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Ka�dý projekt je realizován bìhem rùznì dlouhého budoucího období, co� vede pøiro-
zenì k tomu, �e prakticky všechny pøedpoklady èi parametry, na nich� je projekt dnes ana-
lyzován a hodnocen, se mohou vyvíjet jinak èi jiným smìrem, ne� se pùvodnì oèekávalo,
pøípadnì se mohou objevit i zcela nové faktory, které vùbec nebyly pøedpokládány. Z toho
dùvodu je vhodné se sna�it porozumìt všem mo�ným scénáøùm pøípadného budoucího vý-
voje a jejich dopadu na projekt a to nejenom tìm, které pøedstavují spíše pøímé ohro�ení
projektu, ale rovnì� i tìm, které naopak pro projekt mohou znamenat další pøíle�itost.
I kdy� se to na první pohled nezdá, tak rizikem pro budoucnost projektu mohou být jak ne-
øešené pøímé hrozby, tak i nepøipravenost na pøíle�itosti. Pøíkladem jsou pøíle�itosti, které
se souèasnou kapacitou projektu nelze zvládnout èi jednoduše pøíle�itosti, které jsme pøe-
hlédli a kterých se chopí nìkdo jiný. Riziko by proto mìlo být chápáno v�dy v této svoji
dvojjakosti – jako hrozba i jako pøíle�itost, jako scénáø vedoucí k horší výkonnosti projek-
tu, ne� se oèekávala i jako scénáø, který pøípadnì mù�e vést k lepší výkonnosti projektu,
ne� se oèekávalo. Analýza rizika by se v�dy mìla sna�it postihnout oba smìry, i kdy�
mnohdy se ponìkud nesprávnì orientuje pouze na situace, které jsou pro plánovaný projekt
jednoznaènì nepøíznivé, tj. které vedou k horší ne� oèekávané výkonnosti a které proto
projekt pøímo ohro�ují.

Obr. 1 Oèekávání a budoucí realita

Pøi hodnocení kvality zpracování analýzy rizika je dùle�ité vnímat, �e analýza rizika
mù�e probìhnout pouze za podmínky, �e je vymezen kontext, tj. �e jsme schopni stanovit
„èeho“ se riziko týká. V našem pøípadì se riziko týká „výsledku“ projektu. Základní otáz-
ka, pro posouzení kvality zpracování analýzy rizika zní:
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„Do jaké míry je analyzováno riziko, �e oèekávané výsledky projektu budou/nebudou
dosa�eny?“

Význam kvality zpracování analýzy rizika je proto podmínìn mo�ností co nejpøesnìji
vymezit výsledky projektu. Pokud výsledky projektu nejsou jednoduše vymezitelné,
nemù�e být ani pøisouzena dùle�itost kvalitì zpracování analýzy rizika. Vymezitelnost vý-
sledkù projektu se pohybuje nìkde mezi jednoduchými kvalitativními výpovìdmi a� po
spíše ideální stav, kdy je smysluplné vymezit výsledky projektu èíslem, tj. dává smysl vý-
sledky projektu mìøit – kvantifikovat. S mírou mo�né vymezitelnosti resp. kvantifikovatel-
nosti výsledkù projektu úzce souvisejí nástroje analýzy rizika, které by se mìly v návrhu
projektu objevit a které jsou popsány v následující èásti o analýze rizika.

Oèekávaný výstup projekt je zalo�en na oèekávaných stavech, vývoji èi hodnotách
vstupních pøedpokladù. Budoucí situace se ovšem u ka�dého pøedpokladu mù�e – a nejspí-
še rovnì� bude – do rùzné míry odlišovat od souèasných oèekávání. Ka�dý ze vstupních
pøedpokladù (ka�dá promìnná, ka�dý parametr), na kterých je zalo�en oèekávaný výstup
projektu, je potencionálním zdrojem rizika, tj. tzv. potenciálním rizikovým faktorem.

Obr. 2 Oèekávané výsledky projektu a rizikové faktory

Identifikace rizikových faktorù (viz obr. 2) je navíc v mnoha pøípadech komplikována
provázaností pøedpokladù a jejich vzájemného kombinovaného vlivu. Napøíklad mezi
pøedpokladem 2 a 6 mù�e existovat korelace a nebo napøíklad pøi urèitých hodnotách pøed-
pokladu 1 a 9 dojde ke zvýšení významnosti vlivu rizikového faktoru 3.

