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Predmluva

V soucasné turbulentni dobé stdle vice spoleCnosti pristupuje ke svému podnikani
prostfednictvim projektd, programQ a portfolii. Projekty a projektové fizeni, jiz neni
doménou jen technickych ¢&i technologickych spoleCnosti. Vyznam profese
projektového manaZera a oboru projektového managementu narlstd a zvysuji se
pozadavky na kompetence projektovych manazerd.

Spolecnost pro prOJektove Fizeni, 0. s. (SPR), Jakozto zastresujici profesni organlzace
projektovych manazert v Ceské republlce a nerySS| odborna, mezinarodné uznavana
autorita v otdzkdch projektového Fizeni a fizeni prostiednictvim projektd v Ceské
republice, tento trend podporuje nejen akcemi pro komunitu projektovych manazerd,
ale dba i o dalsi rozvoj projektového managementu jako oboru.

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s. se proto rozhodla informovat nejen své cleny,
ale i celou odbornou vefejnost pribézné o aktudlnim stavu znalosti a praxe
v odbornych oblastech, které se tykaji Fizeni projektd. To umozni firmam
i jednotlivedm vytvofit si konkrétni predstavu o tom, jaké postupy a praktiky jsou
pro soucasné projekty bézné vyzadovany a mély by se pouzivat. Predkladané
materidly cht&ji byt struéné a prehledné a mély by étenardim jednak usnadnit orientaci
v uréité oblasti, poukédzat na dlleZité normy a vyznamné publikace v predmétné
oblasti a to vSe tak, aby ctenar usetfil ¢as vyhledavanim téchto informaci v jinak
pomérné rozsahlych textech.

Z odbornych setkani, z prizkumu stavu projektového fizeni v Ceské republice, ktery
SPR realizovala v roce 2012, a i jako vysledek zpétného hodnoceni problematickych
oblasti v certifikaénim procesu projektovych manaZerl vyplynula nutnost vyznamné
zlep$it Uroven fizeni rizik. Mnoho projektl nemd dostatedné& kvalitné zpracované
zadani, které spolecné s turbulentnim prostredim vyznamné ovliviuje mnozstvi rizik
kazdého projektu. Oblast Fizeni rizik je v mnoha organizacich vyznamné podceniovana,
procesy tykajici se rizik jsou nevhodné (i nedostatecné vykonavané a rizika maji
vyznamné dusledky na celkovy Uspéch projekt. Proto SPR zpracovala tento odborny
materidl. Je uréen pro kazdého profesionalniho manazera projektu, ktery se o danou
oblast zajima a chce se Iépe zorientovat v tématu rizeni projektovych rizik.

Uvod

SPR se pii tvorbé dokumentu oprela o existujici standardy a normy (kli¢ové viz
ptilohy). Pro oblast Fizeni projektd je jich mnoho, kazda zpracovava téma Fizeni
projel§tf,’| jinym zplsobem, kaZdd je pro praxi jinak uZite¢na. Technicky element
1.04 Rizeni rizik a prilezitosti, kterym IPMA definuje kompetenci Rizeni rizik a
prilezitosti, stanovuje kliCové vlastnosti fizeni rizik, nikoliv vSak postup, kterym maji
byt rizika fizena. SPR timto materidlem doplfuje, jak by mél projektovy manazer pri
fizeni rizik postupovat, resp. co by mél v procesu Fizeni rizik zohlednit.

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.

Sidlo spole¢nosti: Zemédglska 5, 613 00 BRNO, tel. +420 545 136 020, +420 545 136 021, e-mail: info@cspr.cz - WWW.CSPI.CZ, WWW.ipma.cz
IC 47608749 - DIC CZ47608749 - Spolecnost je vedena u MV Praha pod ¢. j. VSP/1-649/90-R ze dne 23. 5. 1990
Bankovni spojeni: CSOB JoStova, Brno — €. . 155 500 157/0300

4/31



IPMA

international

SPOLECNOST PRO

PROJEKTOVE RIZENI project
CESKA REPUBLIKA esocitio

Tento material si neklade za cil vytvorit dalSi normu ¢&i standard. Jeho Ucelem je vybér
té&ch pFistupl, doporuéeni a praktik, které jsou pro b&Znou praxi uziteéné. Neni to
metodika, pfiru¢ka, ani vzdélavaci materidl. Je to vytah z existujicich standardl a
norem s uvedenymi doporucenimi pro praxi. Pri zpracovani byl reflektovan posledni
posun Vv teorii i praxi Fizeni rizik. Umoznuje vyukové materidly a metodiky na zakladé
doporuceni vytvaret a jeho obsah slouZi i pro zkvalitneéni certifikacniho procesu podle
IPMA v Ceské republice nejen v teoretické, ale i v praktické Casti certifikacni zkousky.
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1 Terminy a definice

Pozn. Nésledujici seznam termind a definic neni piné v souladu s pojmy uvedenymi
v Narodnim standardu kompetenci projektového fizeni (CzNCB). Jak jiz bylo vyse
napsano, tento material integruje nékolik smérnic a norem a nejvétsi novinku, kterou
v oblasti Fizeni rizik na projektech prinasi je pojem Aktivum. UZiti tohoto pojmu je
hlavnim rozdilem mezi pojmy uvedenymi v CzNCB a timto materialem.

Aktivum

Aktivum je cokoliv, co ma pro organizaci néjakou hodnotu a je tedy potreba
na projektu toto aktivum chranit. Aktivum mdze mit hmotnou i nehmotnou povahu.

Cil (cil projektu)

Stav, do kterého se chceme realizaci projektu dostat. Je to vysledek realizace projektu
(napf. popis sluzeb, produktl, dila, ...), ktery ma prinést zainteresovanym stranam
pridanou hodnotu. Cil projektu je svadzan s aktivy a to jak s té&mi, kvlli kterym je
projekt realizovan, tak s aktivy spojenymi s vlastni realizaci projektu (trojimperativem
projektu).

Dopad
Dopad je ucinek udalosti/hrozby na aktiva.
Hrozba

Hrozba je kazdd obecna udalost, jejiz konkrétni vyskyt nastartuje déj s negativnim
dopadem na aktiva.

