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Kvalitativni a semikvalitativni analyza
rizika projektu’

w7 ] . *
Jiri Hnilica

Kazdy projekt je realizovan béhem rtizn¢ dlouhého budouciho obdobi, coz vede ptiro-
zené k tomu, ze prakticky vSechny pfedpoklady ¢i parametry, na nichZ je projekt dnes ana-
lyzovéan a hodnocen, se mohou vyvijet jinak ¢i jinym smérem, neZ se pivodné ocekavalo,
piipadné se mohou objevit i zcela nové faktory, které viibec nebyly predpokladany. Z toho
divodu je vhodné se snazit porozumét vSem moznym scénaitim piipadného budouciho vy-
voje a jejich dopadu na projekt a to nejenom té€m, které predstavuji spiSe ptimé ohrozeni
projektu, ale rovnéz i t€ém, které naopak pro projekt mohou znamenat dalsi piilezitost.
1 kdyz se to na prvni pohled nezda, tak rizikem pro budoucnost projektu mohou byt jak ne-
feSené ptimé hrozby, tak i nepfipravenost na piilezitosti. Pfikladem jsou pfileZitosti, které
se soucasnou kapacitou projektu nelze zvladnout ¢i jednoduse prilezitosti, které jsme pie-
hlédli a kterych se chopi n¢kdo jiny. Riziko by proto mélo byt chapano vzdy v této svoji
dvojjakosti — jako hrozba i jako prilezitost, jako scénaf vedouci k horsi vykonnosti projek-
tu, nez se ocekavala i jako scénaf, ktery pripadné¢ muze vést k lepsi vykonnosti projektu,
nez se ocekéavalo. Analyza rizika by se vzdy méla snazit postihnout oba sméry, i kdyz
mnohdy se pon¢kud nespravné orientuje pouze na situace, které jsou pro planovany projekt
jednoznacné neptiznivé, tj. které vedou k horsi nez ocekdvané vykonnosti a které proto
projekt pfimo ohrozuji.

Obr. 1 Oéekavani a budouci realita
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Pti hodnoceni kvality zpracovani analyzy rizika je dilezité vnimat, ze analyza rizika
mize prob¢hnout pouze za podminky, ze je vymezen kontext, tj. ze jsme schopni stanovit
,»ceho* se riziko tyka. V nasem ptipadé se riziko tyka ,,vysledku‘ projektu. Zakladni otaz-
ka, pro posouzeni kvality zpracovani analyzy rizika zni:

Prispévek je zpracovan jako jeden z vystupt vyzkumného zaméru MSM 6138439905 ,,Nova teorie ekonomiky
a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy* a projektu GA 402/06/P057 ,.Riziko, hodnota firmy
a klimatické derivaty*.

* Doc. Ing. Jifi Hnilica, Ph.D.; Katedra podnikové ekonomiky, Fakulta podnikohospodarska, Vysoka Skola
ekonomicka v Praze, hnilica@vse.cz.
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,»Do jaké miry je analyzovano riziko, Ze ocekavané vysledky projektu budou/nebudou
dosazeny?*

Vyznam kvality zpracovani analyzy rizika je proto podminén moznosti co nejpiesnéji
vymezit vysledky projektu. Pokud vysledky projektu nejsou jednoduse vymezitelné,
nemuze byt ani piisouzena dulezitost kvalité zpracovani analyzy rizika. Vymezitelnost vy-
sledkii projektu se pohybuje nékde mezi jednoduchymi kvalitativnimi vypovédmi az po
spise idedlni stav, kdy je smysluplné vymezit vysledky projektu ¢islem, tj. dava smysl vy-
sledky projektu métit — kvantifikovat. S mirou mozné vymezitelnosti resp. kvantifikovatel-
nosti vysledkl projektu izce souviseji nastroje analyzy rizika, které by se mély v ndvrhu

7w

projektu objevit a které jsou popsany v nasledujici ¢asti o analyze rizika.