Zhodnotit význam rizikového faktoru ve smyslu jeho pøípadného vlivu na výsledek
projektu je nutné vidìt ve dvou rozmìrech. Za prvé, jaké jsou šance, �e k nastoupení fakto-
ru rizika skuteènì dojde a za druhé, pokud faktor rizika se skuteènì objeví, jaké jsou jeho
dùsledky. Je zøejmé, �e pokud rizikový faktor, jeho� dùsledky jsou pro projekt zcela zásad-
ní a který se mù�e objevit s pomìrnì znaènou pravdìpodobností, je nutné hodnotit jinak,
ne� rizikový faktor, který se sice pravdìpodobnì objeví, ale pro projekt znamená jen
drobné komplikace.
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Obr. 3 Faktor rizika – pravdìpodobnost vs. dùsledky

Míru podrobnosti analýzy rizika je mo�né roztøídit do urèitých stupòù, které jsou vy-
mezeny právì mo�ností kvantifikovat dùsledky èi hodnoty a pravdìpodobnosti rizikových
faktorù:

1. Základní úroveò analýza rizika (úroveò I) pøedstavuje zcela elementární analýzu rizika
kvalitativní povahy.

2. Kvalitativní analýza a semikvalitativní analýza rizik (úroveò II) na rozdíl od pøedchozí
úrovnì provádí za prvé podrobný výèet rizik, které spolu s dalšími doplòujícími infor-
macemi katalogizuje. Následující analýza pak zohledòuje jak pravdìpodobnost, tak
rozsah dopadu rizikového faktoru. Za vyu�ití urèitých pomocných hodnot èi multipli-
kátorù je mo�né rizika tøídit dle jejich významu. Význam ve smyslu zohlednìní pravdì-
podobnosti a dopadu rizikového faktoru se oznaèuje jako skóre rizikového faktoru.

3. Kvalitativnì-kvantitativní analýza rizik (úroveò III) mù�e být úspìšnì aplikována, po-
kud dává smysl kvantifikovat vliv rizikových faktorù projektu. V rámci tohoto stupnì
analýzy se provádí tzv. citlivostní analýza, která sleduje vliv jednoho rizikového fakto-
ru na výsledek projektu, tj. bez zohlednìní vlivu ostatních rizikových faktorù. Urèitým
rozšíøením analýzy citlivosti je analýza scénáøù, která se sna�í postihnout urèité mo�né
scénáøe budoucího vývoje rùzných rizikových faktorù a následnì takto vydefinované
scénáøe hodnotit.

4. Kvalitativnì-kvantitativní analýza rizik (úroveò IV) je simulaèním pøístupem k analýze
rizik a je proto realizovatelná za pøedpokladu mo�nosti kvantifikovat mo�né dùsledky
rizikového faktoru vèetnì relevantních pravdìpodobností. Neuva�uje se tedy pouze
jedna hodnota rizikového faktoru pøíp. jeho urèité scénáøe, ale celá mo�ná škála kombi-
nací dùsledek-pravdìpodobnost, která vstupuje do simulaèního modelu jako napøíklad
simulace Monte Carlo. Výhodou je, �e v rámci tohoto pøístupu se velmi pøibli�ujeme
realitì vèetnì rùzných závislostí, které aplikujeme do modelu.

V pøíspìvku se v následující èásti textu budeme orientovat pouze na první dvì úrovnì,1

které ale jsou významné i pro úrovnì další, jeliko� jedním z jejich výstupù je identifikace
faktorù rizika projektu, které jsou následnì – podle typu úrovnì – rùznì „sofistikovanì“
analyzovány.
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1 Pro další úrovnì blí�e viz Hnilica (2005).



Pøibli�me si nyní jednotlivé úrovnì podrobnìji:

Základní úroveò analýza rizika (úroveò I):

Na zcela elementární úrovni by analýza rizika projektu mìla obsahovat alespoò urèité
kvalitativnì smìøované výpovìdi o hlavních resp. nejvìtších rizikových faktorech, kterým je
projekt vystaven a jak se s tìmito faktory vypoøádat. I z této nejjednodušší formy analýzy rizi-
ka by mìlo vyplynout, �e pøedkladatel projektu si je do urèité míry vìdom, na jakých základ-
ních pøedpokladech projekt stojí a jakým hlavním zdrojùm rizika je proto projekt vystaven.

Kvalitativní analýza a semikvalitativní analýza rizik (úroveò II):

Další úrovní kvality zpracování analýzy rizika je kvalitativní zhodnocení rizik, kterým
je projekt vystaven. To znamená, �e v projektu je proveden výèet hlavních rizikových fak-
torù projektu spoleènì s hodnocením pravdìpodobnosti jejich výskytu a dùsledkù, která
s sebou mohou nést. Hodnocení pravdìpodobnosti a dùsledkù je kvalitativní povahy ve for-
mì urèitých tvrzeních, jako napøíklad „velmi pravdìpobné“ a „malé dùsledky“.

