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Abstrakt. Riadenie rizik je subor procesov, ktoré =zahffiaji planovanie,
identifikaciu, analyzu, eliminiciu a monitorovanie rizik. Existuje mnozstvo
pristupov, ktoré definuju jednotlivé kroky riadenia. Niektoré su striktnejSie, iné
umoznuji volny priebeh riadenia rizik. Prva kategéria mdze byt naro¢nad z
hladiska zdrojov vyclenenych v ramci projektu a moze taktiez znamenat’ vyssie
néklady v porovnani s nakladmi plynicimi z dopadov daného rizika. Druha
kategoria pontika benevolentnej$i pristup, avSak moze viest ku kvalitativne
nizkym a nedéveryhodnym vysledkom, pokial’ je nespravne interpretovana. A
predsa, pri spravnej aplikacii takychto pristupov je mozné predist zbytocnej
komplexnosti, ktord v konecnom dosledku zvySuje naroky na zdroje potrebné pre
riadenie rizik.

Uvod

Hlavnym problémom pri implementacii ktorejkol'vek metodiky je jej nespravna
interpretacia, resp. aplikdcia. Nedisciplinované nasledovanie pristupu za ucelom
znizenia nakladov vynakladanych na proces riadenia rizik, m6ze mat’ za nasledok, ze
vystup jednotlivych krokov riadenia rizik bude pod hranicou ofakavania. To moze
napr. znamenat’ nedostatoéné pokrytie resp. nedostatoénti eliminaciu vaznych rizik. V
kone¢nom dosledku bude pri takomto pristupe rozdiel zdrojov vynalozenych na
riadenie rizik a zdrojov vynaloZenych na odstranenie dopadov zaporny.

Opaénym extrémom je striktné dodrziavanie konkrétneho pristupu bez ohl'adu na
povahu projektu. V tomto pripade ide o nadbyto¢né vyuzitie zdrojov, ktoré prevysuju
zdroje potrebné pre odstranenie dopadov plyntcich z jednotlivych rizik.

Pre eliminaciu tychto problémov je preto nevyhnutné v rdmci planovania riadenia
rizik zvolit vhodnii metodiku a nastroje vzhladom na povahu projektu. Pocas
samotného procesu riadenia je potom dolezité mat’ k dispozicii dostatoéné mnozstvo
relevantnych informacii pre spravne a pruzné rozhodovanie.
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Vystizna formulacia rizik

Jednym z prvych krokov v ramci riadenia rizik je ich samotna identifikacia. Je
vSeobecne zname, ze €o je na papieri, plati. To znamend, Ze akonahle je riziko riadne
zaznamenané, pravdepodobnost’, Ze bude d’alej prehodnocované, je uréite vicsia.

Pre dosiahnutie dobrych vystupov z identifikacie je potrebné jednotlivé rizika
spravne formulovat. Je vhodné zvolit' dobra Struktiru popisu daného rizika. Popis
modze byt zlozeny, napr. z popisu problému a dosledku plyniceho z tohto problému.
Prikladom takéhoto popisu moze byt, napr.: ,,Chyba v kompilatore vyzaduje opravu
zo strany dodavatel'a; ¢as implementacie sa moze predizit™, kde popis a dosledok su
oddelené bodkociarkou. Takato formulacia vytvara predpoklady na dalSiu analyzu
rizika. Je vel'mi dolezité vyhnut' sa vagnym formulaciam, ako napr.: ,,Pravdepodobne
prekroc¢ime rozpocet projektu®, ,,Poziadavky nie st vhodne formulované®, a podobne.
Tieto typy vyrokov byvaju velmi rychlo zhodené zo stola, ¢o sa mdze v blizkej
budiicnosti vypomstit’.

Tab. 1. Zoznam rizik [3].