Ocekavany vystup projekt je zalozen na o¢ekavanych stavech, vyvoji ¢i hodnotach
vstupnich predpokladi. Budouci situace se ovsem u kazdého predpokladu miize — a nejspi-
Se rovnéz bude — do rizné miry odliSovat od soucasnych ocekavani. Kazdy ze vstupnich
predpokladi (kazda proménna, kazdy parametr), na kterych je zalozen ocekavany vystup
projektu, je potenciondlnim zdrojem rizika, tj. tzv. potencialnim rizikovym faktorem.

Obr. 2 Ocekavané vysledky projektu a rizikové faktory
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Identifikace rizikovych faktort (viz obr. 2) je navic v mnoha ptipadech komplikovana
provazanosti predpokladi a jejich vzajemného kombinovaného vlivu. Napiiklad mezi
predpokladem 2 a 6 miize existovat korelace a nebo naptiklad pti urcitych hodnotach pred-
pokladu 1 a 9 dojde ke zvySeni vyznamnosti vlivu rizikového faktoru 3.

Zhodnotit vyznam rizikového faktoru ve smyslu jeho pfipadného vlivu na vysledek
projektu je nutné vidét ve dvou rozmérech. Za prvé, jaké jsou Sance, ze k nastoupeni fakto-
ru rizika skute¢né dojde a za druhé, pokud faktor rizika se skute¢né objevi, jaké jsou jeho
dasledky. Je zfejmé, Ze pokud rizikovy faktor, jehoz dusledky jsou pro projekt zcela zasad-
ni a ktery se miize objevit s pomérné zna¢nou pravdépodobnosti, je nutné hodnotit jinak,
nez rizikovy faktor, ktery se sice pravdépodobné objevi, ale pro projekt znamena jen
drobné komplikace.
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Obr. 3 Faktor rizika — pravdépodobnost vs. disledky
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Miru podrobnosti analyzy rizika je mozné roztfidit do urcitych stupniti, které jsou vy-

mezeny pravé moznosti kvantifikovat diisledky ¢i hodnoty a pravdépodobnosti rizikovych
faktord:

1.

Zakladni uroven analyza rizika (uroven I) predstavuje zcela elementarni analyzu rizika
kvalitativni povahy.

. Kvalitativni analyza a semikvalitativni analyza rizik (urover 1) na rozdil od pfedchozi

urovné provadi za prvé podrobny vycet rizik, které spolu s dal§imi dopliujicimi infor-
macemi katalogizuje. Nasledujici analyza pak zohlednuje jak pravdépodobnost, tak
rozsah dopadu rizikového faktoru. Za vyuziti uréitych pomocnych hodnot ¢i multipli-
katort je mozné rizika tiidit dle jejich vyznamu. Vyznam ve smyslu zohlednéni pravde-
podobnosti a dopadu rizikového faktoru se oznacuje jako skore rizikového faktoru.
Kvalitativné-kvantitativni analyza rizik (uroven I11) mize byt uspésné aplikovana, po-
kud dava smysl kvantifikovat vliv rizikovych faktord projektu. V ramci tohoto stupné
analyzy se provadi tzv. citlivostni analyza, ktera sleduje vliv jednoho rizikového fakto-
ru na vysledek projektu, tj. bez zohlednéni vlivu ostatnich rizikovych faktort. Uréitym
rozsifenim analyzy citlivosti je analyza scénari, kterd se snazi postihnout urcité mozné
scénaie budouciho vyvoje riznych rizikovych faktort a nasledné takto vydefinované
scénare hodnotit.