Pravdépodobnost

Pravdépodobnost je mira ocekavatelnosti vyskytu rizikového scénare a nasledného
dopadu na dané aktivum.

Prilezitost

Prilezitost je nejistd uddlost nebo podminka, kterd pokud nastane, pozitivné ovlivni
dosazeni cile projektu.

Riziko

Riziko je nejisté uddlost nebo podminka, kterd pokud nastane, ma negativni vliv
na dosazeni cile projektu.

Rizikovy apetit /Chut riskovat

Rizikovy apetit je mira/Uroven akceptovatelnosti rizik. Vyjadfuje se pomoci
pravdépodobnosti a miry Skody.
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Rizikovy scénar

Rizikovy scéndF je vynuceny d&j zplsobeny vyskytem konkrétni hrozby.
Scénar

Viz rizikovy scénar.

Skoda

Skoda je Ujma zplsobena dlsledkem nepfiznivé udalosti.
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2 Jak chapat riziko a pro€ ridit rizika

Kdyz se rekne riziko, kazdy si intuitivné predstavi néco ohroZujiciho. Néco, co by
nerad, aby se stalo. Tato intuitivni predstava pri feSeni béznych Zivotnich situaci
obvykle stadi. Proti pojmu riziko stoji pojem prilezitost. Kdyz se rekne prilezitost,
kazdy si intuitivné predstavi néco dobrého. Néco, co by byl rad, aby se stalo. I tato
predstava obvykle stadi. Pro profesionalni fizeni projektd je to ale malo. Na projektech
je nutné Fidit jak rizika — tedy to, co ohrozuje, tak i prilezitosti, tedy to co vylepsuje.
S posledni vétou, zejména jeji posledni casti jiz ale kazdy plné nesouhlasi. Neni vzdy
pravda, Ze v kontextu daného projektu je vyhodné, udélat vysledek lepsi, nez byl
planovany.

Mnohé normy, smérnice a metodiky, zabyvajici se tématem fizeni rizik, bohuZzel tento
aspekt plné nevysvétluji, nerozliSuji ¢i nepopisuji. Rizeni rizik na projektech je
vysvétlovano jako proaktivni pristup, kdy je védomé pracovano s nejistotami tak, aby
nejistoty s moznym negativnim dopadem byly véas rozpoznany a osSetfeny. Nejistoty
s moznym pozitivnim dopadem maji byt také véas rozpoznany a osSetreny. Tento
na prvni pohled stejny proces vede v praxi ¢asto k tomu, Ze Fizeni rizik a pfilezitosti je
vnimano jako stejny proces, do kterého tedy mohou byt zapojeny stejné osoby
s pfidélenymi pravomocemi a odpovédnostmi vU¢i projektu. Vécné jde ale o néco zcela
jiného. Rizeni rizik (tedy toho, co ohrozuje) je zaméreno na ochranu aktiv, které byly
pojmenovany a jejichz ochrana je soucasti dohody mezi zadavatelem projektu a
projektovym manazerem (minimalné dohodnutého cile projektu). Dohoda Cini
projektového manazera odpovédnym za dosazeni planovaného/ocekavaného stavu.
Pokud je ale soucasné vnimano, Ze projektovy manazer ma i odpovédnost
za vylepseni dohodnutého stavu, je to Spatné. Projektovy manazer nikdy nema takovy
kontext reality okoli projektu, jako ma zadavatel/uzivatel. NemUZe tedy vZdy spravné
rozhodnout, je-li dand zmeéna skutecné vylepsenim dohodnutého stavu. Proto je nutné
dusledné odliSovat Fizeni rizik a prileZitosti. Proces je stejny, osoby ¢inici kvalifikovana
rozhodnuti nejsou stejné.

Tento materidl se dale zabyvd fizenim rizik - tedy té&ch aspektd, které ohroZuji
v e 7 7 7 O
dosazeni planovanych cilu.

Co je to tedy riziko? Riziko je nejistd udalost nebo podminka, kterd pokud nastane,
ma negativni vliv na dosazeni cile projektu a ostatni aktiva. Je nutné ho chapat jako
konkrétni udalost v rizikovém scénari a vzdy se musi posuzovat v celém kontextu.
Tedy nejen jako samotna spoustéci udalost (hrozba), ale jako konkrétni udalost, ktera
pokud by nastala, zplsobi popsany nechtény/vynuceny dé&j (scénaf) s popsanymi
dopady na cil projektu, ¢&i daldi aktiva, zplsobujici danou $kodu. Takovéto chapani je
pro praxi uzitecné, protoze pomaha rozhodnout, zda se rizikem dale zabyvat, nebo ne.
Chapani v celém kontextu umoznuje zhodnotit, jak je naplnén rizikovy apetit a
umozfiuje k rizikm pfistoupit proaktivné. Tedy vé&domé fidit projekt tak, aby rizika
nenastala, Ci jejich dopad byl minimalizovan.
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Smyslem Fizeni rizik neni identifikovat a oSetfrit vSechna rizika. Smyslem procesu
rizeni rizik je umét vcas rozpoznat, jestli se danym rizikem dale zabyvat, vénovat
pozornost jeho osSetreni, ¢i nikoliv. Neni mozné se vénovat vsemu.

Dalsi text popisuje dilCi ¢asti procesu Fizeni rizik a kazdou kapitolu konci doporucenimi
pro praxi.
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3 Rizeni rizik — principy a postupy

Smyslem fizeni projektovych rizik je zvyseni pravdépodobnosti a dopadu pozitivnich
udalosti a snizeni pravdépodobnosti a dopadu udalosti nepfiznivych na projektové cile.

Rizeni rizik zahrnuje podle doporuceni SPR procesy (shodné s ISO 31000):
e stanoveni kontextu (establishing the context)

identifikaci rizik (risk identification)

analyzu rizik (risk analysis)

hodnoceni rizik (risk evaluation)

oSetreni rizik (risk treatment)

monitorovani a prezkoumavani (monitoring and review)

komunikaci a konzultace (communication and consultation).

