\31 eR sTVO

o] . 0)
Mistni otV

Ell ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do

PRIRUCKA RIZENI RIZIK

PRO RIDICI ORGANY OPERACNICH PROGRAMU

Pomiuicka pro implementaci fizeni rizik

Prosinec 2006, verse 1.1



Tvo
{ERS

AL
e

7
]

obd

PRIRUCKA RIZENI RIZIK PRO RIDICI ORGANY OPERACNICH PROGRAMU

y
HisTai o2V

OBSAH
1 UVOD 3
1.1 UCEL A CIL PRIRUCKY vttt ee et e e es e e e e s s s seseeeeeeseseseseseseeeeseseseseeen 3
1.2 CHARAKTERISTIKA RIZENT RIZIK RO ..ot eeeee s s s seeeseeeenenee 3
1.3 INTEGROVANE RIZENT RIZIK .....oveiiuiiieeeeieieeeieeee et e eeeeee e e et e e eeaaeeeeenaeeeeenaeeesensnesssnnnessnnneeeens 4
2 STRATEGIE A HLAVNi ZASADY RiZENi RIZIK RO 5
3  PROCESY (FAZE) RIZEN] RIZIK 6
3.1 IDENTIFIKACE A VYHODNOCENT RIZIK.....uuuvviiieiiiiiiiiieieeeeeeeieeereeeeeeeeeeineseeeeesesessanseeeesssessnnnes 6
3.1.1 TAeNtIfIRACE FIZIK ... 6
3.1.2 VYROANOCENT FIZIK ...t 6
3.1.3 KQUAIOZ FIZIK ..o 7
314 MADQ FIZIK oot 8
32 TAKTIKA RIZENT RIZIK ....vvviiiiiiiiieieeee ettt ee e e ettt e e e s eesensaaeeeeesessnnaaeeeeeessesnnnseeeeessennnnnees 9
33 OPATRENI PRO ZABEZPECENI RIZIK .....uvviiiiiieeeieeeieeeeieeeeeeeteeeeeeeeeeeeneeeesenseessnseessnnseeesennneas 10
34 MONITOROVANI A VYKAZOVANI ....ooiiiiiiiiiiiiee ettt et e e e s enaneas 10
3.5 VECASNE VAROVANI ..ottt ettt ettt e e e e e e s eaa e e s seateeeeenaaeesennaeas 11
3.6 CASOVY PLAN HLAVNICH AKTIVIT RIZENT RIZIK .eeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeeeeeeeeeeesseeeseeeeeeeessseseees 13
4  ORGANIZACE RIZENI RIZIK 14
5  METODOLOGIE RiZENI RIZIK 15
6 LIDE, ZNALOSTI A KULTURA 16
7 DOKUMENTACE A TOK DOKUMENTU 17
8 KOMUNIKACE O RIZENi RIZIK 18
9  IT PODPORA RiZENI RIZIK 19
10 ZAVER 20
11 PRILOHA: STRUCNY TERMINOLOGICKY SLOVNIK RIZENI RIZIK .......cceoveverenee 21
12 PRILOHA: PRIKLAD KARTY RIZIKA A ZPRAVY O RIZIKU 22
13  PRILOHA: VYBRANE DOKUMENTY O RIZENi RIZIK 24
14 PRILOHA: SKUPINOVE EXPERTNI METODY 25
14.1 ORGANIZACE EXPERTNIHO ZJISTOVANI (EXPERTIZY) ....vvovvieiieeiieeieciiesieeieeie e 25
14.1.1 ZPUSODY VYDEFU @XPETLIL: ...ttt 25
14.2 EXPERTNI ODHADY ....ooiiiivieeeeeee e et eeeteee et eeaee e e e e e e e eenaeeeeenaneeeenneeeeetneeeeenseeeeennnens 27
14.3 TECHNIKY PRACE S EXPERTY ...oeeiiiuviieeetreeeeereeeeeseeeeeitreeeeesseeeessseeesesnessennseesenssessseseeesennnes 29
14.3.1 ZPUSobY dOtAZOVANT @XPEIHL ...........cceeeeeeiiiiiiiiiee ettt 29
14.3.2 Zpuisoby ziskavani expertnich odhadi...................ccoccoccoeviiiiiieiiiiiiiiee e, 30
14.3.3 Zpiisoby komunikace mezi eXperty..............ccccoiveioieiiiiiiiiieeee e 30
14.4 ZPRACOVANI A ANALYZA EXPERTNICH ODHADU .....ccouviiiiiuiieeieeieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeaeee e 31
14.5 EXPERTNI SYSTEMY ...oeiiiuitieiiitieeeeeeteeeete e e et e e s eeateeeesteeeseneaeessnateeesnsseesansseesssseessnnseeesenanes 31
15 PRILOHA: HLAVNI RIZIKA PROCESNIHO MODELU IMPLEMENTACNI
STRUKTURY 32

2 Ell ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do



PRIRUCKA RIZENI RIZIK PRO RIDICI ORGANY OPERACNICH PROGRAMU &/

1 Uvod

Pfirucka tizeni rizik (dale pouze Pfirucka) byla zpracovana v ramci projektu “Ramcové
parametry nastaveni modelu implementacni struktury operaCnich programi v souladu s
definici Obecného natizeni ES pro programové obdobi 2007 — 2013 za i¢asti jak pracovniki
MMR, tak zastupcti poradenské spolecnosti Emst & Young.

Predkladana verze Prirucky byla pfipravena s vyuzitim tfady jiz existujicich material a
dokumentti, z nichz jmenujme ptedevsim Metodicky pokyn €. 6 CHJ Ministerstva financi
CR. (dale jen CHJ6) a Zakon & 320/2001 Sb. o finan¢ni kontrole. Kromé nich byly
vyuzivany dalsi zdroje jako napt. Metodické pokyny ¢. 3 / ¢. 10 / €. 11 CHJ Ministerstva
financi CR, metodické materialy MMR a Ernst & Young a dal§i jmenovité neuvadéné
podpiirné publikace.

Pfirucka téz shrnuje bohaté zkuSenosti autorii se zavadénim systému fizeni rizik jak ve
vefejné spravé (napf. fizeni rizik odborG ramce podpory spoleCenstvi a monitorovani
programtit MMR), tak v podnicich a ostatnich organizacich.

1.1 Uéel a cil Pfiruéky

Ukelem P¥irudky je poskytnuti podrobngjsiho navodu a voditka pro zavedeni ¥izeni rizik
jako jedné z dalSich fidicich linii v Ridicich organech operacnich programii (dale pouze RO)
a popft. i ve Zprostifedkovatelskych subjektech (dale pouze ZS).