. Kvalitativneé-kvantitativni analyza rizik (uroven 1V) je simulacnim pfistupem k analyze

rizik a je proto realizovatelna za predpokladu moznosti kvantifikovat mozné dusledky
rizikového faktoru vcetné relevantnich pravdépodobnosti. Neuvazuje se tedy pouze
jedna hodnota rizikového faktoru ptip. jeho ur€ité scénafe, ale cela mozna Skala kombi-
naci dasledek-pravdépodobnost, kterd vstupuje do simulaéniho modelu jako naptiklad
simulace Monte Carlo. Vyhodou je, Ze v ramci tohoto piistupu se velmi piiblizujeme
realité vcetné riznych zavislosti, které aplikujeme do modelu.

v v ’ s s . . ’ v o7 v ]
V prispévku se v nasledujici ¢asti textu budeme orientovat pouze na prvni dvé urovné,

které ale jsou vyznamné i pro urovné dalsi, jelikoz jednim z jejich vystupt je identifikace
faktoru rizika projektu, které jsou nasledné — podle typu urovné — rizné ,,sofistikované*
analyzovany.

1

Pro dalsi urovné blize viz Hnilica (2005).
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Pfiblizme si nyni jednotlivé urovné podrobnéji:
Zakladni uroven analyza rizika (iroven I):

Na zcela elementarni tirovni by analyza rizika projektu méla obsahovat alespon urcité
kvalitativné smétované vypovédi o hlavnich resp. nejvétsich rizikovych faktorech, kterym je
projekt vystaven a jak se s témito faktory vypotadat. I z této nejjednodussi formy analyzy rizi-
ka by mélo vyplynout, Ze ptedkladatel projektu si je do urcité miry védom, na jakych zaklad-
nich ptedpokladech projekt stoji a jakym hlavnim zdrojim rizika je proto projekt vystaven.
Kvalitativni analyza a semikvalitativni analyza rizik (uroven 11):

Dalsi trovni kvality zpracovani analyzy rizika je kvalitativni zhodnoceni rizik, kterym
je projekt vystaven. To znamenad, Ze v projektu je proveden vycet hlavnich rizikovych fak-
tord projektu spolecné s hodnocenim pravdépodobnosti jejich vyskytu a dusledki, ktera
s sebou mohou nést. Hodnoceni pravdépodobnosti a diisledkl je kvalitativni povahy ve for-
meé urcitych tvrzenich, jako naptiklad ,,velmi pravdépobné* a ,,malé dusledky*.

Zakladni naplni této urovné analyzy rizika je vytvorit seznam — kartotéku rizik, coz
je urcity dokument ¢i databaze rizik spole¢né s mnoha dal$imi doplnujicimi informacemi
o nich, které jsou nutné pro jejich spésné tizeni. Identifikované rizikové faktory jsou na-
sledné analyzovany, je stanovena jejich vyznamnost ve smyslu dopadu na uspésny prubéh
realizace projektu a podle takto provedené analyzy jsou jednotlivé rizikové faktory nasled-
né setfidény podle jejich celkové vyznamnosti. Je zcela zdsadni si uvédomit, Ze takovyto
seznam rizik véetn€ dalSich navazujicich informaci o nich, je kolektivnim dilem, na jehoz
vytvoreni by méli participovat vSichni vyznamni ¢lenové tymu, do jejichz kompetence
realizace projektu spadé a je vychozim bodem vsech dal$ich analyz vysSich urovni véetné
simulaénich ptistupt!

Kartotéka rizik by méla obsahovat zejména nasledujici informace:
datum aktualizace;
oznaceni (jméno) rizika;
popis rizika;
popis, pro¢ by se mohlo toto riziko objevit;
semikvantitativni odhad pravdépodobnosti realizace a dopadut faktoru rizika;
matici analyzy rizika (viz nize);
popis faktord, které snizuji ¢i zvysSuji pravdépodobnost realizace faktoru rizika;
jméno vlastnika rizika — osoby odpovédné za monitorovani a fizeni faktoru rizika;
strategie, které byly podniknuté pro fizeni faktoru rizika;
semikvantitativni odhad pravdépodobnosti a dopadi faktoru rizika po této strategii;
matici analyzy rizika po této strategii;
popis sekundarnich rizik, které se mohou objevit v disledku této strategie;
dobu, b&hem kter¢ tato strategie musi byt realizovéna.