Obr. 1 Procesy rizeni rizik (podle [1])
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Dobra praxe

Pristup k fizeni rizik na projektu (programu, projektovém portfoliu) je popsan v planu
fizeni rizik (Risk Management Plan). Plan fizeni rizik udava, jak bude strukturovano a
vykonavano fizeni rizik, jak a do jaké hloubky budou vykonavany procesy fizeni rizik.
Plan Fizeni rizik by mél minimalné obsahovat: aktiva a cile na aktiva (cile vztazené
k dosazeni hodnoty/Ucelu projektu (project value objectives) a cile vztazené
k vlastnimu ufizeni projektu jako prostfredku k dosazeni hodnoty projektu),
ohodnoceni vyznamu/dQleZitosti aktiv, chut riskovat (rizikovy apetit), pouZity postup
pro fizeni rizik, odpovédnosti a pravomoci pri fizeni rizik vcéetné eskalace, plan
prezkoumavani rizik v ¢ase a komunikace rizik.

3.1 Stanoveni kontextu — vztazeni rizik k projektovym cilum

Vztazeni rizik k projektovym cildm znamend, Ze musime rozliSovat cile vztaZzené
k dosazeni hodnoty/ucelu projektu (project value objectives) a cile vztazené
k vlastnimu urizeni projektu jako prostfedku k dosazeni hodnoty projektu (project
management objectives). Ke véem identifikovanym cilim se vztahuji mozna rizika.
Mezi cile vztazené k dosazeni hodnoty/uUcelu projektu patfi cile, které vyplyvaji
z pozadavk({ zainteresovanych stran, zejména zaddvajici organizace.

Souv.isejlcl
projekty

Partrgerské
projekty

Zakaznik

Obr. 2 Priklad zainteresovanych
stran na projektu (v souladu s
1.02 Zainteresované strany [2])
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Mezi cile vztazené k vlastnimu urizeni projektu patri podle projektového trojimperativu
cile tykajici se:

e nakladd (cost)
e casu (schedule)

&
3]
e kvality (quality). .SJ %
PROJEKT

KVALITA

Obr. 3 Trojimperativ projektu (podle [2])

Rizika vztaZena k cilim je tfeba vnimat v kontextu celého projektu véetné jeho okoli.

Dobra praxe

Strategické cile pro dosazeni hodnoty/ucelu projektu je dobré formulovat v zaméru
projektu (business case). Cile vztazené k vlastnimu ufizeni projektu byvaji
formulovany v zakladaci listiné projektu (project charter). Rizika se vztahuji k obéma
typlim cild a je vhodné je vazat na projektovd aktiva pti zohlednéni jejich hodnoty.
Toto poté usnadnuje identifikaci rizik.

3.2 ldentifikace rizik

Ucelem identifikace rizik je urcit rizika v rizikovém scéndfi, kterd mohou projekt
ovlivnit, a dokumentovat charakteristické vlastnosti kazdého z nich.

PFi identifikaci rizik doporucujeme zvazit obecné nebezpedi, které ohrozuje naplnéni
cile, a rizikové faktory pUsobici na projektu. Obecné nebezpedi s urditou
pravdépodobnosti vyvola hrozbu (rizikovou udalost) na projektové aktivum a soucasné
rizikové faktory zpUsobi specifickou zranitelnost tohoto aktiva. Mize-li dojit ke zneuZiti
zranitelnosti aktiva hrozbou, vznikad riziko jako konkrétni projev uplatnéné hrozby
pri specifické zranitelnosti.

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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obecné nebezpedli

A

obecna hrozba

Ve

N
[ —
. konkretni dopad
o= PravdSpodobnest riziko < e B>
e
T ) specificka
rizikové faktory zranitelnost

Y

Obr. 4 Rizikovy scénar postaveny na hrozbé a zranitelnosti projektového aktiva (podle

[61)

Dobra praxe

Soucasti zaznamu rizika v registru rizik je vedle nazvu rizika i popis kontextu rizika
pomoci rizikového scénare, ktery zpravidla obsahuje cil (ke kterému vztahujeme
rizika), pUsobici hrozbu, specifickou zranitelnost a moZny dopad rizika. Poéateéni
naplnéni registru rizik musi vychazet z rizik identifikovanych v zaméru projektu
(business case) a v zakladaci listiné projektu (project charter).

3.3 Analyza rizik

Analyza rizik slouzi ke stanoveni velikosti, pravdépodobnosti a dopadu rizik. Soucasné
stanovuje jejich negativni dUsledky a identifikuje moznost, Ze tyto disledky budou mit
dopad do projektu.

Dobra praxe

Analyza rizik vychazi z identifikovanych rizik. PFi analyze rizik je tfeba provést nejprve
kvalitativni analyzu a nasledné, pokud to vyzaduje rozsah a slozitost projektu a jsou
k dispozici data, kvantitativni analyzu identifikovanych rizik. Vysledky analyzy jsou
zaznamenany v registru rizik a na jejim zakladé probiha hodnoceni rizik.

Analyza rizik neprobiha individualné, ale je vzdy vysledkem tymové prace a tymového
pojeti. Pri analyze rizik se vychazi z kategorii rizik s tim, ze je vhodné vzit do Uvahy
rizika manazerska, technickd, legislativni, geograficka, multikulturni...

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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3.3.1 Kuvalitativni analyza rizik

Kvalitativni analyza rizik provadi rozbor hrozicich rizik spocivajici v hodnoceni
pravd&podobnosti jejich vzniku a dopadu (dUsledkd) rizik na cile projektu. Vysledkem
je serazeni identifikovanych rizik podle zavaznosti, tj. stanoveni priorit rizik.
Pri hodnoceni rizik se pouziva kvalitativni sSkala - napr. vysoka, stredni, nizka
pravd&podobnost rizika s vysokym, stfednim, nizkym dopadem (dusledkem) ¢&i jina
vhodna stupnice. Rizika se nejCastéji zadavaji do matice, kde na jedné ose je
pravd&podobnost vzniku rizika a na druhé ose dlsledky, které riziko mize zpUsobit.

