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I\/\anagement rizik
MUSI BYT PRIORITOU

Zakladni vlastnosti vdech podnikovych procesu je, Ze jsou v néjaké
mite rizikové. U zadného procesu neni predem stoprocentné
zaruceno, ze probéhne bez jakéhokoliv selhani a Ze pfinese
pozadovany vysledek. Pfesto podniky casto nevénuji dostate¢nou
pozornost rizikovym aspektim managementu.

v/
asté chyby, jichZ se podniky a jejich manage-
menty dopoustéji pii hodnoceni a fizeni
rizik, jsou shrnuty do nésledujicich 10 bodt.

n Jednotlivé oblasti managementu nejsou
rizeny ve vzajemnych souvislostech.
Zé&kladem spolupréace je komunikace. V podni-
cich, kde spoluprace a koordinace mezi jednotli-
vymi slozkami a Gtvary nepatfi k manaZerskym
prioritdm, nemutZe dobi‘e fungovat ani manage-
ment rizik. K riznym problémtim a potencidlnim
selhdnim se ptistupuje izolované a na zékladé
dil¢ich informaci. Vysledkem jsou zavéry s velmi
omezenou platnosti. Navrzena opatieni pak
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nemohou byt p#ilis efektivni a nékdy jsou i pfimo
kontraproduktivni.

Typickym ptikladem je zavadéni rtiznych orga-
nizaénich zmén, navrhovanych, ptipadné realizo-
vanych jednotlivymi dtvary managementu oddé-
lené&, bez potfebné koordinace. Dusledkem je
vznik novych rizik a nutnost nasledného hase-
ni nové vznikajicich problémt.

E Nedostate¢na pozornost vénovana vzajem-
nym interakcim mezi procesy a mezi riziky.
Dusledkem absence systémového ptistupu je
¢asto se vyskytujici sklon vysvétlovat nedostat-
ky, selhani i nehody jednotlivymi p#i¢inami, zpra-



vidla technickymi, ptipadné konkrétnimi chyba-
mi lidi a nezfidka i ndhodnymi vlivy. Zapomina
se, Ze ignorovani meziprocesnich vazeb vede

k izolovanym rozhodnutim a opatfenim a zéko-
nité ke vzniku novych rizik.

Z&kladnim ptedpokladem u¢inné prevence
rizik je provadéni systematické analyzy inter-
akci jednotlivych odchylek od optimalniho
pribéhu procest. A to i téch, které samy o sobé
mohou byt nevyznamné, ale v kombinaci ziskéa-
poruchy i hlavnich procesti.

V prvni fadé proto musi byt pozornost vénova-
na prijeti principu mnohocéetnosti ptriéin, opro-
ti ptirozené tendenci hledat a pojmenovavat
jedinou pti¢inu selhani. Rozbor musi vést k for-
mulaci vSech relevantnich a ptispivajicich fakto-
ri a nasledné opatieni musi v§echny tyto fakto-
ry zohlediiovat (multifaktorialni nebo multi-
kauzalni ptistup).

Druhym kli¢ovym aspektem je synergie:
kumulaci a kombinovanym ptisobenim jednotli-
vych rizik dochazi k zesilovani vysledného
uc¢inku (dopadu) tak, Ze konecny efekt je vétsi,
nez kdyby ptisobilo kazdé z téchto rizik zvlast.

Vznik nezadoucich uddlosti ¢asto za¢ina diléi,
zdanlivé nevyznamnou odchylkou od normalni-
ho stavu. Sekvenéni povaha procest je diivodem,
ze vzdy muze dojit k Fetézeni déji, na jehoz
konci mtze byt zdvazna porucha hlavnich proce-
st (dominoefekty a lavinové efekty).