Kartotéka rizik by rovnéz méla obsahovat shrnuti s vy¢tem zasadnich rizik (napft. ve
formé ,,top ten®, tj. prvnich deseti nejvyznamnéjsich rizik), kde se vyznam bude stanovat
kombinované podle pravdépodobnosti vyskytu a dopadu faktoru rizika. Samoziejmé, ze
témto rizikim by nasledn¢ méla byt vénovana nejvyssi pozornost.

Pro stanoveni pravdépodobnosti a disledkt rizikovych faktorii se jako nejvhodnéjsi
nastroj ukazuje matice rizik projektu: jeden rozmér matice zachycuje pravdépodobnost na-
stoupeni/vyskytu a rozmér druhy pak disledky rizikového faktoru. Mozna podoba je napii-
klad v nasledujicich tabulkach. Deskriptorem se mini pouze urcité zkratkovité oznaceni
popisu pravdépodobnosti vyskytu, které je z praktickych divodii asi vhodnéjsi pro aplikace
nez pouziti ¢isté formalniho oznaceni ve tvaru pismen.
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Tabulka 1 Jeden z moznych kvalitativnich popist pravdépodobnosti

Oznaceni Deskriptor Popis pravdépodobnosti vyskytu rizikové faktoru
A témefr jisté ocekava se, ze objevi prakticky ve vSech situacich
B velmi pravdépodobné | ocekava se, ze objevi prakticky ve vétsing situacich
C pravdépodobné ocekava se, Ze se obCas objevi
D spiSe nepravdépodobné | ocekava se, ze by se nékdy mohl objevit
E témet vyloucené ocekava se, ze by se mohl objevit spiSe vyjimecné

Tabulka 2 Jeden z moZnych kvalitativnich popista disledki

Oznaceni Deskriptor Popis dusledkii rizikové faktoru
1 nevyznamné prakticky zadné vyrazné financni ztraty
2 malé citelné, ale nikoliv vyznamné finan¢ni ztraty
3 stiedni pomérné velké financni ztraty
4 znaéné znacné financni ztraty
5 kritické obrovské financni ztraty

Tabulka 3 Jeden z moZnych tvart matice kvalitativni analyzy rizika

Disledky
1 2 3 4 5
- nevyznamné| malé stredni znacné | obrovské
_% A | témer jisté velkér. | velkér. |extrémni r.|extrémni r.|extrémni r.
'§ B | velmi pravdépodobné | sttednir. | velkér. | velkér. |extrémni r.extrémnir.
>_§ C | pravdépodobné malér. |stiednir.| velkér. |extrémnir.|extrémni r.
E D | spise nepravdépodobné) malér. malér. | sttednir. | velkér. |extrémnir.
& E | tmer vyloucené malé r. malér. | sttednir. | velkér. | velkér.

Urcitym doplnénim vyse uvedené analyzy je tzv. semikvalitativni analyza rizika, kdy
pravdépodobnosti a disledky jsou kvantifikovany bud’ pouhym pfitazenim urcitych hod-
not ¢i za pomoci riznych multiplikatord. Podstatné ovsem je, ze vzhledem k takto provede-
né kvantifikaci je mozné nasledné rizika dle jejich vyznamu rtzné tiidit pfifazenim
urcitého tzv. skore.

Hodnotova matice semikvalitativni analyzy rizika ptitazuje disledkiim a pravdépo-
dobnostem urcité ¢iselné hodnoty podle Skalovaci stupnice — v naSem ptipadé hodnoty 1 az
5 pro disledky a hodnoty 0,5 az 0,0001 pro pravdépodobnosti. Je na misté pfipomenout, Ze
se jedna pouze o urcité fiktivni hodnoty, které pouze poméahaji pii procesu stanovovani vy-
znamnosti rizikového faktoru. Vzajemnym pronasobenim hodnot pravdépodobnosti a di-
sledku ziskdvame celkové skore rizikového faktoru. Multiplikacni matice se 1isi pouze
v tom ohledu, ze vice diferencuje mezi disledky. Hodnotova matice pfisuzuje kazdému
vétsimu dasledku cCislo o jednotku vétsi, zatimco multiplikacni matice vétsim dasledkim
vzdy veétsi Ciselné prirtstky: naptiklad mezi dusledky ,,znacné* a obrovské™ je desetina-
sobny rozdil, zatimco mezi disledky ,,stfedni* a ,,zna¢né“ pouze dvojnasobny.
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Tabulka 4 Matice semikvalitativni analyzy rizika (hodnotova)