Cilem Piirucky je pomoci naplnéni hlavniho cile Fizeni rizik: Zavedeni systematického
pristupu k identifikaci, méfeni, zvladani, monitorovani a vykazovani vSech vyznamnych rizik
systémovym, jednotnym a integrovanym zpisobem za u¢inné IT podpory tak, aby tato rizika
byla minimalizovéna a v¢as predvidana.

Pro RO sjiz zavedenym fizenim rizik mize byt Prirucka uzitetna k posouzeni kvality a
vyspélosti tizeni rizik srovnanim vlastnich a v Pfiru¢ce navrhovanych postup.

Piirucka je také koncipovana s vidinou toho, Ze systém fizeni rizik RO bude pfedmétem tady
kontrol a auditti a musi byt ve shod¢ s prislusSnymi formalnimi i obecnymi pozadavky na jeho
funk¢nost.

Pfiruc¢ka v8ak neni ani uéebnici Fizeni rizik, ani vy¢erpavajicim navodem (,,kucharkou®) pro
fizeni rizik v RO, nebot' pocitd s navaznymi Skolenimi, konzultacemi a podrobné&jSim
rozpracovanim.

Piirucka je sestavena na obecnéjSi urovni tak, aby byla vyuZitelnda v Sirokém spektru
riznych RO. Predpoklada raciondlni prizpiisobeni zavdadéného Fizeni rizik konkrétnim
podminkam RO.

1.2 Charakteristika Fizeni rizik RO

Jednim z hlavnich cili RO je dosahnout optimélniho &erpani fondti EU pii dodrzeni platné
legislativy.

Pod pojmem ,,optimalni“ rozumime co nejvyssi, Gcelné a maximalné efektivni Cerpani
prosttedkti EU (nejde tedy pouhé maximalni vycerpani disponibilnich fondl) v souladu s cili
OP a cili programovaciho obdobi.

Riziko je zde chapano jako udélost, ktera miize negativné ovlivnit schopnost RO dosahnout
uvedeného hlavniho cile.
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Dopad rizika resp. odpovidajici rizikové udalosti lze potom obecné méfit velikosti
nevyc¢erpanych zdroji EU (oproti optimu) z titulu nastoupeni této udalosti a vyjadfit jej popf.
1 penézné.

Rizeni rizik RO spocCiva v systematické identifikaci, méfeni, zvladani, monitorovani a
vykazovani vSech vyznamnych rizik jednotnym a integrovanym zptisobem tak, aby byly
pokryty viechny rizikové oblasti ¢innosti RO.

Nezbytnost Fizeni rizik RO Ize obecné odvodit z pozadavki na statni spravu (tzv. corporate
governance statni spravy resp. government governance), z poZadavki pravniho a
legislativniho ramce a z vSeobecné nartstajici rizikovosti ¢innosti statni spravy vyvolané
nartistajicimi zménami a zvySujicimi se naroky vnéjsiho i vnitiniho prostiedi.

Rizeni rizik RO je vhodné vyuzit také jako systém v&asného varovani, ktery je schopen
vydat v¢asny signal o nepfimefeném riziku a iniciovat koordinované akce ke zmirnéni jeho
dopadu a pravdépodobnosti, a to pfedev§im na trovni fizeni RO. Rizeni rizik RO mize
poskytnout dulezité vstupy do systému fizeni rizik nadfizenych organizaci a celého ramce
NRPS.

1.3 Integrované fizeni rizik

Pro zavedeni integrovaného systému Fizeni rizik v RO je tfeba postupné zvladnout fadu jeho
dil¢ich slozek:

Strategie fizeni rizik

Procesy (faze) tizeni rizik
Organizace fizeni rizik
Metodologie fizeni rizik

Lidé, znalosti a kultura
Dokumentace a tok dokumentii
Komunikace o rizicich

IT podpora fizeni rizik

Uvedené slozky systému fizeni rizik budou v dalSich kapitolach postupné vysvétleny a
popsany.
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2 Strategie a hlavni zasady Fizeni rizik RO

Strategie Fizeni rizik RO jako organu statni spravy je konzervativni strategie, ktera je
charakteristicka snahou eliminovat rizika, redukovat jejich potencidlni dopady nebo je
maximalné omezit.

Rozsahlé zajistovani se proti rizikim je typickym rysem této strategie na rozdil napi. od
strategie spekulativni, v niZ je mira zajiStovani pomémé nizka. Snaha zajiStovat se proti
rizikim ma vSak své rozumné meze a nesmi pusobit kontraproduktivné, tj. paralyzovat
uspésnou realizaci OP.

Hlavni zasady ¥Fizeni rizik RO je vhodné zahrnout do tzv. politiky fizeni rizik, ktera
deklaruje hlavni principy prosazované v fizeni rizik RO (pro upfesnéni jsou uvedeny i
anglické nazvy):

1) Princip organiza¢niho oddé¢leni dohledu nad riziky od vykonnych ¢innosti (tzv.
separation of duties, independent oversight principle).

2) Princip prosazovani pravidel spravy spoleCnosti a vefejné spravy (government
governance, coporate governance) a fizeni rizik ,,shora doli“ (tzv. top-down
principle).

3) Princip ,,véasného varovani* spocivajici ve v€asném vydani vystrazného signalu o
zvysené rizikovosti monitorované oblasti (tzv. early warning principle).

4) Princip konsolidace rizik ptes vSechny dil¢i oblasti jejich vzniku (napt. konsolidace
bezpecnostniho rizika) (tzv. consolidation principle).

5) Princip transparentni komunikace o rizicich zainteresovanym stranam (tzv. risk
disclosure).

Kromé téchto zakladnich principti mize RO zdiraznit ve své politice fizeni rizik i dalsi
principy a zasady, které povazuje za dulezité, jako naptf. princip koordinace fizeni rizik s
internim auditem, s fidici kontrolou a s dal§imi procesy (tzv. coordination principle).

Politiku ¥izeni rizik RO je vhodné formulovat a zvefejnit v podobé cca ,,desatera” hlavnich
ptikaztl a zakazi, které by mély pracovniky RO odrazovat od nepfiméfené rizikového
chovani a vést je naopak k chovani aktivné potlacujicimu rizika.
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3 Procesy (faze) rizeni rizik

Rizeni rizik RO piedstavuje relativné samostatnou linii fizeni v RO (vedle napf. fizeni
lidskych zdrojti, finan¢niho fizeni apod.) a je nesporné soucasti nadfazené¢ho systému fizeni
rizik v ramci celé struktury NRPS.

Vytvoteni fungujiciho systému fizeni rizik v RO v podstaté znamend postupné zavedeni
efektivnich procesi fizeni rizik, které jsou dale podrobnéji popsany.

3.1 Identifikace a vyhodnoceni rizik
3.1.1 Identifikace rizik

Identifikace rizik spociva ve zjisténi a strukturované evidenci vyznamnych potencidlnich
rizik a jejich klasifikaci do urcenych klasifikacnich skupin.