. ot Riziko 1
'g Vysoka Riziko 6 Riziko 9 Riziko 4
E . Riziko 2
g Stredni Rizio 3 Riziko 5
o .
B Riziko 11
§
Riziko 8 .
S Nizka Riziko 10 Riziko 12
Nizke Stiedni Viysoke
Dusledky

Obr. 5 Pfiklad kvalitativni analyzy pomoci matice pravdépodobnosti a disledkd (podle

[8])

Vyhodou kvalitativni analyzy rizik je jednoduchost a rychlost, nevyhodou je jeji vyssi
subjektivita. Matice pravdépodobnosti a dlsledkd umoZfiuje rychlou orientaci
v rizicich. Jiné pristupy ke kvalitativni analyze berou jesté v Uvahu hodnotu aktiva,
ke kterému se riziko vztahuje.

Dobra praxe

Identifikovana rizika jsou zaddna v matici pravdépodobnosti a dusledkl, pFicemz
velikost matice zavisi od zvolené kvalitativni skaly. Nejcastéji se pri kvalitativni
analyze pouziva expertni posouzeni rizik vice experty.

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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3.3.2 Kvantitativni analyza rizik

V kvantitativni analyze se provadi cCiselné hodnoceni pravdépodobnosti jejich vzniku a
dopadu (dUsledkd) rizik na cile projektu. Kvalita analyzy zavisi na ptesnosti a Gplnosti
¢iselnych hodnot danych pouzitymi metodikami a nastroji, jako je simulace, analyza
historickych dat a statistik, marketingové prizkumy, analyzy trhu.

Kvantitativni analyza je zaloZena na matematickém vypocltu a proto potrebuje velké
mnozstvi vstupnich dat. I kdyz vlastni vypoclet je objektivni, vstupni data jsou
ziskavana subjektivné. Nevyhodou kvantitativnich metod je kromé jejich narocnosti
na provedeni a zpracovani vysledkl &asto vysoce formalizovany postup, jenz muze
vést k tomu, ze nebudou postihnuta specifika projektu.

Dobra praxe

Kvantitativni analyza se pouziva vzhledem k jeji nakladnosti a casové narocnosti dané
pouZitou metodikou spiSe u rozsdhlych a sloZitych projektl a to zejména proto,
7e u t&chto projektd je nezbytné rizika agregovat a fidit rizikovy profil projektu.
Pro zjednoduseni se obvykle rizika v kvantitativni analyze hodnoti ve financnich
jednotkach - prevadi se na penize. Pozor vSak na sebeobelhavani se zavadéjicimi se
Cisly.

3.4 Hodnoceni rizik

Ucelem hodnoceni rizik je na zakladé analyzy rizik provést rozhodnuti, jak a kterd
rizika spolu souvisi, ktera rizika je treba osetrit, ktera jsou zanedbatelnd a ktera je
mozno prijmout (akceptovat).

Dobra praxe

PFi vyhodnoceni rizik je podle priorit stanoveno vzdy definované mnozstvi rizik, které je
tfeba na projektu osetrit a dale sledovat.

3.4.1 Rizikovy apetit

Rizikovy apetit (chut riskovat) je Uroven rizik, kterd je na projektu akceptovana jako
ptijatelnd pro dosaZeni projektovych cilG.

Rizikovy apetit vychazi ze dvou faktoru:
e kapacita organizace k absorpci ztraty (napf. financ¢ni, ztraty reputace),
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e kultura organizace ve smyslu nachylnosti k pfrijeti rizika (opatrnost, agresivita).

Rizikovy apetit mize byt vyjadfen pomoci pravdépodobnosti rizika a dopadu rizika
daného jeho velikosti. Pro vizualizaci rizik se pouziva rizikova mapa, ktera je
grafickym vyjadrenim hodnoceni (zebficku) rizik pomoci pravdépodobnosti vzniku
rizika (nebo jeho frekvence) a dopadu plsobeni rizika. Rizika jsou v mapé& umisténa
v rizikovych pasmech.

rizikové pasmo identifikovana rizika

Pasmo indikuje skutecné neakceptovatelna (kritickd) rizika.
Rizika zarazena do tohoto pasma jsou daleko od ochoty riskovat
Wb el a  identifikace jakéhokoliv rizika v tomto pasmu vyZaduje
okamzitou reakci na riziko a bezprostfedni odpovéd na riziko
(zpravidla formou opatreni k jeho eliminaci).

Pasmo indikuje relevantni riziko nad urovni akceptovatelné chuti
Zluté pasmo riskovat. Rizika v tomto pasmu vyzaduji zpravidla bezprostredni
reakci s odpovédi na riziko ve stanoveném case.

Pasmo predstavuje normalni akceptovatelnou Uroven rizika a
vétsSinou nevyZaduje bezprostfedni odpovéd na riziko.

zelené pasmo Za normalnich okolnosti jsou aktivni rizika pozicovana do tohoto
pasma a jsou v ramci bézného rizikového managementu
pribé&zné kontrolovéna a fizena.

P4smo obsahuje velmi nizkd rizika, na kterd mize byt aplikovana
i

. e
modré pasmo g v v, . v, .
P snizena kontrola. Jde tedy o moznost pripustit vyssi miru rizika.

Obr. 6 Priklad rizikovych pasem (podle [6])
A
Vysoka ‘
rizika
Akceptovatelna Obr. 7 Rizikovda mapa
‘ s pasmy rizikového apetitu
>

v

(podle [3]).

Prilezitosti  se  rozumi

moznost pripusténi vysSsi
N miry rizika.

Dasledky (dopad pdsobeni rizika)

Prilezitosti

—N

1'%

Pravdépodobnost
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Rizikovy apetit je pro kazdou organizaci a kazdy projekt individualni, takze nelze
absolutné prioritizovat vyznamnost rizik bez predchoziho rozhodnuti organizace
o akceptovatelné Urovni rizikovosti projektu.