Disledky
1 2 3 4 5
*g nevyznamné| malé | stfedni | znacné |obrovské
£ 105 témér jisté 0,5 1 1,5 2 2,5
'§ 0,1 velmi pravdépodobné 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5
>§ 0,01 |pravdépodobné 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05
E 0,001 |spise nepravdepodobné 0,001 0,002 0,003 0,004 0,005
= 0,0001| témer vyloucené 0,0001 0,0002 |0,0003 |0,0004 |0,0005
Tabulka 5 Matice semikvalitativni analyzy rizika (multiplikacni)
Diisledky
Mp. 1 Mp.2 | Mp.5 | Mp. 10 |Mp. 100
‘g nevyznamné| malé | stiedni | znacné |obrovske
£ 105 témer jisté 0,5 1 2,5 5 50
S 0,1 | velmi pravdépodobné 0,1 0,2 0,5 1 10
>_§' 0,01 |pravdépodobné 0,01 0,02 0,05 0,1 1
E 0,001 | spise nepravdepodobné 0,001 0,002 | 0,005 0,01 0,1
2 0,0001| témer vyloucené 0,0001 0,0002 |0,0005 | 0,001 0,01

Tabulka 6 Matice semikvalitativni analyzy rizika (multiplika¢ni) — s vyznacenim
pasem vyznamnosti rizik

Disledky
Mp. 1 Mp.2 | Mp.5 | Mp. 10 |Mp. 100

< nevyznamné| malé | stredni | znacné |obrovské
é 0.5 | témer jisté
g 0,1 velmi pravdépodobné
)é' 0,01 |pravdépodobné
E 0,001 | spise nepravdepodobné
=~ 0,0001| témer vyloucené

Skore faktoru rizika

- Nepiijatelné
Prijatelné

Pfijatelné, ale nutno dale analyzovat, neni-li skore jednoznaéné

Vyuzijme-li matici semikvalitativni analyzy rizika, pak jednotliva rizika z katalogu ri-
zik mizeme roz¢lenit do tabulky a vizualizovat jejich vyznam pro zdarny prabéh projektu.
V nize uvedeném prikladu bychom jako zasadni rizika z katalogu méli vnimat rizika dle ka-
talogového cisla 2, 3, 6, 7. Ostatni rizikové faktory predstavuji mensi nebezpeci, nicméné
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urcité by jim méla byt v€novana pozornost ptip. provedena dalsi dopliujici analyza. Za
urcitych okolnosti mtize byt rizikovy faktor 9 a 10 ignorovan.

Tabulka 7 Rizikové faktory (R;) v matice semikvalitativni analyzy rizika (multiplikacni)

Diisledky

Mp. 1 Mp.2 | Mp.5 | Mp. 10 |Mp. 100
< nevyznamné| malé | stiedni | znacné |obrovské
£ 05 | wemerjiste R,, R,
'§ 0,1 velmi pravdepodobné
>_§' 0,01 |pravdépodobné
E 0,001 |spise nepravdepodobné Ry Rg Rg, R,
- 0,0001| témer vyloucené Ry

Nekteti odbornici na analyzu rizika (Vose, 2000) pouZzivaji o jeden stupen podrobnéjsi
skaly jak pro dusledky, tak pro pravdépodobnosti. Navic $kala existuje pouze jedna
a aplikuje se jak na pravdépodobnosti, tak na disledky. Celkovy mozny pocet jejich
kombinaci je proto 6 x 6.