B Nejsou adekvatné uplatiiovany koncepty
vnitinich zakazniki a vlastnika procesu.
Kazdy pracovnik, ktery ke své ¢innosti potiebuje
a prijima vysledky prace od jiného pracovnika,
ma pravo je dostat v pozadované kvalité a véas.
A stejné tak musi plnit své povinnosti vaci dal-
$im navazujicim lidem a procestim. Jinak se sta-
va se brzdou celého procesu (nositelem rizika).

Management musi vytvaret podminky pro to,
aby jak role internich zédkaznfkd, tak vlastniki
procest byla v celé organizaci, na véech trov-
nich podnikové hierarchie, dobi'e chapana
a akceptovana.

K naplnéni tohoto cile je ptedevsim nutné
adresné formovat aktivni postoje k optimalizovéa-
ni ,vlastnénych“ procesti a podminek pro jejich
efektivni a spolehlivou funkci na zakladé védo-
mi cili jako prioritni hodnoty. Odpovédnost
za funkci a zlepSovani procestt ma byt dana jed-
nak jasné stanovenymi odpovédnostmi, jed-
nak v8eobecné prijimanou kulturou zajmu
o neustalé zlepSovani.
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Neprovadi se systematicka identifikace
procesti a hodnoceni jejich rizikovosti.

Tento nedostatek poukazuje zpravidla na podce-
néni metodické ptipravy (viz bod 5). Nestaci
omezit se na ta rizika, ktera jsou tradi¢né sledo-
vana, ale musi byt diisledné a cilevédomeé napl-
Novana zdsada maximalni komplexnosti.
Mnohokrat ovéfenou zku$enosti je, Ze opomenu-
ti tteba jediného vyznamného rizika mtize zne-
hodnotit vysledky jak provadénych analyz, tak

i nésledné uplatnénych opatieni.

Na identifikaci procestt musi navazovat hleda-
ni, hodnoceni a optimalizace faktort, vlivi, pod-
minek, které ovliviiuji spolehlivost procest. To
vSe musi byt bez odkladu vyuzito pro realizaci
uc¢innych napravnych a preventivnich opatieni.

E Nedostateé¢né zaméieni na identifikaci
kotenovych pric¢in rizik a selhani.
Kazdé selhani je diisledkem hlubsich p#i¢in.
Cilem analyz rizik musi byt nikoliv symptomy
(technicka zavada, konkrétni pracovnik ap.), ale
kotenové pric¢iny (root causes). Preventivni
opatteni, kterd nejsou zaloZena na takovéto ana-
lyze kauzalniho tetézce pric¢in a nasledkt
a na odhaleni kotenovych p#i¢in stojicich
na jeho zacatku, se zpravidla zcela mijeji ucin-
kem.

Metody, které jsou pouzivany pro analyzu
rizik, tomuto pozadavku komplexnosti zpravidla

INTERNI ZAKAZNIK A VLASTNIK PROCESU

Vnitfnim zakaznikem je v organizaci kazdy, kdo
od jiného pracovnika ocekava provedeni néjaké prace,
splnéni ukolu, poskytnuti informaci apod. Obecné plati,
Ze vnitfnim zdkaznikem je v néjakém rozsahu kazdy
zaméstnanec podniku.
Zaroven je kazdy i vnitfnim dodavatelem, od néhoz
zase jiny pracovnik ocekéva pozadované vystupy i pro-
dukty.
Koncept interniho zékaznika ma byt v kazdé organizaci
explicitné zformulovan, vyhldsen a implementovan.
Rizeni kooperace zaméstnanci s jejich internimi zdkaz-
niky patfi k zakladnim ukoldm vedoucich pracovnika.
Vlastnikem procesu se v terminologii procesniho
managementu nazyva osoba odpovédna za efektivni
pribéh procesu a za pInéni stanovenych cild.
Vlastnik ma byt identifikovan pro kazdy dulezity proces
a nasledné ma byt vybaven potiebnymi pravomocemi
a zdroji. Volba vhodné osoby, disponované k prevzeti
ulohy vlastnika procesu, je ¢asto mozna az po zavedeni
a zabéhnuti procesu, poté, kdy se usadi jednotlivé role
a povinnosti a projevi se prislusné kvalifikacni a osob-
nostni predpoklady.
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malo vyhovuji. UZiteénost ziskanych vysledkt
vzdy velmi zavisi na schopnostech, znalos-
tech a zkuSenostech hodnotitelt. Ukazuje se,
Ze ¢asto byvaji zavéry Setfeni jednostranné a ze
za zdroje udalosti jsou oznacovény nikoliv sku-
te¢né pric¢iny, ale aZ jejich nésledky a ptiznaky.
Tato zku$enost byla podnétem pro vyvoj meto-
dy IPR (Identifikace procest a rizik), jejimz cilem
je poskytnout navod a podklady pro to, aby
potencidlni rizika byla analyzovana komplexné
a systematicky. Kontrolni seznam procest a fak-
tori metody IPR je univerzalné pouZitelnym
ndastrojem a ndvodem pro analyticky postup,
jehoz vysledkem je zohlednéni vSech relevant-
nich procesnich faktort tak, aby neztistaly opo-
menuty zadné vyznamné aspekty, okolnosti,