Dobra praxe

Rizikovda mapa vznika doplnénim rizikovych pasem do matice pravdépodobnosti a
dusledkl, pri¢emz rizikovd pasma jsou nastavena podle rizikového apetitu daného
z Urovné zadavajici organizace v planu rizeni rizik. Pri kvalitativni analyze rizik je tedy
efektivnéjsi rizika zadavat primo do rizikové mapy s vhodné nastavenou kvalitativni
Skalou.

3.4.2 Agregace rizik

Ukolem agregace rizik je spole¢né posouzeni identifikovanych rizik posuzovanych
pfi hodnoceni oddélené.

Agregace rizik vyzaduje:
e aplikovani stejné metody pro fizeni rizik na vSech Urovnich identifikace rizik, coz
umozni jejich hodnoceni podle stejnych zasad a principd,
e kvantitativni analyzu rizik, kterd umozni rizika prevést do spolecného rizikového
profilu, vzajemné je posuzovat resp. spojovat.

Agregace rizik, kterd jsou nezavisla a nemaji zadna propojeni mezi sebou a navzajem
se neovliviuji, vznikd prostym prenesenim rizik z jednotlivych rizikovych map
do jedné sumarizované rizikové mapy. Pokud jsou rizika sdilena ¢i jakkoliv propojena,
prosty soucet rizik do spole¢ného profilu neodrazi skute¢nost a v agregované rizikové
mapé musi byt zohlednén zesilujici vyznam sdilenych rizik.

PFi agregaci rizik probiha:
e preneseni nezavislych rizik
e agregace spoluplsobicich rizikovych faktorl
e agregace sdilenych ¢i propojenych rizikovych udalosti.

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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N

Disledky

Pravdapodabnost

Pravdépodobnost

Obr. 8 Vznik rizikové mapy s agregovanymi riziky (podle [3])
Dobra praxe

Na projektu musi dochazet k agregaci rizik. Rizika nelze posuzovat izolovanég, jinak
neni spravné pristupovano k fizeni sdilenych rizik, kterd jsou pak casto jednotlivé
zarazovana do nizsich rizikovych pasem. PFi izolovaném posuzovani rizik se projekt
jevi jako méné rizikovy.

3.4.3 Rizikovy profil

Rizikovy profil vyjadfuje agregovana rizika a mél by byt pravidelné aktualizovan. Mél
by obsahovat:

e agregovana rizika soucasného stavu

e zranitelnosti a klicové rizikové faktory, které je vytvareji

e porovnani soucasného stavu, minulych agregovanych rizik (rizikovych map) a
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projekce rizik v budoucnosti

e klicové rizikové indikatory, jako metriky pro méreni korenovych pfricin rizik a
usuzovani na prubéh pusobicich rizik a opatfeni proti rizikim

e pripadna zjisténi z nezavislého hodnoceni rizik.

Dobra praxe

Rizikovy profil obsahuje jako klicovou c¢ast predikci vyvoje rizik podél Zivotniho cyklu
projektu.

3.5 Odpovéd’ narizika — oSetreni rizik

Ke kazdému riziku v kritickém (Cerveném) a vysokém (zlutém) rizikovém pasmu
z rizikové mapy je potreba provést opatreni, zpravidla vedouci ke snizeni jeho
(potencialniho) plsobeni.

Mezi nejCastéjsi typy odpovédi na riziko (zvladani rizika, provedeni opatfeni na riziko)
patri:

e Redukce/zmirnéni rizika (Risk reduction/mitigation) aplikovanim vhodnych
opatreni, kterymi se riziko sniZuje na akceptovatelnou Uroven.

e Akceptace rizika (Risk acceptance/retention). Akceptace rizika znamena,
Ye 74dnd akce proti pUsobeni rizika neni provedena a ztradta z propuknutého
rizika, pokud vyvstane, bude akceptovana. Pritom nejde o ignorovani rizika,
protoze riziko je znamo a vedenim je rozhodnuto jej jako takové prijmout.

e Vyhnuti se riziku (Risk avoidance). Vyhnuti se riziku byva aplikovano, pokud jiz
neni zadna jind moznost adekvatni reakce na riziko a predstavuje ukonceni
aktivit a podminek, kterd davaji ddvod k riziku.

e Sdileni/prenos rizika (Risk sharing/tranfer) prenesenim rizika na treti stranu,
nejéastéji na pojistovnu, poskytovatele outsourcingu nebo dodavatele.

Dobra praxe

Do rizikové mapy jsou doplnény Udaje o nakladech na provedeni navrzenych opatreni
k jednotlivym rizikdm.

3.6 Monitorovani a prezkoumavani

Monitorovani rizik a prezkoumavani rizik zahrnuje audity stavu rizik, které slouzi
k v€asné detekci chyb zpracovani procesu fizeni rizik a pro vcasnou identifikaci
7 7 4 .. 7 7 v 7 7 7 [o] o] 7 . .
nezvladani rizik. Sestava z uplathovani planu reakce na pusobeni rizik (contingency
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plan), provadéni dalsi identifikace rizik, jejich analyzy a planovani odezvy na rizika.

7

Ucelem procesu monitorovani a prezkoumavani je:
e sledovani internich a externich zmén, které maji dopad do projektu, vcetné
zmén rizikového apetitu a provadéni opatreni k oSetreni rizik
identifikace novych rizik
ovéreni, ze rizeni rizik je ucinné a efektivni
zvy$eni Grovné fizeni rizik vyuZitim informaci z priib&hu projektu
pouleni se z udalosti, zmé&n, trendl, Gspé&chl a chyb na projektu.

Dobra praxe

K monitorovani rizik na projektu dochdzi pribé&zné vedenim projektu. PFezkoumavani
probihd obvykle v pravidelnych intervalech nebo ve vyznamnych milnicich projektu
podle planu fizeni rizik a vysledek je formou rizikového profilu reportovan Fidicimu
vyboru projektu.

3.7 Komunikace a konzultace

Komunikace a konzultace se vSemi zainteresovanymi stranami na projektu - at jiz
s vnitfnimi (prOJektovou a zadavaJ|C| organlzaC|) nebo vnéjsimi (vereJnost urady, ...) -
probihad v pribé&hu celého procesu Fizeni rizik a ma byt planovéna a fizena. Ucelem je
zapojeni vSech zainteresovanych stran do fizeni rizik na projektu a zohlednéni jejich
pohledu na rizika.