Mozné skaly pravdépodobnost vs. dlsledky jsou pak napiiklad nasledujici:

Tabulka 8 Sestistupiiova skala

Pravdépodobnost Diisledky
velmi zna¢na velmi zna¢né
zna¢na znacéné
stfedni stfedni

mala malé

velmi mala velmi malé
zanedbatelna zanedbatelné

Skalovani jak disledkd, tak pravdépodobnosti mize ziskat, kromé vyse uvedenych
matic, i naptiklad nasledujici podobu:

Tabulka 9 Semikvantifikace v SestiSkalové stupnici

Popis Prifazena hodnota
nulové/a N/A
velmi malé/a -5
malé/a —4
stiedni -3
vysoké/a -2
velmi vysoké/a -1

Pokud rizikovy faktor ovliviiuje vice veli€in, tj. vykazuje vice riznych dusledki, pak
jednim z dalSich moznych zptisobli ohodnoceni vyznamu — skoére S rizikového faktoru je
napiiklad nasledujici vztah, kde P symbolizuje pravdépodobnost a D disledek,
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S = MAX(P; + D) (D

a i pravé odkazuje na rtizné kategorie dusledki (naptiklad celkové naklady, doba trvani,
kvalita).Takto definovany skéringovy systém avsak kalkuluje pouze s maximalni hodno-
tou z kombinace pravdépodobnost-dusledek.

Vv

Ponékud obecnéjsi ¢i komplexnéjsi piistup pracuje s logaritmickym primérem:

N
S =log ]0{2101"*01 } )
i=1

Oba dva zpusoby vedou piimo k ¢iselnému ohodnoceni — skore, které charakterizuje
vyznam rizikového faktoru pro uspésny prubéh projektu. Jelikoz takto 1ze ohodnotit vSech-
ny identifikované faktory rizika a setfidit je podle takto spocitanych hodnot, mtizeme ziskat
prehled rizikovych faktord, ktery zohlednuje jejich vyznam.

Zaveér

Prispévek se snazil zpiehlednit postup identifikace faktort rizika pfi realizaci obecného
investi¢niho projektu. Byly vymezeny zékladni postupy analyzy rizika, jejichZ vyuziti je zavis-
1¢ na moznosti kvantifikovat diisledky a pravdépodobnosti rizikovych faktorti s tim, Ze podrob-
n¢ji byly pojednany hlavni kvalitativni, resp. semikvalitativni pfistupy, jejichz vyznam je
nepopiratelny uz jenom z toho divodu, Ze jsou samoziejme nedilnou soucasti vsech navazuji-
cich sofistikovangjsich analyz jako analyzy scénaiii ¢i simulaci Monte Carlo. Jejich cilem totiz
je hlavné identifikace faktora rizika projektu a jejich podrobnd dokumentace v tzv. kartotékach
rizika. Na tirovni semikvalitativni analyzy rizika je mozné analyzovat vyznam rizikovych fak-
torti ve smyslu jejich pravdépodobného vyskytu a jejich disledcich. I kdyz pro stanovovani vy-
znamu rizikovych faktort jsou vhodnéjsi spiSe sofistikovanéjsi ndstroje, nelze v textu
zminované postupy (matice rizik) prehlizet, protoze jejich vyznam je jednoznacny zejména
v ptipadé projektl, jejichz vysledky jsou obtizné kvantifikovatelné ¢i dokonce kvantifikace
nema smysl. Jejich vyuziti je znacné i pii projektech s menSimi investicnimi naklady, kde
naptiklad simulace Monte Carlo by byly jak pfili§ ndkladné, tak mnohdy 1 zbytecné.
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Qualitative and Semi-qualitative Risk Analysis of a Project

Abstract

The paper focuses on possibilities of the qualitative risk analysis of a project, which appears scarcely in lit-
erature compared to the more sophisticated techniques of risk analysis, such as simulations. Identified are
elementary processes of risk analysis ranging from the risk identification to the determination of signifi-
cance of a risk factor by means of visualization and of scoring.
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