Cilem je vytvofeni seznamu identifikovanych potencialnich rizik, tzv. katalogu rizik. Postup
tvorby katalogu rizik je uveden na nésledujicim obrazku:

Informaéni zdroj 1

Informacni zdroj 2

&ni i Seznam
Informacni zdroj 3 4 i i r
) Zakladni Skuplnove’ potencialnich
soubor hodnoceni rizik -
poten_cl_ilmch poten.c[ilmch KATALOG
.................... rizi rizi RIZIK

Informacni zdroj n

YUYy

Zakladni soubor potencidlnich rizik RO lIze sestavit na zakladé disponibilnich
informacnich zdrojt, kterymi jsou napf. jiz diive identifikované soubory rizik, seznamy
obvyklych rizik napft. pfi fizeni projekta atd.

3.1.2 Vyhodnoceni rizik

Vyhodnoceni vyznamnosti (resp. dulezitosti) identifikovanych rizik mize byt provedeno bud’
dostate¢né odborné vybavenym jednotlivcem - expertem nebo skupinou odbornikid — expertu.
Vzhledem k tomu, Ze potencialni rizika RO se tykaji znaéné rozséhlé a riiznorodé vécné
problematiky, pfichazi v uvahu v podstaté¢ pouze skupinové hodnoceni téchto rizik — viz
Ptiloha: Skupinové expertni metody.

Skupinové hodnoceni zékladniho souboru rizik respondenty probihd zpravidla formou
fizené skupinové diskuse srespondenty a jeho vystupem je jednak posouzeni a popf.
modifikace zakladniho souboru potencialnich rizik, jednak jejich pocatecni vyhodnoceni
z hlediska jejich vyznamnosti.
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Soubor respondentii je obvykle vybiran metodou piimé nominace z vhodnych osob
relevantnich z hlediska zaméfeni analyzy rizik RO (zpravidla vedoucich pracovnikii RO a
vybranych ptizvanych osob obvykle na stfedni urovni fizeni RO).

Pfedmétem hodnoceni je u kazdého rizika velikost jeho dopadu D a pravdépodobnost
vyskytu P.

Dopad i pravdépodobnost jsou hodnoceny v kvalitativnich bodovych S§kalach (stupnicich)
s definovanym vyznamem jednotlivych bodt skaly.

Stupeil dopadu rizika ,,D* je hodnocen dle nésledujici stupnice:

Hodnota | Dopad

Témer neznatelny (od 0,1 do 1,0) — velmi maly
Drobny (od 1,1 do 2,0) — maly

Vyznamny (od 2,1 do 3,0) — stredni

Velmi vyznamny (od 3,1 do 4,0) — vysoky
Nepfijatelny (od 4,1 do 5,0) — velmi vysoky

N[ [W(N|—

Velikost pravdépodobnosti vyskytu rizika ,,P* je hodnocena dle nasledujici stupnice:

Hodnota | Pravdépodobnost vyskytu

Témét nemozné (od 0,1 do 1,0) — velmi mald
Vyjimecné mozna (od 1,1 do 2,0) — mald

Bézn€ mozna (od 2,1 do 3,0) — stredni
Pravdépodobna (od 3,1 do 4,0) — vysokd
Hranidici s jistotou (od 4,1 do 5,0) — velmi vysoka

N[ [N |—

Poznamka: V Piirucce je uveden vyklad hodnot obou stupnic odpovidajici CHJ6/Ptiloha 3.
Uvedena slovni vyjadieni v§ak mohou navozovat jist¢ nevhodné pocity respondentll (napf.
pravdépodobnost ,,témeéf nemozné“ pocit bezstarostnosti, ze udalost nemize prakticky
nastat), a proto doporucujeme pouzivat také neutralni slovni vyjadfeni bodl stupnice (v
tabulkach jsou uvedena kursivou).

Stupent vyznamnosti rizika ,,V* je dan soucinem bodového ohodnoceni dopadu rizika ,,D*
(dopad) a pravdépodobnosti vyskytu rizika ,,P*.

V=DxP
Rizika se stanovenou vyznamnosti V > 0 se nazyvaji tzv. hlavni rizika (n¢kdy se jim téz tika

»Klasifikovana®™) a jsou predmétem dalSiho zpracovani. Ostatni rizika se povazuji k danému
datu za nevyznamna rizika a podrobnéji se s nimi zatim nepracuje.

3.1.3 Katalog rizik

Vysledny katalog rizik obsahuje seznam potencialnich rizik a udaje o nich — viz nasledujici
ukazka zahlavi katalogu:
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Kategorie | Skupina Riziko Popis rizika P D V=P*D Pravdépodobnost Dopad
Finan¢ni abcd Popis rizika cisko 7 0 0 0,0

Financéni Popis rizika cisko 8 0 0 0,0

Finanéni Popis rizika cisko 9 0 0 0,0

Finanéni Popis rizika cisko 10 0 0 0,0

Finan¢ni Popis rizika cisko 11 0 0 0,0

Finanéni Popis rizika cisko 12 0 0 0,0

Finanéni Popis rizika cisko 13 0 0 0,0

Finan¢ni Popis rizika cisko 14 0 0 0,0

Operaéni Popis rizika cisko 15 14 24 3,4 vyjimetné mozné vyznamny
Operaéni Popis rizika cisko 23 0 0 0,0

Operaéni Popis rizika cisko 22 0 0,0

Katalog rizik je veden v elektronické formé (napt. v MS Excel) a obsahuje fadové desitky
rizik. Kazdé riziko ma uveden podrobnéjsi popis a dalsi atributy. V katalogu rizik mohou byt
rizika standardné tfidéna dle dalSich hledisek do vhodnych kategorii a skupin.

3.1.4 Mapa rizik

Rizika, kterd byla identifikovana a vyhodnocena jako hlavni, jsou pfedmétem dalSiho
podrobnéjsiho zkoumani pomoci tzv. mapy rizik.