ID Popis rizika Priorita Pravdepodobnost’” Dopad Zodpovedna Stav Atribut
osoba

9  Hardvér nespina 1 Vysoka Velky Novak Eliminovat RED
poziadavky
Vyvojarov;
Dodavka modulov
sa oneskori.

49 Poziadavky pre 2 Vysoka Velky Novak Eliminovat RED
vykon zobrazovania
nie st
kvantifikované; nie
je isté, ¢i prejde
akceptacnymi
testami

41 Nemame dostatocné 3 Vysoka Stredny Kovac Eliminovat’
skusenosti s X
Windows. Z toho
dovodu nebudeme
pravdepodobne
schopni dokon¢it’
grafické rozhranie
nacas.

39 Databazovy server 4 Stredna Stredny Kovae Eliminovat’
je mimo prevadzky;
nie je mozné
implementovat’
podporu aplikacie



Efektivne vyuzitie zdrojov pri riadeni rizik 3

pre konkurenéné
prostredie
1 Cielovy server 5 Stredna Stredny Holy Pozorovat’
nepodporuje COM;
Nie je mozné
spravne
implementovat’
export do MS Excel

37 Novi vyvojari Nizka Maly
nemaju k dispozicii
dokumentaciu
nastroja; ovplyvni
to ich ¢asovy
harmonogram

Vyhodnotenie jednotlivych rizik

Je vhodné analyzovat’ vSetky rizika? Jednym z krokov pri vyhodnocovani rizik je
stanovit’ resp. kvantifikovat pravdepodobnost, Zze hrozba vyuzije danu slabost’
systému.

V praxi sa ukazalo, Ze podrobné vyhodnocovanie vSetkych rizik ¢astokrat viedlo
k nadbytocnym nakladom, ktoré prevysili hypotetické naklady potrebné pre
odstranenie nasledkov dopadov danych hrozieb. Dobrym pristupom ako eliminovat’
tieto naklady moéze byt hrubé vyhodnotenie, priCom véc¢sia pozornost’ je venovana
vaznej$im rizikam, ktoré su v d’alSich krokoch podrobnejsie skimané.

Klasifikacia rizik

Rizikda mo6ézu mat’ spolo¢né vlastnosti. Vhodny sposob klasifikdcie moze priniest’
znaéné zjednoduSenie prace jednotlivych zainteresovanych osob. Prakticky mozeme
uvazovat’ o dvoch rozdielnych timoch s ulohou analyzovat’ rizik4. Snahou prvého timu
je pristupovat’ ku kazdému riziku samostatne od fazy vyhodnocovania, az po jeho
eliminaciu. To znamena, ze jednotlivi ¢lenovia timu analyzuju uréitd im prislichajicu
mnozinu rizik, pre ktoré nasledne vypracuju plan pre ich odstranenie. Druhy tim
pristupuje k ulohe s va¢sim nadhladom. Vo faze planovania vytvoril Sablénu resp.
zakladné kategorie pre vSeobecné skupiny rizik. Nasledne sa pokuSa zaradovat’
jednotlivé rizikd do tychto kategérii. V konecnom dosledku takato kategorizacia
umoziuje hl'adat’ spolo¢né rieSenia pre eliminaciu rizik. Prvy tim teda vytvara akusi
redundanciu opatreni na odstraiiovanie rizik, pretoze sa venuje potencionalne
podobnym rizikam individualne. Naproti tomu druhy tim sa snazi najst podobné
vlastnosti pre skupiny rizik, o méze viest’ k zjednoteniu krokov pri ich eliminacii.