Základní náplní této úrovnì analýzy rizika je vytvoøit seznam – kartotéku rizik, co�
je urèitý dokument èi databáze rizik spoleènì s mnoha dalšími doplòujícími informacemi
o nich, které jsou nutné pro jejich úspìšné øízení. Identifikované rizikové faktory jsou ná-
slednì analyzovány, je stanovena jejich významnost ve smyslu dopadu na úspìšný prùbìh
realizace projektu a podle takto provedené analýzy jsou jednotlivé rizikové faktory násled-
nì setøídìny podle jejich celkové významnosti. Je zcela zásadní si uvìdomit, �e takovýto
seznam rizik vèetnì dalších navazujících informací o nich, je kolektivním dílem, na jeho�
vytvoøení by mìli participovat všichni významní èlenové týmu, do jejich� kompetence
realizace projektu spadá a je výchozím bodem všech dalších analýz vyšších úrovní vèetnì
simulaèních pøístupù!

Kartotéka rizik by mìla obsahovat zejména následující informace:
� datum aktualizace;
� oznaèení (jméno) rizika;
� popis rizika;
� popis, proè by se mohlo toto riziko objevit;
� semikvantitativní odhad pravdìpodobnosti realizace a dopadù faktoru rizika;
� matici analýzy rizika (viz ní�e);
� popis faktorù, které sni�ují èi zvyšují pravdìpodobnost realizace faktoru rizika;
� jméno vlastníka rizika – osoby odpovìdné za monitorování a øízení faktoru rizika;
� strategie, které byly podniknuté pro øízení faktoru rizika;
� semikvantitativní odhad pravdìpodobnosti a dopadù faktoru rizika po této strategii;
� matici analýzy rizika po této strategii;
� popis sekundárních rizik, které se mohou objevit v dùsledku této strategie;
� dobu, bìhem které tato strategie musí být realizována.

Kartotéka rizik by rovnì� mìla obsahovat shrnutí s výètem zásadních rizik (napø. ve
formì „top ten“, tj. prvních deseti nejvýznamnìjších rizik), kde se význam bude stanovat
kombinovanì podle pravdìpodobnosti výskytu a dopadu faktoru rizika. Samozøejmì, �e
tìmto rizikùm by následnì mìla být vìnována nejvyšší pozornost.

Pro stanovení pravdìpodobností a dùsledkù rizikových faktorù se jako nejvhodnìjší
nástroj ukazuje matice rizik projektu: jeden rozmìr matice zachycuje pravdìpodobnost na-
stoupení/výskytu a rozmìr druhý pak dùsledky rizikového faktoru. Mo�ná podoba je napøí-
klad v následujících tabulkách. Deskriptorem se míní pouze urèité zkratkovité oznaèení
popisu pravdìpodobnosti výskytu, které je z praktických dùvodù asi vhodnìjší pro aplikace
ne� pou�ití èistì formálního oznaèení ve tvaru písmen.
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Tabulka 1 Jeden z mo�ných kvalitativních popisù pravdìpodobností

Oznaèení Deskriptor Popis pravdìpodobnosti výskytu rizikové faktoru

A témìø jisté oèekává se, �e objeví prakticky ve všech situacích

B velmi pravdìpodobné oèekává se, �e objeví prakticky ve vìtšinì situacích

C pravdìpodobné oèekává se, �e se obèas objeví

D spíše nepravdìpodobné oèekává se, �e by se nìkdy mohl objevit

E témìø vylouèené oèekává se, �e by se mohl objevit spíše výjímeènì

Tabulka 2 Jeden z mo�ných kvalitativních popisù dùsledkù

Oznaèení Deskriptor Popis dùsledkù rizikové faktoru

1 nevýznamné prakticky �ádné výrazné finanèní ztráty

2 malé citelné, ale nikoliv významné finanèní ztráty

3 støední pomìrnì velké finanèní ztráty

4 znaèné znaèné finanèní ztráty

5 kritické obrovské finanèní ztráty

Tabulka 3 Jeden z mo�ných tvarù matice kvalitativní analýzy rizika

Dùsledky

1 2 3 4 5

P
ra

vd
ìp

od
ob

n
os

t nevýznamné malé støední znaèné obrovské

A témìø jisté velké r. velké r. extrémní r. extrémní r. extrémní r.

B velmi pravdìpodobné støední r. velké r. velké r. extrémní r. extrémní r.