Grafickym znarodnénim relativniho postaveni a vyznamnosti hlavnich rizik je tzv. mapa
rizik, coz je dvourozmérny graf poloh rizik v soufadnicich ,,pravdépodobnost” a ,,dopad
rizika“ — viz nasledujici obrazek:

MAPA RIZIK 0015 Riziko 15 B039 Riziko 39

9033 Riziko 33 © 036 Riziko 36
A 031 Riziko 31 @027 Riziko 27
© 026 Riziko 26 A 028 Riziko 28
X 049 Riziko 49 0058 Riziko 58
A 061 Riziko 61 X068 Riziko 68
@077 Riziko 77 X076 Riziko 76

+ 075 Riziko 75 M 086 Riziko 86

0083 Riziko 83 X088 Riziko 88

#8089 Riziko 89 © 094 Riziko 94

099 Riziko 99 9 104 Riziko 104

A 106 Riziko 106 X 107 Riziko 107

© 110 Riziko 110 @001 Riziko 1

M 002 Riziko 2 #8003 Riziko 3

004 Riziko 4 A 006 Riziko 6

X005 Riziko 5

Cary oddélujici oblast kritickych ,,gervenych®, zavaznych ,,Zlutych“ a béZnych (provoznich)
»zelenych® rizik jsou Cary stejné vyznamnosti rizik V = P.D = konstanta (zde konstanté = 2
odpovida spodni cara stejné vyznamnosti rizik, na niz se napf. nachazi jak riziko
s pravdépodobnosti 2 a dopadem 1, tak riziko s pravdépodobnosti 1 a dopadem 2).

Mapa rizik a mnoziny kritickych, zavaznych a provoznich rizik jsou pravidelné aktualizovany
s cca ro¢ni frekvenci.

Tvorba a aktualizace mapy rizik probihé zpravidla opét ve skupin€ expertd formou fizené
skupinové diskuse nad mapou rizik (mozné je i zachovani anonymity expertl). Skupinovy
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nazor muze byt ziskan také jako prumeér individualnich nazort popt. s vyloucenim a registraci
extrémng odlisnych tzv. kacitskych nazort (viz Priloha: Skupinové expertni metody).

Poznamka: K uptesnéni vyznamnosti kritickych (,,éervenych®) rizik popisuje CHJ6 postup,
kdy je u kazdého kritického rizika vyhodnocena téz vyznamnost pifedem stanovenych
rizikovych faktord s pfedem urc¢enou vahou. Z navrhované¢ho postupu CHJ6 doporucujeme u
kritickych rizik pouze stanovit tyto tzv. faktory (nékdy téz nazyvané dil¢i rizika), které
indikuji pficiny vzniku piislusného rizika, bez jejich dal§iho formalniho vyhodnocovani.
Soubor RO je jiz natolik nesourody, Ze stanoveni jednotné soustavy dil¢ich faktord a jejich
vah by mohlo hodnoceni kritickych rizik RO vyznamné zkreslit.

3.2 Taktika rizeni rizik

Taktika ftizeni rizik spociva ve vybéru nejvhodnéjsiho postupu pro zvladani piislusného
rizika. Zvladani rizika spocCivd obecné ve snizovani jeho dopadu anebo jeho
pravdépodobnosti vyskytu. Pro kriticka rizika se stanovuji generické taktiky k jejich
zvladnuti vybérem jedné z dale uvedenych metod: Vylouceni rizika, snizeni rizika, pfenos
rizika a pfijeti rizika.

Graficky lze zakladni taktiky zvladani rizik zobrazit posunem symbolu rizika v map¢ rizik:

Priklad opatreni:

1. Taktika ,,VYVAROVANI“ se riziku Zékaz vybranych rizikovych
aktivit a procesu

2. Taktika ,,UDRZENI“ stavajici miry rizika Akceptace rizika na stévajici irovni
bez dalsich aktivit

3. Taktika ,,REDUKCE* rizika Redukce rizika snizenim
pravdépodobnosti
nezadoucich udalosti

4. Taktika ,,PRENOS* rizika Snizeni velikosti dopadu
napf. pojisténim rizika

RN

Volba zékladni taktiky vychazi z disponibilnich moznosti, jakymi vlibec lze v principu snizit
dopad a pravdépodobnost konkrétniho rizika. Stanoveni zakladni taktiky se déje zpravidla
opét otevienou skupinovou tizenou diskusi skupiny expertt.

Smyslem zakladnich taktik je pfedevs§im uvédomeéni si zékladniho sméru (resp. moznosti) pro
snizovani vyznamnosti rizika (tj. sméru zamysleného posunu pozice kritického rizika v mapé
rizik prostiednictvim snizovani jeho pravdépodobnosti anebo dopadu).

Pro zvolenou taktiku zvladani kritického rizika jsou nasledné stanovena konkrétni opatieni
(Cinnosti, projekty apod.).
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3.3 Opatreni pro zabezpeceni rizik

Opatfeni ke zvladani resp. zabezpeceni kritickych rizik jsou konkretizaci zamyslenych taktik
a jejich cilem je posunout ,,pozici“ kritickych rizik v mapé¢ rizik co nejvice k pocatku, tj. co
nejvice snizit jejich pravdépodobnost anebo dopad.

Uvedenymi opatfenimi jsou rdzné procesy a postupy, které jsou zalozeny na aktivnim
ovliviiovani rizika — sniZovani potencialnich dopadu a pravdépodobnosti jejich vzniku
prostiednictvim prijatych opatfeni a zajisStovacich systémtll. Pro kazdé opatieni jsou
stanovovany jeho charakteristiky (napt. druh a vySe pojisténi), termin realizace atd.. Priklady
opatfeni odpovidajici hlavnim generickym taktikam jsou uvedeny vyse spolu se zakladnimi
taktikami. Klasickym ptikladem opatfeni pro zabezpeceni rizika je pojisténi.

3.4 Monitorovani a vykazovani

Monitorovani kritickych rizik probiha v podstaté spojité v Case a spociva — obecné feceno -
ve sledovani oblasti pfidéleného kritického rizika jeho vlastnikem. Monitorovani rizika je
tedy zaloZeno na pravidelném operativnim sledovani daného rizika a posuzovani opatieni na
jeho zvladani.

Pro vSechna kriticka rizika je vyplnéna tzv. Kkarta rizika, obsahujici soubor standardné
sledovanych tidaju (vzor Karty rizika je uveden v ptiloze — viz Ptiloha: Ptiklad Karty rizika a
Zpravy o rizikuPfiloha: ).

K rozhodnému dni vykazovani vlastnici rizik pro kazdé pridélené kritické riziko aktualizuji
kartu rizika a zpracuji ,,Zpravu o riziku“, kterou zaslou v pozadovaném terminu manazerovi
rizik. Piiklad Zpravy o riziku je uveden v pfiloze — viz Ptiloha: Ptiklad Karty rizika a Zpravy
o rizikuPfiloha: .

Manazer rizik na zéklad¢ zprav od vlastnikli sestavi ,,Souhrnnou zpravu o rizicich®, kterou
zasle Vyboru pro fizeni rizik.

Souhrnna zprava o rizicich nema jednotnou standardni formu, jeji soucasti je predevsim
prehled o vykazujici organiza¢ni jednotce, rozhodném obdobi a o organizacnich slozkéach
systému fizeni rizik, mapa rizik, ptehled vykazovanych rizik, ptehled opatieni k zabezpeceni
vykazovanych rizik a slovni vyklad a komentaie vykazovanych skutecnosti (odchylky od
predchoziho vykazovaného obdobi, v€asna varovani, udalosti hodné zvlastni pozornosti atd.),
navrhy feseni, organiza¢ni zmeény apod.