Ucelem procesu komunikace je:
e zajisténi véasnych, presnych a nezkreslenych informaci o rizicich na projektu
e sjednoceni pohledu na rizika a nastaveni spoluprdace mezi zainteresovanymi
stranami
e minimalizace scénare, kdy bude projekt negativné ovlivnén neidentifikovanymi
riziky nékteré ze zainteresovanych stran.

Dobra praxe

Komunikace a konzultace tykajici se fizeni rizik na projektu je soucasti procesu
komunikace na projektu a zahrnuje vedle projektové organizace i zadavajici organizaci
a vSechny zainteresované strany.
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4 Jak pouzivat tento dokument

SPR jako zastieSujici organizace projektovych manazerl v Ceské republice a ¢len
globalni odborné asociace IPMA® (International Project Management Association)
predklada verejnosti tento material jako soubor doporuceni pro praxi v oblasti Fizeni
projektovych rizik. Dokument obsahuje vytah ze standardl a norem, ktery v z4dném
pfipadé nesmi byt vniman jako uplny pfehled ze véech existujicich standard( a norem
zabyvajicich se tématem fizeni rizik. Tento material ke kazdému tématu uvadi takova
doporuceni, ktera SPR povazuje za spravnou praxi.

Dokument umozfiuje jednotlivedm i organizacim blize poznat kli¢ové aspekty dobré
praxe Fizeni rizik pfi realizaci projektd, programi i portfolii. Lze pomoci n&j zhodnotit
vlastni zplsob fizeni rizik, identifikovat témata ke zlepdeni a sméFovat tak vlastni
rozvoj v této doméné. Lze z nd&j vyjit pfi tvorb& Skolicich materiall, & pfi tvorbé
metodik pro oblast fizeni rizik dané organizace. Doporuceni tohoto dokumentu budou
do konce roku 2013 zapracovana do certifikacniho procesu. Dokument vytvari jasné
voditko pro kandidaty certifikace projektovych manaZer( a konzultantl projektového
Fizeni, jakym zplsobem uchopit pfi pisemném testu i Ustnim pohovoru odpovédi
na otazky spojené s Fizenim projektovych rizik.
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Pfiloha A. Rizeni rizik podle ISO 31000:2009 - piehled

Proces fizeni rizik je nedilnou soucasti rizeni organizace, jeji kultury a zvyklosti a je
V. o 7 . [o] .
prizpusobeny business procesum organizace.

h

Establishing the context (5.3)—
I
Risk assessknent (5.4)

«—— Risk identification (5.4.2) 1

Communication Monitoring
and o Risk analysis (5.4.3) |k and
consultation review (5.6)
(5.2)

Risk evaluation (5.4.4)

> Risk treatment (5.5) >

Obr. Proces Fizeni rizik (ISO 31000:2009 Risk management process)

1 Komunikace a konzultace (communication and consultation)
Ke komunikaci a konzultaci rizik se zainteresovanymi stranami dochazi ve vSech fazich
procesu fizeni rizik.

2 Stanoveni kontextu (establishing the context)

Organizace formuluje své cile, definuje vnéjsi a vnitfni parametry, které je tfeba vzit
do Uvahy pfri fizeni rizik a nastavuje rozsah a rizikova kritéria pro ostatni procesy.

3 Ohodnoceni rizik (risk assessment)

Ohodnoceni rizik je proces sestavajici z identifikace rizik, analyzy rizik a hodnoceni
rizik.
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Identifikace rizik (risk identification)

Identifikace rizik sestdvad z identifikace zdroju rizik, oblasti jejich dopadu, nalezeni
rizikovych udalosti a jejich pfi¢in a potencialnich dopadt téchto udalosti.

Analyza rizik (risk analysis)

Analyza rizik slouzi k zjisténi pravdépodobnosti vyskytu rizik a zjisténi jejich mozného
dopadu do organizace. Pri analyze rizik se pouziva kvalitativni, kvantitativni nebo
kombinovana analyza.

Hodnoceni rizik (risk evaluation)

Hodnoceni rizik na zakladé analyzy rizik stanovuje, ktera rizika maji byt oSetrena a
priority jejich oSetreni.

4 Osetreni rizik (risk treatment)

Osetreni rizik je odpovédi na rizika, kdy dochazi k vybéru jednoho nebo vice opatreni
pro zvladani rizika.

5 Monitorovani a prezkoumani (monitoring and review)

K monitorovani a prezkoumani rizik dochazi pravidelné nebo ad hoc, objevi-li se nové
riziko.
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Priloha B. Rizeni rizik podle PMBOK® Guidleline 5 - prehled

Rizeni rizik na projektu zahrnuje procesy planovani Fizeni rizik, identifikace, analyzy,
planovani zdroji a sledovani rizik na projektu. Cilem Fizeni rizik je zvySeni
pravdépodobnosti a dopadu pozitivnich udalosti a snizeni pravdépodobnosti a dopadu
negativnich udalosti na projektu.

.1 Project management plan

.2 Project charter

.3 Stakeholder register

A Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process assets

L]

.2 Tools & Techniques

.1 Analytical technigues
.2 Expert judgment

11.4 Perform Quantitative
Risk Analysis

1 Inputs

.1 Risk management plan

.2 Cost managementplan

.3 Schedule management plan

4 Risk register

.5 Enterprise environmeantal
factors

.5 Orpanizational process assets

2 Tools & Technigues
.1 Data gathering and
representation technigues
.2 Quantitative risk analysis and
modeling technigues

.3 Expert judgment .1 Inputs A Technical parformance
.1 Risk management plan measuramant
3 Dutputs 2 Risk register 5 Reserve analysis
.1 Project documents updates B Meetings
p 2 Tools & Technigues
.1 Strategies for negative risks or .3 Outputs
threats .1 Work performance information
.2 Strategies for positive risks or .2 Change requasts
oppartunities 23 Project management plan
.3 Contingent response updates
strategies 4 Project documents updates
4 Expert judgment .5 Orpanizational process assets
updates
.3 Qutputs A
.1 Project management plan
updates