Klasifikacia moze teda znamenat identifikdciu globalnych rizik, pre ktoré je
nasledne mozné aplikovat’ jednotnu elimina¢nu stratégiu.
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Jasna identifikacia priority jednotlivych rizik

Vcasna a presna identifikacia dolezitosti ma nepochybne pozitivny vplyv na zniZenie
nakladov. Opét’ je mozné pouzit’ viacero pristupov, pozitivnych aj negativnych, kde
z kazdého uvediem jeden priklad. Pracovna skupina vytvorila zoznam podrobne
$pecifikovanych rizik, ktory nasledne presiel detailnou analyzou, ktorej vystupom bol
zoznam rizik s priradenou prioritou. Priorita je pomerne dynamicka veliCina, a teda
samotny zoznam podliechal zmene dost’ ¢asto. To znamena, Ze vysoko dolezité rizika
boli posunuté o niekolko Urovni nizsie resp. vylicené zo zoznamu. V pripade, Ze
pre takto degradované rizika bol odstartovany proces eliminacie, iSlo o zbytocné
plytvanie zdrojmi. Druhd pracovnd skupina pouzila flexibilnej$i pristup. Na zaklade
hrubého ohodnotenia vybrala 10% z celkového poctu rizik, ktorym priradila jasnt
prioritu. Zvys$né rizika boli roztriedené na zaklade aktualnych pravdepodobnosti.
V rémci tohto pristupu boli teda zdroje potrebné pre eliminaciu vyuzité pre skuto¢ne
najdodlezitejsie rizika [3].

Efektivne planovanie eliminacie rizik

Je nemozné eliminovat’ vSetko. Dobré je rozliSit, ktoré rizikd su najdolezitejSie. Je
potrebné analyzovat’, ktoré riziké je mozné akceptovat’ a ktoré je potrebné zneskodnit’.
Mame pracovnu skupinu, ktora podrobne identifikovala a vyhodnotila vSetky rizika,
vratane tych, ktoré¢ predstavuji len velmi maly dopad. Vysledné naklady
pre planovanie elimindcie minoritnych rizik boli vécSie, ako by boli byvali ndklady
pre odstranenie ich nasledkov. Druha pracovna skupina formulovala rizika do tzv.
informacnych harkov (Tab. 2). Tieto harky umoziuju lepsSie rozhodovanie, pre ktoré
rizika je potrebné venovat viac zdrojov, resp. ktoré rizikd je mozné suspendovat
na nizsiu prioritu.

Logicky sled ¢innosti v informacnom harku prebieha v troch trovniach:

1. Priradenie zodpovednosti za riziko.

2. UrcCenie pristupu pre pracu s tymto rizikom.
3. Vytvorenie podkladov pre planovanie elimindcie.

Tab. 2. Informacny harok napomaha dokumentovat’ a monitorovat’ plan pre eliminaciu rizik

[3].

1D AA001 Identifikované: 2007-02-03

Priorita 4 Popis
) Nemame dostatocné skuasenosti s X Windows. Z toho dévodu
Pravdepodobnost’ Vysoka nebudeme pravdepodobne schopny dokoncit’ grafické rozhranie
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Dopad Vysoky nacas.
Casovy ramec Povod Trieda Zodpovedna
osoba
Juraj Holy Osobna Jan Kovad
skasenost’

Kontext

Grafické rozhranie je dolezita cast’ systému. V stucasnosti nemame k dispozicii osobu so sklisenostami s
X Windows systémom. Vsetci sme sa pokusili nastudovat’ problematiku. Problémom je jej komplexnost’.
V ramci spolocnosti vieme o osobach schopnych pracovat s tymto prostredim. Tito l'udia vSak
pravdepodobne nebudu k dispozicii v ramci tohto projektu.

Stratégia eliminacie

1. Upravit' ¢asové odhady pre programovanie. Zahrnit' ¢as potrebny pre trénovanie personalu. Najst
experta pre X Windows. (splnené 2007-05-01)

2. Komunikacia so zékaznikom ohl'adne zmeny Casu. (povolené 2007-06-01)

3. Identifikacia experta v ramci spolo¢nosti. (splnené 2007-06-15)

4. Zabezpecit Skolenie pre programatorov. (S8kolenie ukoncené 2007-07-30)

Rezervny plan

Plan: Zadat lohu spravit’ grafické rozhranie spolo¢nosti LMN Soft a.s. a akceptacia narastu nakladov
025,000 €.

Spustenie planu: Ak expert na X Windows nebude dostupny a trénovanie nebude ukoncené do 2007-07-
30.