Postup vykazovani je znazornén na nasledujicim schématu:
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3.5 Vcéasné varovani

Systém fizeni rizik RO ma byt také pripraven plnit nékteré funkce systému véasného
varovani pfed hrozicimi — pfedevsim kritickymi - rizikovymi udalostmi. V¢asné varovani
spocCiva ve vCasném vydani a eskalaci vystrazného signalu (zpravy) o nebezpeci vyskytu
rizikové udalosti a o zvySené rizikovosti monitorované oblasti. Nasleduje iniciovani
koordinované ptipravené akce ke zmimeni predpokladanych negativnich dopadt.

Kazdy vlastnik rizika vydava v€asné varovani prostfednictvim systému fizeni rizik tim, ze
odesle zpravu o riziku manazerovi rizik (fadnou nebo mimotadnou), v niz zvlasté upozorni na

hrozbu vzniku rizikové udalosti. Kromé toho je v€asné varovani soucasné vyslano i po hlavni
linii fizeni organizace a je eskalovano jak v této linii, tak v linii fizeni rizik.

Podrobnéji je proces vcasného varovani zobrazen na nasledujicim schématu:
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Postup v€asného varovani
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3.6 Casovy pldn hlavnich aktivit Fizeni rizik

Casovy plan hlavnich aktivit spojenych s pravidelnymi ¢innostmi fizeni rizik RO je sestaven
modelové pro obdobi jednoho roku za predpokladu, ze zakladni vykazovaci obdobi je
¢tvrtletni (rozhodnym datem pro vykazovani je posledni kalendaini den vykazovaného
Ctvrtleti):

ID |Task Name Duration

[2006 [20
[1706 [2706 [3'06 [4'06 [5'06 [6'06 [7'06 [8"06 [9706 [10'06 [11'06 [12'06 (17
26| 2| 9[16/23|30| 6 |13]|20/27| 6 |1320[27| 3 |10/1724| 1 | 8 |15/22/29| 5 |12/19]26| 3 |10/17|24|31| 7 |1421/28 4 |11/1825 2 | 9|{16/2330| 6 |13{20/27| 4 |11/1825 1
0 |Casovy plan hlavnich aktivit 260 d
1 1. Ctvrtleti 65¢
2 2.Ctrtleti 65¢
3 3. ctvtleti 65¢
4 4. Ctvrtleti 65 ¢
5 Zadost o zpravu o riziku 195d
6 Zadost o zpravu o riziku 1 Oc/ 1
7 Zadost 0 zpravu o riziku 2 Oc m 14
8 Zadost 0 zpravu o riziku 3 Oc m7
9 Zadost 0 zpravu o riziku 4 Oc u 110
10 Zaslani zpravy o riziku 195d [+ [+ [+]
1 Zaslani zpravy o riziku 1 Oc m 101
12 Zaslani zpravy o riziku 2 Oc m 104
13 Zaslani zpravy o riziku 3 Oc m 107
14 Zaslani zpravy o riziku 4 Oc [ ] 10.10
715 | Souhrnna zprava, Vybor 195d [+]
16 Souhrnna zprava, Vybor 1 Oc W 201
17 Souhrnna zprava, Vybor 2 Oc 204
18 Souhrnna zprava, Vybor 3 Oc W 207
19 Souhrnna zprava, Vybor 4 Oc [} 20.10
20 Aktualizace mapy a katalogu Oc 204

Pfed koncem ctvrtleti zpravidla zasild manazer rizik vlastnikiim rizik upozornéni, Ze bude
tteba zpracovat pravidelnou zpravu o riziku a aktualizovat karty rizik.

V mezidobi mezi pravidelnym vykazovanim probihaji standardni aktivity systému fizeni rizik
tak, jak jsou popsany v této Priru¢ce. Do ¢asového planu je mozno téz zaradit pravidelna
Skoleni aktérti systému fizeni rizik (viz dale), hlavni milniky komunika¢niho planu a
popiipadé¢ dalsi dulezité terminy.
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4 Organizace fizeni rizik

Organizace Fizeni rizik jako dalii line ¥izeni RO by méla byt teoreticky zcela nezavisla na
hlavni linii fizeni tohoto organu. Uplnou nezavislost fizeni rizik vSak nelze interné v praxi
s omezenymi pocty pracovnikii RO zcela idealn¢ zajistit. Pfesto by mél byt navrh organizace

(24 14

fizeni rizik v RO veden snahou po co nevyssi nezavislosti na hlavni linii fizeni RO.

Organizacni struktura systému fizeni rizik se sestava z nadiizeného organu, vyboru pro
fizeni rizik, manazera rizik a vlastnikl kritickych rizik.

Vzhledem k rtiznorodosti RO zde uvadime pouze obecnou strukturu organizace fizeni rizik
s tim, Ze bude nésledné vhodné zaclenéna do organizace konkrétniho RO.

Role jednotlivych sloZzek organizaéni struktury fizeni rizik ilustruje nasledujici vycet jejich
vybranych pravomoci a odpovédnosti:

Nadiizeny orgin piedevS§im odpovidd za fungovani systému fizeni rizik jako celku,
schvaluje cile a postupy fizeni rizik, projednava alespon jedenkrat rocn¢ smérnice a pokyny o
fizeni rizik, kritickd rizika a zptsoby jejich fizeni, projednava a schvaluje komunikaci o
systému fizeni rizik a jeho vystupech (napf. zpravu o fizeni rizik).

Vybor pro fizeni rizik predevsim projednava alesponi jedenkrat ro¢né celkovou strategii a
politiku fizeni rizik a vytvafi celkovy ramec fizeni rizik, kontroluje a schvaluje politiku a
postupy fizeni (zvlasté kritickych) rizik, periodicky posuzuje celkovou rizikovou pozici
organizace a vyvoj kritickych rizik, zpravidla jmenuje a odvolava vlastniky rizik.

Manazer rizik predevSim informuje vybor pro fizeni rizik o vyznamnych rizicich a jejich
vyvoji a o tom, do jaké miry organizace dodrzuje stanovené zasady a postupy pro Fizeni rizik,
navrhuje komunikaci o systému fizeni rizik a dohlizi na realizaci schvalenych komunikacnich
akci, zajistuje plnou funkcénost systému fizeni rizik a jeho spolupraci s internim auditem a
popi. dal§imi vhodnymi atvary RO.