Obr. Rizeni rizik na projektu — pfehledové schéma (PMBOK®Guide 5 - Project Risk

Management Overview)
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.1 Risk management plan

.2 Cost management plan

.3 Schedule management plan

4 Quality management plan

.5 Human resource
management plan

B Scope baseline

.1 Activity cost estimates

B Activity duration estimates

% Stakeholder register

3 Meetings A0 Project documents .2 Probability and impact matrix
11 Procurement documents .3 Risk data quality assessment
3 Dutputs A2 Enterprise environmental 4 Risk categorization
.1 Risk management plan factors .5 Risk urgency assessment
p 13 Organizational process assets 5 Expert judgment

.2 Tools & Technigues
.1 Documentation reviews
.2 Information gathering
technigues
.3 Checklist analysis
4 Assumptions analysis
.5 Diagramming technigues
B SWOT analysis
.1 Expert judgment

(=]

Outputs

.1 Risk repister

A vy

Project Risk
Management Overview
11.1 Plan Risk 11.3 Perform Qualitative
1 Inputs .1 Inputs 1 Inputs

.1 Risk management plan

.2 Scope baseline

.3 Risk register

4 Enterprise environmeantal
factors

.5 Organizational process assets

2 Tools & Technigues
.1 Risk probability and impact
assessment

3 Dutputs
.1 Project documents updates
.

11.6 Control Risks

1 Inputs
.1 Project management plan
.2 Risk register
.3 Work performance data
A4 Work performance reports

ma

Tools & Techniques

.1 Risk reassessment

.2 Risk audits

3 Variance and trend analysis

.2 Project documents updates
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6 Planuj fizeni rizik (Plan Risk Management)

Nastaveni pristupu k Fizeni rizik na projektu. Pfinosem procesu je, Ze nastaveni fizeni
rizik na projektu je Umérné vyznamu projektu pro organizaci.

7 ldentifikuj rizika (Identify Risks)

Stanoveni rizik, kterd maji dopad do projektu a zdokumentovani jejich charakteristik.
Prinosem procesu je, Zze projektovy tym je seznamen s identifikovanymi riziky.

8 Provadéj kvalitativni analyzu rizik (Perform Qualitative Risk Analysis)

Prioritizace rizik podle vyhodnoceni jejich pravdépodobnosti a dopadu. Prinosem
procesu je snizeni nejistoty a orientace na rizika s vysokou prioritou.

9 Provadéj kvantitativni analyzu rizik (Perform Quantitative Risk Analysis)

Proces, kterym se Ciselné stanovi dopad identifikovanych rizik na projektové cile.
Pfinosem procesu je poskytnuti kvantitativnich informaci pro podporu rozhodovani
o poradi oSetrovani rizik ke snizeni nejistoty na projektu.

10 Planuj odpovéd rizika (Plan Risk Responses)

Naplanovani odpovédi na rizika tak, aby se zvysila pravdépodobnost vyuziti prilezitosti
a naopak snizil dopad hrozeb na projektové cile. Pfinos procesu je v tom, Ze oSetfuje
rizika podle jejich priority a stanovuje pozadavky na zdroje potrebné pro jejich
oSetreni.

11 Sleduj rizika (Control Risks)

Sledovani rizik sestava z implementace planu odpovédi na rizika, sledovani
identifikovanych rizik, monitorovani zbytkovych rizik, identifikace novych rizik a
vyhodnocovani efektivity procesu Ffizeni rizik. Pfinosem procesu je, ze zlepsuje
efektivitu Fizeni rizik v celém Zivotnim cyklu projektu tak, aby byla trvale
optimalizovana odpovéd' na rizika.
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Ptiloha C. Rizeni rizik podle PRINCE2® - piehled

Podle PRINCE2® je riziko nejistd udalost, kterd kdyZ nastane, tak miZe mit pozitivni
nebo negativni dopad na projektové cile. Pro fizeni rizik se na projektu podle
PRINCE2® doporuduje vytvorit strategii (Risk Management Strategy), kterd specifikuje
techniky a standardy aplikované na fizeni rizik na projektu vcéetné odpovédnosti
za provadéni procesu fizeni rizik.

PRINCE2® postupuje pfi Fizeni rizik v péti krocich: identifikuj, hodnot, planuj,
implementuj a komunikuj. Zatimco prvni Ctyri kroky jsou sekvencni, komunikace se
zainteresovanymi stranami probihd neustdle a proto je znazorfiovana uprostred
procedury rizeni rizik.

Implement

Identify

Obr. Procedura fizeni rizik (PRINCE2® - The Risk Management Procedure)

12 Identifikuj (Identify)

- Identifikace kontextu rizikovosti projektu
- Vytvoreni strategického dokumentu fizeni rizik (Risk Management Strategy)
- Identifikace rizik vyuZitim rlznych technik:
e poudeni z pfezkoumani rizik a problémd z ptedchozich projektd
e verifikace rizik pomoci kontrolnich seznamd
e expertni hodnoceni rizik (brainstorming)
- Popis rizik zahrnujici pricinu, udalost a dopad rizika.
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13 Hodnot (Assess)

Hodnoceni rizik zahrnuje odhadovani a posuzovani rizik.

14 Planuj (Plan)

Cilem planovani odpovédi na riziko je snizit hrozby a maximalizovat pfilezitosti.

15 Implementuj (Implement)

Cilem tohoto kroku je zajistit, ze planované odpovédi na rizika jsou provadény
s pozadovanymi efekty.