C pravdìpodobné malé r. støední r. velké r. extrémní r. extrémní r.

D spíše nepravdìpodobné malé r. malé r. støední r. velké r. extrémní r.

E témìø vylouèené malé r. malé r. støední r. velké r. velké r.

Urèitým doplnìním výše uvedené analýzy je tzv. semikvalitativní analýza rizika, kdy
pravdìpodobnosti a dùsledky jsou kvantifikovány buï pouhým pøiøazením urèitých hod-
not èi za pomoci rùzných multiplikátorù. Podstatné ovšem je, �e vzhledem k takto provede-
né kvantifikaci je mo�né následnì rizika dle jejich významu rùznì tøídit pøiøazením
urèitého tzv. skóre.

Hodnotová matice semikvalitativní analýzy rizika pøiøazuje dùsledkùm a pravdìpo-
dobnostem urèité èíselné hodnoty podle škálovací stupnice – v našem pøípadì hodnoty 1 a�
5 pro dùsledky a hodnoty 0,5 a� 0,0001 pro pravdìpodobnosti. Je na místì pøipomenout, �e
se jedná pouze o urèité fiktivní hodnoty, které pouze pomáhají pøi procesu stanovování vý-
znamnosti rizikového faktoru. Vzájemným pronásobením hodnot pravdìpodobnosti a dù-
sledku získáváme celkové skóre rizikového faktoru. Multiplikaèní matice se liší pouze
v tom ohledu, �e více diferencuje mezi dùsledky. Hodnotová matice pøisuzuje ka�dému
vìtšímu dùsledku èíslo o jednotku vìtší, zatímco multiplikaèní matice vìtším dùsledkùm
v�dy vìtší èíselné pøírùstky: napøíklad mezi dùsledky „znaèné“ a obrovské“ je desetiná-
sobný rozdíl, zatímco mezi dùsledky „støední“ a „znaèné“ pouze dvojnásobný.
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Tabulka 4 Matice semikvalitativní analýzy rizika (hodnotová)

Dùsledky

1 2 3 4 5

P
ra

vd
ìp

od
ob

n
os

t nevýznamné malé støední znaèné obrovské

0,5 témìø jisté 0,5 1 1,5 2 2,5

0,1 velmi pravdìpodobné 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

0,01 pravdìpodobné 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05

0,001 spíše nepravdìpodobné 0,001 0,002 0,003 0,004 0,005

0,0001 témìø vylouèené 0,0001 0,0002 0,0003 0,0004 0,0005

Tabulka 5 Matice semikvalitativní analýzy rizika (multiplikaèní)

Dùsledky

Mp. 1 Mp. 2 Mp. 5 Mp. 10 Mp. 100

P
ra

vd
ìp

od
ob

n
os

t nevýznamné malé støední znaèné obrovské

0,5 témìø jisté 0,5 1 2,5 5 50

0,1 velmi pravdìpodobné 0,1 0,2 0,5 1 10

0,01 pravdìpodobné 0,01 0,02 0,05 0,1 1

0,001 spíše nepravdìpodobné 0,001 0,002 0,005 0,01 0,1

0,0001 témìø vylouèené 0,0001 0,0002 0,0005 0,001 0,01

Tabulka 6 Matice semikvalitativní analýzy rizika (multiplikaèní) – s vyznaèením
pásem významnosti rizik

Dùsledky

Mp. 1 Mp. 2 Mp. 5 Mp. 10 Mp. 100

P
ra

vd
ìp

od
ob

n
os

t nevýznamné malé støední znaèné obrovské

0,5 témìø jisté

0,1 velmi pravdìpodobné

0,01 pravdìpodobné

0,001 spíše nepravdìpodobné

0,0001 témìø vylouèené

Skóre faktoru rizika

Nepøijatelné

Pøijatelné

Pøijatelné, ale nutno dále analyzovat, není-li skóre jednoznaèné

Vyu�ijme-li matici semikvalitativní analýzy rizika, pak jednotlivá rizika z katalogu ri-
zik mù�eme rozèlenit do tabulky a vizualizovat jejich význam pro zdárný prùbìh projektu.
V ní�e uvedeném pøíkladu bychom jako zásadní rizika z katalogu mìli vnímat rizika dle ka-
talogového èísla 2, 3, 6, 7. Ostatní rizikové faktory pøedstavují menší nebezpeèí, nicménì
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urèitì by jim mìla být vìnována pozornost pøíp. provedena další doplòující analýza. Za
urèitých okolností mù�e být rizikový faktor 9 a 10 ignorován.