Vlastnik rizika predevsim aktualizuje periodicky data a ukazatele o svém (kritickém) riziku,
sleduje je a vydava vcCasna varovani (usoudi-li, Ze to je tfeba), zpracovava periodicky
standardni zpravu o svém riziku (hlavné sleduje odchylky oproti minulosti) pro manazera
rizik, navrhuje opatfeni ke zvladani svého rizika liniovym manaZerim a manazerovi rizik a
snazi se zlepsit postupy, metody atd. pouzité k fizeni (napt. mefeni) svého rizika v souladu se
strategii a metodikou fizeni rizik a pokyny manazera rizik. Je tieba zdaraznit, ze vlastnik
rizika nenese odpovédnost za pridélené riziko a jeho zvladani, tato odpovédnost zlstava na
liniovych vedoucich.

Uvedeny vycet pravomoci a odpovédnosti neni vycerpdvajici a jeho upiesnéni bude také
zaviset na zpusobu implementace fizeni rizik v podminkach konkrétniho RO.

Interni audit a fizeni rizik uzce spolupracuji. Interni audit kontroluje v rdmci své plisobnosti
funkCnost a efektivnost systému fizeni rizik a zaméfuje svoji ¢innost predevsim na kritické
rizikové oblasti. Interni audit na zaklad¢ vysledkti své ¢innosti navrhuje Vyboru pro fizeni
rizik zavedeni novych vyznamnych rizik a spolupracuje s fizenim rizik pifi navrhu a realizaci
opatfeni ke snizeni rizik a pfi navrhu zabezpeCovacich opatfeni. Interni audit se podili na
navrhu a realizaci postupl ¥izeni rizik vazanych zpravidla na kvalitni pribéh procesti RO.
V Zadném piipad¢ by v8ak nemél byt interni audit zapojen do vlastniho vykonu fizeni rizik
v RO.
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5 Metodologie fizeni rizik

Metodologie fizeni rizik RO vychazi pfedevim z obecné a vieobecné uznavané metodologie
integrovaného fizeni rizik v podnicich a organizacich (napf. tzv. Enterprise Risk
Management) tak, jak je prezentovana v odborné literatute a jak je v soucasné dob¢ chapana a
realizovana v praxi. Soucasné byly téz vyuzity Metodické pokyny CHJ Ministerstva financi
CR (CHJ6/3/10/11).

Je vsak treba zd@raznit, ze integrované fizeni rizik prochazi dosud vyvojem a neni natolik
ustalenou disciplinou, pro kterou by bylo mozno zafixovat vSechny - byt vSeobecn¢ uznavané
— postupy a terminologii. Je proto mozné se setkat s pon¢kud odlisnymi metodickymi postupy
a piistupy (viz napt. i CHJ6) a terminologii, které by vsak nemély porusovat zékladni logiku
a principy integrovaného fizeni rizik.

V zavéru Prirucky je téz uveden struény terminologicky slovnik — viz Pfiloha: Stru¢ny
terminologicky slovnik fizeni rizik.

Dalsi rozifeni popisované standardni metodologie je v podminkach RO uéelné predevsim
v oblasti expertnich metod. Stru¢ny popis vybranych expertnich metod pouzivanych pro
zjistovani skupinového nazoru expertl je uveden v ptiloze — viz Pfiloha: Skupinové expertni
metody.

S dal$im rozvojem systému fizeni rizik RO je vSak vhodné uvazovat o nasazeni exaktnéjSich
metod méfeni a vyhodnocovani rizik v zavislosti na zvysujici se disponibilité nezbytnych dat.
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6 Lidé, znalosti a kultura

Problematika fizeni rizik je znacné rozsahla a komplexni a jeji zvladnuti vyzaduje vynaloZeni
vyznamného TUsili, spocivajiciho pfedevsim v soustavném Skoleni a vzdélavani aktért
systému fizeni rizik (tj. ¢lenti Vyboru pro fizeni rizik, manazera rizik a vlastniki rizik).

Systém vzdélavani v Fizeni rizik zahrmuje zejména uvodni Skoleni noveé jmenovaného aktér-
a(-0) fizeni rizik, pravidelna Skoleni aktérti fizeni rizik (obvykle sro¢ni popt. pololetni
periodicitou) a specializované vzd€lavani (Gcasti na specializovanych konferencich,
seminafich nebo externich $kolenich pro manaZzera a vlastniky rizik, studium literatury atd.)

Uvodni $koleni pro nové aktéry fizeni rizik by mélo jednak systematicky pokryt obecnou
problematiku fizeni rizik ve vSech jeho fazich a slozkéach, jednak poskytnout dostate¢né
informace o konkrétnim systému fizeni rizik v RO.

Pravidelné Skoleni zpravidla obsahuje souhrnnou zpravu o rizicich za posledni obdobi a
Skoleni k vybrané problematice z oblasti fizeni rizik (napf. vybrany metodicky postup —
simula¢ni metody a jejich pouziti v fizeni rizik, expertni metody, tvorba scénari atd.).

rowr

Utelné se jevi i systematické Fizeni znalosti o fizeni rizik v RO, racionalni ukladani a
vyhledavani relevantnich publikaci a zdroji informaci na internetu pro potieby aktérti fizeni
rizik.

Koneénym cilem je vybudovani takové vnitini kultury RO, ktera bude odrazovat pracovniky
RO od nepiiméfené rizikového chovani a ktera je naopak bude vést k jednani, které bude
potencialni rizika minimalizovat.
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7 Dokumentace a tok dokumentu

Dokumentace systému fizeni rizik je vedena zpravidla jak v papirové, tak v elektronické
podob¢ a je nedilnou soucasti systému dokumentace RO.

Jedna se o tyto dokumenty:

Operaéni manual popisujici systematicky pfistup k fizeni rizik daného programu
Smérnice o Fizeni rizik zachycujici implementovany stav systému ¥izeni rizik v RO
Politika (,,desatero*) fizeni rizik s hlavnimi principy, ptikazy a zdkazy v fizeni rizik.
Jmenovaci dekrety souvisejici se systémem fizeni rizik, které eviduje manazer rizik.
Katalog a mapa rizik, jez eviduje manazer rizik.

Karty rizika, které vedou a eviduji vlastnici rizik. Manazer rizik eviduje karty pfijaté od
vlastnikt rizik v ramci vykazovani.

Zpravy o riziku, které zpracovavaji vlastnici rizik; zaslané¢ zpravy vramci vykazovani
eviduje manazer rizik.

Souhrnné zpravy o rizicich, které zpracovava a eviduje manazer rizik.
Dokumentace mize také obsahovat detailnéjsi pokyny pro fizeni jednotlivych kli¢ovych
rizik.