16 Komunikuj (Communicate)

Patym krokem fFizeni rizik podle PRINCE2® je komunikovani v oblasti rizik, které se
tykd celé procedury. Komunikace zajistuje, Ze informace vztazené k hrozbdm a
prilezitostem na projektu jsou fizené predavany vSem zainteresovanym stranam.
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Pfiloha D. Rizeni IT rizik podle ISACA - prehled

ISACA definuje celkem tfi procesni domény tykajici se fizeni rizik:
1. Risk Governance (governance, vrcholové smérovani rizik)
2. Risk Evaluation (hodnoceni rizik)
3. Risk Response (odpovéd' na rizika).
V kazdé z procesnich domén je provedena dekompozice na tfi procesy, které se
v ramci dané domény zapojuji do aktivniho fizeni rizik v organizaci.
Risk Governance (R

Ensure that IT risk mmgemnmdﬁe&sg]eenmdﬂed in the enterprise,
enabling the enterprise o secure optimal risk-adjusted return.

Process Goal RG1: Process Goal RG2: Process Goal RG3:

Ensure that risk management activities align with Integrate the IT risk strategy and Ensure that enterprise decisions consider the

the enterprise’s objective capacity for IT-related operations with the business full range of opportunities and consequences from
loss and leadership’s subjective tolerance of it. strategic risk decisions that have reliance on IT for success.
been made at the enterprise level.

Maintain a Risk-aware

; Business
) COm\ng:lv sk Decisions
Risk Response (RR) Risk Evaluation (RE)
Ensure that IT-related risk issues, opportunities and events are - Ensure that T-related risks and opportunities are
addressed in a cost-effective manner and in line with business priorities. ) : ' identified, analysed and presented in business terms.

Process Goal RE2:
Develop useful information to support risk decisions
that take into account the business relevance of risk
) Analyse factors.
\ Risk
/ /
Collect gt

Data
n Profile
e

Process Goal RR1: Process Goal RE1: Process Goal RE3:

Ensure that information on the true state of Ensure that measures for seizing immediate Identify relevant data to enable effective Maintain an up-to-date and complete inventory of known

[T-related exposures and opportunities is made opportunities or limiting the magnitude of loss [T-related risk identification, analysis and risks and attributes (e.g., expectad frequency, potential

available in a timely manner and to the right from IT-related events are activated in a timely reporting. impact, disposition), IT resources, capabilities and controls

peaple for appropriate response. are effective. as understood in the context of business products, services
k24 . . and processes.

Obr. Rizeni rizik (ISACA - The Risk IT Framework)

ISACA podrobné nastavuje cely procesné pojaty systém frizeni rizik a nepopisuje jen
postup pro Fizeni rizik, jak je zvykem u jinych standardd. Cilem ISACA je zajistit
udrZitelnost nastaveného systému fizeni rizik pomoci fungujicich procesa.
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Pfiloha E. Rizeni rizik podle IPMA — piehled

IPMA definuje ve svém standardu kompetenci projektového fizeni technicke,
behavioralni a kontextové kompetence projektového manazera. Rizeni rizik a
prilezitosti je obsazeno v technickych kompetencich a to primarné v technickém
elementu 1.04 Rizeni rizik a prilezitosti, pfimou vazbu ma ale i na dalsi technicke
kompetence (1.01 Uspésnost Fizeni projektu, 1.02 Zainteresované strany,
1.03 Pozadavky a cile projektu, 1.08 Redeni probléml, 1.11 Cas a faze projektu,
1.13 Naklady a financovani, 1.14 Obstaravani a smluvni vztahy, 1.15 Zmény,
1.16 Kontrola, Fizeni a podavani zprav), behavioralni kompetence (2.01 Vddcovstvi,
2.03 Sebekontrola, 2.07 Kreativita, 2.11 Vyjednavani, 2.12 Konflikty a krize) a
kontextové kompetence (3.03 Orientace na portfolio, 3.05 Trvald organizace,
3.06 Byznys, 3.09 Zdravi, bezpecnost, ochrana zivota a zivotniho prostredi,
3.10 Finance, 3.11 Pravo).

.11 Cas a faze projektu

.12 Zdroje

.13 Naklady a financovani

.14 Obstaravani a smluvni vztahy
.15 Zmény

.16 Kontrola, fizeni a podavani zprav
1.07 Tymova prace .17 Informace a dokumentace

1.08 Reseni problémd .18 Komunikace

1.09 Struktury v projektu 1.19 Zahajeni

1.10 Rozsah a dodavané vystupy projektu [1.20 Ukonceni
Tab. Technické kompetence (IPMA - Technical competences)

1.01 Uspésnost fizeni projektu
1.02 Zainteresované strany
1.03 Pozadavky a cile projektu
1.04 Rizika a prilezitosti
1.05 Kvalita

1.06 Organizace projektu

R RrRRRRR=

Technicky element 1.04 nepopisuje konkrétni proces, definuje vSak kliCové vlastnosti
této kompetence:

e Rizeni rizik a pFileZitosti je neustaly proces, ktery se odehrdva v pribé&hu vsech
fazi zivotniho cyklu projektu, od pocatecniho napadu az po ukonceni projektu.

¢ Odpovédnost manazera projektu je udrzovat sebe i ostatni ¢leny projektového
tymu v proaktivhim nalad&ni k praci, v ostrazitosti vQ¢&i rizikim, udrZovat je
angazované v procesu rizeni rizik.

e Procesu rizeni rizik se Ucastni i zainteresované strany.

e Posouzeni rizik a prilezitosti usporada rizika a prilezitosti projektu podle jejich
duleZitosti z hlediska jejich dopadu na projekt a pravd&podobnosti jejich
vyskytu. Toto usporadani slouzi k rozhodovani o tom, jaka strategie bude
pro zvladnuti kazdého jednotlivého rizika pouzita. Riziko lze vyloucit, zmirnit,
sdilet, presunout, Ize se proti riziku pojistit, vyvinout plan pro neocekavatelné
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udadlosti ¢i riziko pasivné prijmout. Obdobné strategie Ize zaujmout
pro prilezitosti.

e Rizika, ktera nejsou akceptovatelna, a prilezitosti, kterym se chceme vénovat,
vyzaduji vhodny plan odezvy.

e Realizaci pldnu odezvy je tfeba Fidit a kontrolovat, a pribé&zné aktualizovat
tehdy, jestlize se objevi rizika nova ¢i nové prilezitosti nebo jestlize dojde
ke zmé&nam dlleZitosti dFive identifikovanych rizik a ptileZitosti.
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