych smluv a fi-
remnich pfedpisd; vznikd sekundérni rizi-
ko zévislosti na jednom vyrobci zafizent;

— vybavit kriticka zafizeni ve firmé zaloz-
nim zdrojem; kromé nakladl na jejich
pofizeni tim vznika i nutnost jejich pra-
videlného provéfovani a s nim spojend
sekundarni rizika;

O prevést/rozptylit: uzaviit pojisténi pro
pfipad povodni zohlediiujici mj. i ztraty
vzniklé zatopenim rozvodny; vznika se-
kundérni riziko sniZené nebo opozdéné
platby v dusledku finan¢nich potizi pojis-
tovny pfi povodnich;

O absorbovat: vytvofrit si finanéni rezervu
pro ptipad ztrat vzniklych zatopenim roz-
vodny;

O ignorovat: pro ptipad povodni spolehnout
na pomoc stitu postiZzenym oblastem; vzni-
ka sekundarni riziko nedostatku statnich fi-
nanci nebo pravidel, kterd firmé neumozni
dosédhnout na statni pomoc.

Pfijeti jedné z alternativ a jeji provedeni:

O rozhodnuto:

— provést stavebnétechnicka opatfeni
chrénici rozvodnu na droven desetile-
té vody, ndklady na vyS$§i ochranu by
znacné prevysily ztraty na trzbéach; rizi-
ko zhorSeného piistupu k rozvodn€ od-
stranit nebo sniZit na pfijatelnou trovern
vhodnym fesenim ve spolupraci s pro-
jektantem;

—sjednat povodiiové pojisténi firmy pro
pripad viceleté vody;

— udrZovat finan¢ni rezervu pro preklenuti
potiZi plynoucich z opoZdéné platby po-
jistného.

Kontrola a zpétna vazba:

O byla provedena pocitacova simulace po-
vodni a vyhodnoceny jeji vysledky; na je-
jich zakladé byla posilena stavebnétech-
nickd opatfeni chranici rozvodnu; ade-
kvatné byly zménény i ostatni odpovédi
na riziko.

Zavéry
Na zakladé uvedenych obecnych pravi-

del i praktickych prikladl 1ze na zavér vy-

vodit nékteré klicové poznatky pro praktic-

ké fizeni rizik:

O zcela odstranit riziko byva Casto velmi ne-
efektivni nebo prakticky nemozné, Ize ho
vsak sniZit na pfijatelnou uroven;
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O na kazdé riziko lze teoreticky aplikovat
vSechny zékladni typy odpovédi, ne kaz-
da z nich je vSak v dané souvislosti realis-
ticka nebo finan¢né efektivni;

O odpovédi na riziko se ¢asto kombinuji pro
dosaZeni optimélniho vztahu mezi jejich
ucinkem a néklady;

O kaZdou odpovédi na riziko zpravidla vzni-
ka sekundérni riziko; smyslem je zvolit ta-
kovou odpovéd na riziko, aby sekundérni
riziko bylo niZsi ¢i 1épe fiditelné neZ pri-
marni riziko;

O primarni i sekundarni rizika jsou navzajem
velmi provazana co do pisobeni a odpoveé-
di, proto je nezbytné je vnimat ve vzdjem-
nych souvislostech a v celkovém kontextu
organizace pocinaje piipravnou fazi;

O zpravidla vZdy zlstava rezidudlni riziko;
odpovéd na riziko musi byt vzdy takov,
aby rezidudlni riziko bylo pfijatelné;

O uspésna odpovéd na riziko se stava pouce-
nim pro pristi podobnou situaci.

Pro technickou a manaZerskou praxi lze uz
jen dodat: To, co v kazdodennim Zivoté pro-
vadi ¢lovek intuitivn€, musi byt v organizaci
cilevédomé a systematické, formalizované,
ale ne formdlni. Jen tak pfinesou Cas a sily
vénované na fizeni rizik o¢ekavany uZitek
pro firmu i jeji okoli.

(S vyuzitim podkladii spolecnosti PRO-SERV.)

STAVITE? ZARIZUJETE?

zveme vas na velkou vychodoceskou vystavu

IVI(IDERNi BYDLENI A ZAHRADA

12. - 14. unora 2010 9.00 - 18.00, v nedéli 9.00 - 16.00

o Stavebnictvi
e Yyhaveni interiéri
o\Se do zahrad

nové webové stranky
s vylepsenym vyhledavacem
a moznosti stahovat ¢clanky v PDF

20 000
DEVNA A 11
120 firem
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