Dalsi moznosti skytd elektronické zpracovani dokumentd a systémy pro fizeni toku

dokumentt (tzv. Document Flow) s pouzitim standardnich formulati v elektronické podobé,
kde mize byt ucinn€ vyuzivan jiz zavedeny systém uchovavani dokumentii v RO.
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8 Komunikace o rizeni rizik

Zakladni komunikace o ¥izeni rizik RO je koordinovana v ramci komunikace o OP a
obsahuje dilezité informace pro zainteresované strany vné i uvniti RO, tj. pfedev§im sdéleni
o systému fizeni rizik RO, sd&leni o vybranych kritickych rizicich a o zpiisobu jejich
zabezpetovani. Tato sdéleni jsou soudasti standardnich zprav vydavanych RO.

Vnéjsi komunikace zahrnuje dale téz sdéleni o pokrocich v oblasti fizeni rizik, o novych
rizicich, o novych opatienich atd. Je dilezitym prostiedkem vytvafeni pozitivniho obrazu
RO.

Vnitini komunikace zahrnuje piedeviim sdéleni zaméstnancim RO o systému Fizeni rizik a
o hlavnich rizicich, kterym je RO vystaven a je obvykle podrobn&jsi néz zakladni
komunikace o Fizeni rizik. Pomaha vytvéfet rizika respektujici kulturu v RO s cilem zapojit
vSechny zaméstnance do systému vcasného varovani.

Komunikacni plan o Fizeni rizik je pravideln¢ aktualizovan a udava, kdo (napf. manazer
rizik), jak (napf. sdélenim na intranetu), s jakou frekvenci (napf. rocné), co (napf. zpisob
zabezpecovani kritickych rizik v RO) komunikuje komu (napt. zaméstnancim).
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9 IT podpora fizeni rizik

V fizeni rizik RO je jeho IT podpora velmi potiebna pro zajisténi jeho spravného a kvalitniho
fungovani. Hlavnimi slozkami IT podpory systému fizeni rizik jsou zpravidla databaze
(katalog) rizik a jejich atributdi, vykazy a karty rizik v elektronické podobé a specialni
nastroje pro fizeni dil¢ich rizik spolu s prostfedky v€asného varovani.

IT podpora systému Fizeni rizik RO miiZe byt zajisténa riiznymi zpisoby:

e Prosttedky MS Office — textovy editor MS Word, tabulkovy procesor MS Excel,
email v MS Outlook, popt. i graficky systém MS Visio a projektové fizeni v MS
Project,

e Databazové systémy — napf. MS Access.

e Specializovany software pro podporu fizeni rizik — napt. RIMIS, KIODEX aj.

e Moduly integrovanych informacnich systémut a datové sklady - napt. SAP moduly
SEM, TR a datovy sklad BW.

o Uzce specializovany SW pro fizeni specialnich rizik - napf. KW3000 pro
obchodovani s energiemi.

e Podpirné SW prosttedky — napi. SW pro dokument/work flow, simula¢ni jazyky nad
MS Excel napt. @risk, simulacni jazyky specializované Simscript, Simula, a dalsi.

Z uvedenych moznosti lze v prvotni fazi rozvoje systému fizeni rizik RO doporu¢it IT
podporu prostiedky MS Office, ktera je jiz v prostiedi RO implementovana. V dalsich
fazich rozvoje systému fizeni rizik RO lze zvazit nasazeni sofistikovangjsich softwarovych
nastrojl v souladu s rostoucimi naroky na IT podporu.

19 Ell ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do



Tvo
{ERS

AL
e

7
]

obd

PRIRUCKA RIZENI RIZIK PRO RIDICI ORGANY OPERACNICH PROGRAMU

3
iz nol“'{‘>

10 Zaveér

Pii planovani implementace a daliiho rozvoje fizeni rizik v RO doporu¢ujeme piednostni
zlepsovani formalizovaného, relativné snazs$iho a méné Casové narocného zvladani rizik
(organizace, procesy atd.) a nasledné zptesiovani vice ¢asove i odborn¢é naroéného meéteni a
analyzovani rizik — viz nésledujici obrazek.

INTEGROVANE RIiZENi RIZIK
g
g 3 .
£ 9 LIDRI
&l
0
-
wn
3
-
—l =] 'E
5 s
S
Be &
z S
Ni& Stiedné pokroéili
g
N
c E Tradicionalisté
8
2 N
=)
Zakladni Standardni Pokrodilé
Méreni rizik
(identifikace, analyzy, kvantifikace, nastroje)
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11 Priloha: Struény terminologicky slovnik fizeni rizik

Vzhledem k tomu, Ze jak mezinarodni, tak domdci terminologie fizeni rizik jsou dosud
znaéné€ nejednotné, uvadime zde stru¢né charakteristiky zakladnich obecnych pojmi fizeni
rizik. Cilem je sjednotit chapani téchto pojmi a jejich nasledné uziti. Pojmy jsou fazeny
v abecednim potadi a obsahuji i ty, které nejsou v Pfirucce podrobnéji zpracovany:

Pojem Vyklad
Cenové riziko Riziko zmén trznich cen komodit
Dopad rizika Rozsah ztraty, ktera vznikne pii vyskytu rizikové udalosti

Indikator rizika

Ukazatel detekujici vyskyt a miru ptisobeni rizika

Karta rizika

Dokument, obsahujici standardni idaje o jednotlivém riziku

Soubor vyznamnych potencialnich rizik evidovanych

X .. g .
atalog rizik standardnim zptisobem

Kreditni riziko Riziko, Ze protistrana nesplni své zavazky.

Manazer rizik Pracovnik koordinujici fizeni rizik ve spolecnosti

Dvourozmérny graf poloh rizik v soutfadnicich

Mapa rizik ,pravdépodobnost* a ,,dopad rizika“

Riziko vznikajici v dusledku neadekvatnich operaci (provozu)

Operacni riziko w1y S
ptislusnych systému

Pravdépodobnost (rizika) | Pravdépodobnost vyskytu rizikoveé udalosti.

Subjekt, ktery vstupuje do smluvniho vztahu a zavazuje se ke

Protistrana N , .
splnéni uréitych zavazka

Riziko Udalost, ktera miize negativné ovlivnit vykonnost organizace

Systém nepftetrzitého zjistovani, vyhodnocovani, zvladani,
monitorovani a vykazovani dalezitych rizik, s vlastni
organizacni strukturou a s i¢innou informacni podporou.

Systém Fizeni rizik

Viastnik rizika Osoba uréena k monitorovani a fizeni konkrétniho rizika

Relativni dtlezitost rizika, ktera je zpravidla vyjadiena

Vyznamnost rizika " N . ..
Ve & soucinem pravdépodobnosti a dopadu rizika.
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12 Priloha: Priklad Karty rizika a Zpravy o riziku

Karta rizika slouzi vlastnikovi rizika pro zakladni evidenci informaci o pfidéleném riziku a
manazerovi rizik jako upfesiujici podklad k pravidelné Zpraveé o riziku /viz dale/. Ptiklad
karty rizika zpracované v MS Word je uveden v obecné podobé, ktera predpoklada nasledné
piizptisobeni konkrétnim potiebam systému fizeni rizik RO:

Nazev rizika:
Definice rizika:

NAZEV RIZIKA
Definice rizika

KARTA RIZIKA

Klasifikace rizika Kategorie rizika — Finance / Strategie / ...