vneéjsi i vnitini vazby, parametry apod.

ﬂ Nedostateé¢né nebo neodborné fizeni
vykonu a spolehlivosti lidského éinitele.
Jednim z axiom® managementu rizik je: Kazda
porucha procesu je primarné zptisobena
selhanim lidské slozky systému. Je-li provede-
na dtsledna analyza poruch, selhani, nehod
nebo jinych nezadoucich udalosti, je nakonec
vzdy odhaleno, ze nékdo z ptimo nebo neptimo
zucastnénych provedl néjaky nespravny ukon.
Dalsim Setienim se musi zjistit, pro¢ k takoveé-
mu selhani doslo. Obecné plati, Ze prakticky pro
kaZdou chybu ¢lovéka lze najit zpravidla dlou-
hodobé existujici a prehliZené pri¢iny.
Selhani lidského ¢initele je tedy pouze sympto-
mem ¢ili disledkem néjakych jinych, hlubsich,
kotenovych pfi¢in. Vysledkem $Setieni musi byt,
zjednodusené receno, odpovéd na dvé otazky:

1. Kdo, v které fazi, v kterych procesech
vzniku neZadouci udalosti nezabranil, kdo ji
umoznil nebo ji dokonce pfimo zpiisobil?

2. Ktery faktor nebo které faktory spole¢né
zpusobily, Ze €lovék pFi provadéni ¢innosti
selhal?

Plati zde jednoduché pravidlo: pokud chyba
¢lovéka nebyla odhalena, nebyl rozbor pro-
veden dobfte.

Sklon k preferovani realiza¢nich (hlav-
nich) procest na tikor procesu zdrojovych.

K zakladnim tkolim managementu pati{ identi-
fikace procest, jimiZ se v organizaci realizuji jeji
funkce a dosahuji stanovené cile. Byvaji oznaco-
vany vyrazem realiza¢ni nebo hlavni procesy.
Kazdy takovy proces musi byt adekvatné imple-
mentovan a fizen a musi byt zdsobovan potieb-
nymi vstupy a zdroji. V terminologii manage-
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mentu se od nich odliSuji procesy podptirné
nebo vedlejsi. Konkrétni zatazovani procest
vSak ¢asto byva predmétem sport, které mnoh-
dy nemaji Zaddné jednoznacéné reseni. Koncept
procesniho managementu je zaloZen na tom, Ze
tzv. podpurné ¢i vedlejsi procesy, jimiZ jsou
zajistovany zdroje nezbytné pro funkci realizac-
nich procesti, maji pro efektivni realizaci pro-
duktti primarni ddlezitost. Jejich vyznamna
¢4ast napt. musi byt implementovéna diive, nez
mohou byt spustény procesy realizaéni.