Stav Datum

Grafické rozhranie bolo doruc¢ené véas a v pozadovanej kvalite. 2008-30-01
Grafické rozhranie bolo dorucené na testovanie. 2007-11-13
Zdrojovy kod je hotovy na 50%. Plan bol splneny tyzdeii vopred. 2007-09-15

Zamestnanci skoncili dvojtyzdiiovy tréning; postup a kvalita prace bude 2007-07-15
monitorovana.

Zakaznik prijal upraveny ¢asovy harmonogram. 2007-05-03

Ukoncena revizia ¢asovych odhadov; v najhorSom pripade nastane trojtyzdiové 2007-04-23
oneskorenie.

Schvalil Datum uzatvorenia Dovod uzatvorenia

Ing. Karol Novak 2008-02-15 Zdrojové kody boli dorucené
nacas. Akceptacné testy boli v
poriadku. Riziko je eliminované.

Harok prehl’adne a jasne prezentuje nasledovné informacie:
— identifikuje riziko

— urcuje zodpovednll osobu za jeho spracovanie

— stanovuje stratégiu eliminacie resp. ndhradny plan

— zaznamenava chronologicky vyvoj krokov stuvisiacich s rizikom
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Dostato¢né informacie tohto charakteru potom umoznuju spravne rozhodnutie
ohl'adom efektivnosti vytvarania elimina¢ného planu pre konkrétne riziko.

Vhodne zdokumentované vysledky procesu riadenia rizik

Ako mozno vyhodnotit’, ¢i dané riziko bolo eliminované? Pre dobré rozhodnutie st
potrebné relevantné informacie. Dobré je zvolit' si vhodnli metriku pri identifikacii
rizik. V pripade menej zavaznych rizik mézeme zvolit’ nasledovné atributy:

— pravdepodobnost’,

— dopad,

— dodatocny atribut oznacujiici vaznost’ rizika.

V pripade zavaznejsich rizik sa pouzije informa¢ny harok (Tab. 2), ktory obsahuje

dodatoc¢né podporné data, vratane stratégii a cielov. Takto zdokumentované informacie
pomdzu vyhodnotit, do akej miery sa podarilo riziko eliminovat [3].

Uchovanie a monitorovanie rizika aj po jeho eliminacii

Kedy je mozné riziko uzavriet ? Vykonanie eliminacnej akcie eSte neznamena
odstranenie hrozby. Kone¢nému stadiu teda mézu predchadzat’ nasledovné kroky:

— uprava eliminacnej stratégie, v pripade jej netuspechu,
— spustenie rezervného planu,
— suspendovanie rizika do stavu pozorovania,

— uzatvorenie rizika.

Po definitivnom uzatvoreni rizika je vhodné uchovat’ relevantné informéacie. Tie
mozu byt uzitocné pri rieSeni d’alSich projektov alebo v pripade znovuotvorenia rizika.

Zaver

Riadenie rizik v projektoch je cCastokrat netspesné, resp. neprinasa pozadované
vysledky. Hlavnym dévodom byva nedostatok informéacii a podkladov pre spravne
rozhodovanie. Tato praca sa snazi poukazat’ na negativne kroky v ramci jednotlivych
faz cyklu riadenia rizik. Nasledne je ilustrované rieSenie ako sa tychto krokov
vyvarovat a ako mozno prispiet’ k zefektivneniu procesu riadenia rizik, ¢o vedie k
hospodarnejSiemu vyuzitiu ¢i uz l'udskych ako aj finanénych zdrojov.
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Annotation

Risk Management with limited resources

Risk management is set of processes, that include planning, identification, analysis, mitigation
and monitoring of risks. There are many approaches defining management steps. Some of them
are strict and some of them are loose. First category is hard to implement due to limited
resources. Second category is more casual, but undisciplined and incorrect implementation can
lead to quality wise results. However, additional complexity can be reduced by effective
application of processes mentioning in this article.
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