Tabulka 7 Rizikové faktory (Ri) v matice semikvalitativní analýzy rizika (multiplikaèní)

Dùsledky

Mp. 1 Mp. 2 Mp. 5 Mp. 10 Mp. 100

P
ra

vd
ìp

od
ob

n
os

t nevýznamné malé støední znaèné obrovské

0,5 témìø jisté R2, R3 R1 R5

0,1 velmi pravdìpodobné R4

0,01 pravdìpodobné

0,001 spíše nepravdìpodobné R10 R8 R6, R7

0,0001 témìø vylouèené R9

Nìkteøí odborníci na analýzu rizika (Vose, 2000) pou�ívají o jeden stupeò podrobnìjší
škály jak pro dùsledky, tak pro pravdìpodobnosti. Navíc škála existuje pouze jedna
a aplikuje se jak na pravdìpodobnosti, tak na dùsledky. Celkový mo�ný poèet jejich
kombinací je proto 6 × 6.

Mo�né škály pravdìpodobnost vs. dùsledky jsou pak napøíklad následující:

Tabulka 8 Šestistupòová škála

Pravdìpodobnost Dùsledky

velmi znaèná velmi znaèné

znaèná znaèné

støední støední

malá malé

velmi malá velmi malé

zanedbatelná zanedbatelné

Škálování jak dùsledkù, tak pravdìpodobností mù�e získat, kromì výše uvedených
matic, i napøíklad následující podobu:

Tabulka 9 Semikvantifikace v šestiškálové stupnici

Popis Pøiøazená hodnota

nulové/á N/A

velmi malé/á –5

malé/á –4

støední –3

vysoké/á –2

velmi vysoké/á –1

Pokud rizikový faktor ovlivòuje více velièin, tj. vykazuje více rùzných dùsledkù, pak
jedním z dalších mo�ných zpùsobù ohodnocení významu – skóre S rizikového faktoru je
napøíklad následující vztah, kde P symbolizuje pravdìpodobnost a D dùsledek,
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S = MAX(Pi + Di) (1)

a i právì odkazuje na rùzné kategorie dùsledkù (napøíklad celkové náklady, doba trvání,
kvalita).Takto definovaný skóringový systém avšak kalkuluje pouze s maximální hodno-
tou z kombinace pravdìpodobnost-dùsledek.

Ponìkud obecnìjší èi komplexnìjší pøístup pracuje s logaritmickým prùmìrem:

S
P D

i

N
i i�

�

�
�

�

�
�

�

�
	log 10

1

10 . (2)

Oba dva zpùsoby vedou pøímo k èíselnému ohodnocení – skóre, které charakterizuje
význam rizikového faktoru pro úspìšný prùbìh projektu. Jeliko� takto lze ohodnotit všech-
ny identifikované faktory rizika a setøídit je podle takto spoèítaných hodnot, mù�eme získat
pøehled rizikových faktorù, který zohledòuje jejich význam.

Závìr

Pøíspìvek se sna�il zpøehlednit postup identifikace faktorù rizika pøi realizaci obecného
investièního projektu. Byly vymezeny základní postupy analýzy rizika, jejich� vyu�ití je závis-
lé na mo�nosti kvantifikovat dùsledky a pravdìpodobnosti rizikových faktorù s tím, �e podrob-
nìji byly pojednány hlavní kvalitativní, resp. semikvalitativní pøístupy, jejich� význam je
nepopiratelný u� jenom z toho dùvodu, �e jsou samozøejmì nedílnou souèástí všech navazují-
cích sofistikovanìjších analýz jako analýzy scénáøù èi simulací Monte Carlo. Jejich cílem toti�
je hlavnì identifikace faktorù rizika projektu a jejich podrobná dokumentace v tzv. kartotékách
rizika. Na úrovni semikvalitativní analýzy rizika je mo�né analyzovat význam rizikových fak-
torù ve smyslu jejich pravdìpodobného výskytu a jejich dùsledcích. I kdy� pro stanovování vý-
znamu rizikových faktorù jsou vhodnìjší spíše sofistikovanìjší nástroje, nelze v textu
zmiòované postupy (matice rizik) pøehlí�et, proto�e jejich význam je jednoznaèný zejména
v pøípadì projektù, jejich� výsledky jsou obtí�nì kvantifikovatelné èi dokonce kvantifikace
nemá smysl. Jejich vyu�ití je znaèné i pøi projektech s menšími investièními náklady, kde
napøíklad simulace Monte Carlo by byly jak pøíliš nákladné, tak mnohdy i zbyteèné.
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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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