Jsou to zejména tyto zdroje a procesy jejich
zajistovani:

- ridici procesy, organizac¢ni zdroje,

- lidské zdroje,

- technické (technologické) zdroje - stroje,
nastroje a technicka zatizeni, infrastruktura,

- pracovni podminky - socialni, psychologické,
organizacni, bezpe¢nostni, ergonomické, fyzikal-
neé chemické atd.,

- firemni kultura,

- informacéni zdroje - controlling, komunikace,
znalosti, hodnoceni (mé&teni), predpisy, technolo-
gické informace a postupy, dokumentace,

- finanéni (ekonomické) zdroje,

- prostorové a ¢asové zdroje,

- metodologické zdroje - programy, licence,
metodiky, know-how,

- energetické zdroje,

- ptirodni zdroje.

Chéapani téchto procest, které zajistuji efektiv-
ni a bezpe¢ny chod realiza¢nich procest jako
néco ,podptirného*, tedy prospésného, nikoliv
v$ak nezbytného, v praxi ¢asto svadi k jejich
podcetiovani (anglické support processes méa
v tomto smyslu ponékud jiné vyznamové konota-
ce). Z tohoto pohledu se mtize neopatrné zacha-
zeni s pojmy ,realizaéni“ a ,podptrny* proces
dostat do sporu se samotnou podstatou proces-
niho pojeti (napt. v terminologii metody IPR se
proto procesy vytvaiejici nezbytné podminky pro
procesy realiza¢ni nazyvaji zdrojové procesy).

E Nedostateény diiraz na proaktivni
pristupy.

Management, ktery vi, kam smétuje, se od téch
ostatnich pozna podle toho, Ze mé zformulovany
a vyhlaseny podnikové cile. A také, Ze hleda

a vylep$uje cesty k jejich naplnéni. V manaZer-
ské terminologii: méa zpracované podnikové
poslani, politiky, strategie. To ale je$té nestaci.
Musi mit vybudovany systém monitorovani
toho, jak jsou cile plnény a ktera rizika mohou
jejich plnéni ohrozit.



Takovy management muZe byt oznacen jako
proaktivni. Ukolem proaktivnich analyz je ziskat
podklady pro véasnou a efektivni prevenci pro-
cesnich selhani. Proaktivni pfistupy jsou opa-
kem, ale i doplitkem k bé&Zné uplatiliovanym pii-
stuptim reaktivnim, které se zamétuji vyhradné
na rozbory poruch a nehod jiz nastalych za dce-
lem navrzeni opatieni, kterd maji zamezit jejich
opakovani.

Kli¢ovy vyznam zde m4 monitorovani a ana-
lyzovani skoronehod, tedy mimotadnych uda-
losti, které nevedly k nezadoucim nésledktim -
bud vice ¢i méné shodou okolnosti nebo véas-
nym zasahem lidi ¢i techniky.

ﬂ Nevyhovujici kultura.

Uginné procesy rozvoje podnikové kultury
museji byt v kazdé organizaci prioritou, jiZ je
vénovana pecliva kazdodenni pozornost. TotéZ
samoziejmé plati také pro kulturu bezpecnosti,
komunikace, mezilidskych vztahti atd., které
jsou nedilnou a samoziejmou sou¢asti podniko-
vé kultury.

Podnikova kultura ma velky vliv na postoje
pracovnikli k managementu rizik i k rizikim
samotnym. Ke kli¢ovym postojam patti napi.
védomi odpovédnosti, které je bezprostiedné
podnikovou kulturou formovéno a zaroven patii
k nejvyznamnéj$im pilifim, na nichz kultura
stoji.

Management odpovédnosti zahrnuje prede-
v8im jejich adresné urcovani a pridélovani odpo-
vidajicich pravomoci, k tomu, aby odpovédnosti
mohly byt naplnény.

K tikoliim managementu patii trvalé zvy$ovani
prestiZze managementu rizik, procesni spolehli-
vosti a bezpeénosti v prostiedi podniku. K nepii-
znivé situaci naptiklad prispivaji urcité tlaky
a postoje vrcholového vedeni upiednostiiujici
v nékterych situacich ekonomické cile pted pre-
venci rizik.

m Nedostateéna podpora zménovych
zameéru a procesu.
Kazda zména je spojena se vznikem novych rizik.
Rizeni zmén je proto jednou z kli¢ovych funkci
podnikového managementu a zarovei jednou
z nejdulezitéj$ich manaZerskou dovednosti.
Management musi byt schopen monitorovat
probihajici zmény v podniku. Sou¢asné musi
identifikovat potiebu zmén, prosazovat je a ridit
jejich zavadéni. Pozornost a podpora vénovana
zménovym procestim a projektim musi byt u¢in-
né a viditelna. Rozhodujici pro tspéch ¢i neu-
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PODNIKOVA KULTURA

Podnikova kultura vyjadfuje jednak dosazenou inte-
lektudlni, etickou, kvalifika¢ni Uroven, jednak spolecné
sdilené postoje, hodnoty a obecné zkusenosti. Odrazi
zazité zplsoby chovéni, komunikovani, zvyky (névyky,
zlozvyky), ritudly, tradice, akceptovana pravidla, priority,
normy, vize, symboly, role atd.

Kultura ovliviiuje vnimani, mysleni, emoce (pocity), jed-
nani zaméstnancu. Je tedy pfimym cinitelem formova-
ni postoji. Ma rozhodujici vliv na to, co lidé akceptuji,
co odmitaji, ignoruji. Snizuje nejistoty tim, Ze poskytuje
vyznamy a hodnoty, usnadnuje interpretaci udalosti.
Nejvétsi pfimy vliv na podnikovou kulturu méa chovani
managementu - ¢emu vénuje pozornost, cemu ne,
jaké zaujima postoje ke zménam, k dosazenym Uspé-
chdim, k budoucnosti podniku, k riziklim, jak jedna

v mimoradnych situacich. Dilezity je zptsob formulova-
ni, vyhlasovani a prosazovani podnikovych politik a stra-
tegii, ale rovnéz chovani k zakaznikiim nebo pfistup

k problematice korupce. Dal$imi faktory jsou projevova-
na davéra a respekt k zaméstnanciim, formy odménova-
ni a ocenovani, péce o zaméstnance a pracovni pod-
minky, ohledy na potieby zaméstnanct atd.

Z opacného pohledu je kultura utvarena postoji
zaméstnanci k manazeram, k jejich autorité, zda jsou
zpusoby rozhodovéni, komunikovani, informovani vni-
many jako divéryhodné, transparentni. Citlivé byva vni-
mana soudruznost nebo zpusoby obsazovani lidi

do vedoucich funkci.

spéch je ziskat lidi pro zmény a pro jejich
realizaci. Casté nedostatky zménového manage-
mentu rizik spadaji pfedevsim do oblasti jako je
procesni management, zménova komunikace,
prostiedi (kultura), rozvoj pottebnych individu-
alnich a tymovych schopnosti, znalosti, doved-
nosti a postoji.

Kazdy podnik v soutasné dobé Zije ve stéle
rychleji se proméniujicim prostredi plném vét-
$ich ¢i mensich nebezpecdi. Cilem managementu
rizik je tedy diikladné a prabézné analyzovat
souc¢asnd i budouci rizika a s pomoci vhodnych
opatteni je zvlddat. V mnohych podnicich stale
zlstava rada zdsad a postupt fizeni rizik mimo
soustifedénou pozornost vrcholového i liniového
managementu.

Casto se vyskytujici nedostatky jsme shrnuli
do deseti odstavcti. Nékomu to miiZe pomoci
k zptehlednéni jeho zamért a cilt, pro jiného to
muZe byt podnét k zamysleni.

PhDr. Ing. Jifi Krulis, PREP PRAHA

www.management-rizik.cz
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