Vlastnik rizika:

Datum zpracovani  Datum
(aktualizace)

Zdroje/ priciny:

Jméno a Pfijmeni

Taktika Fizeni

Vyvarovani, Udrzeni, Redukce, Prevod, Vyuziti

PFijata opatieni ke zvladani rizik’

Popis, frekvence

onitoring rizika

Utvar

Popis opatreni Utvar Odpovédna | Zahajeni/ | Vyznamnost

osoba ukonéeni | opatreni
(funkce) opatreni

1 | Slovni popis opatfeni XX XXXX Jméno (funkce) gztﬂm/ Vysoka

2 | Slovni popis opatfeni XX XXXX Jméno (funkce) Bg:m/ Stredni

3 | Slovni popis opatfeni XX XXXX Jméno (funkce) B::ﬁm/ Nizka

Indikatory/ metriky (pokud jsou stanoveny) Limity \

1| Nazev a popis indikatoru 1 Limit 1 / Limit 2

2| Nazev a popis indikatoru 2 Limit 1 / Limit 2

3| Nazev a popis indikatoru 3 Limit 1 / Limit 2

Odpovédna osoba (funkce)

Popis, frekvence

1
2 | Popis, frekvence
3

Popis, frekvence

Popis, frekvence

Vykaznictvi rizika (zpracovadvané vykazy souvisejici s rizikem)

Odpovédna
osoba (funkce)

Komu vykazuje (funkce)

1 Popis, frekvence

2 Popis, frekvence

3 Popis, frekvence

Prilohy - vykazy

Seznam pfiloh

" Veskera pfijata opatfeni ke zvladani rizik, véetné opateni, ktera se jiz nepouzivaji.
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Zprava o riziku je zprava, kterou podava vlastnik rizika pravideln¢ — zpravidla ¢tvrtletné —
manazerovi rizik. Ptiklad Zpravy o riziku zpracované v MS Word je uveden dale:

ZPRAVA O RIZIKU

Nazev rizika: NAZEV RIZIKA

Zpracoval: Jméno a Pfijmeni

K datu: Rozhodné datum, k némuz se zprava vztahuje

Zdroje / pri€iny rizika

Popis zdroje / pficiny / hrozby Status
[Novy/Pretrvavajici/
Zazehnany]

Popis Status

Popis Status

Odhad dopadu

Témér neznatelny Drobny Vyznamny Velmi vyznamny Neprijatelny
0,1 -1,0 1,L1-20 2,1-3,0 3,1-4,0 4,1-5,0
ODHAD DOPADU

Odhad pravdépodobnosti

Témér nemozné Vyjimeéné Bézné Pravdépodobné Velmi
mozné mozné pravdépodobné
0,1-1,0 1,1-2,0 2,1-3,0 3,1-40 4,1-5,0

ODHAD PRAVDEPODOBNOSTI
Komentare, poznamky, vysvétlivky

Existujici opatfeni ke zvladani rizik'

% Realizace | Predpokladané | Vyznamnost
Popis opatieni opatreni dokonceni opatreni
opatreni
1 | Slovni popis opatfeni (strucny) 0% Datum Vysoka
2 | Slovni popis opateni (strucny) 50 % Datum Stiedni
3 | Slovni popis opatfeni (strucny) 100 % Datum Nizka

Navrhovana opatieni ke zvladani rizik

Utvar Odpovédna Termin Vyznamn
Popis opatreni osoba realizace ost
(funkce) opatreni
1 | Slovni popis opatfeni (strucny) XX XXXX Jméno (funkce) | ...... Vysoka
2 | Slovni popis opatteni (stru¢ny) XX XXXX Jméno (funkce) | ...... Stredni
3 | Slovni popis opatteni (strucny) XX XXXX Jméno (funkce) | ...... Nizka

KOMENTAR KomentaF k vyvoji rizika, k rizikovym udalostem, k opatfenim atd

! Opatieni, ktera jsou v soucasné dobé funkéni, opatfeni, ktera se realizuji, a opatfeni, ktera jiz jsou schvélena a budou se
realizovat.
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13 Priloha: Vybrané dokumenty o fizeni rizik

Dale uvedené publikace pfedstavuji soubor vybranych dokumentd, které se vazi
k problematice fizeni rizik RO. Jsou oznaCeny mnemotechnickymi zkratkami, pouzivanymi
pti odkazech v Piirucce.

CHIJ3 Metodicky pokyn & 3 CHJ Ministerstva financi CR

CHIJ6 Metodicky pokyn & 6 CHJ Ministerstva financi CR

CHJ10 Metodicky pokyn &. 10 CHJ Ministerstva financi CR

CHIJ11 Metodicky pokyn ¢. 11 CHJ Ministerstva financi CR

ZAK320 Zakon ¢. 320/2001 Sb. ze dne 9. srpna 2001 o finan¢ni kontrole ve vefejné

spravé a o zmeén¢ nékterych zakonl (zdkon o finan¢ni kontrole) ve znéni
pozdgjsich predpist
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14 Priloha: Skupinové expertni metody

Lze pedpokladat, Ze v prvém piiblizeni budou v systému fizeni rizik RO pouzivany k méfeni
a vyhodnocovani rizik pfedev§im znalosti a zkuSenosti expertd. Méfeni a vyhodnocovani
komplexnich rizik vyskytujicich se vpraxi RO je v podstaté feSenim Spatné
formalizovatelnych a $patné strukturovatelnych uloh, kde Casto predstavuji expertni metody
dokonce jediny prosttedek feseni.

Znalosti kazdého Cloveka je mozno rozdélit na znalosti formalizovatelné (napf. matematicky)
a na znalosti neformalizovatelné, heuristické, které z nich tvofi vétSinu. Expert v daném
oboru (specialista) je vybaven vét§Sim souborem pfislusnych znalosti nez ostatni nespecialisté,

vvvvv

sdélitelné nez formalni znalosti.

Expertnimi metodami potom souborné nazyvame techniky a postupy, které slouzi k ziskani
potiebnych (pfevazné heuristickych) znalosti zpravidla od vice experti. Tyto znalosti
nazyvame expertnimi odhady.

Z uvedeného pojeti expertnich metod je okamzité zfejmé, Ze spektrum expertnich metod je
velmi Siroké a jejich klasifikace obtizna. Cilem expertniho zjiStovani mtze byt co nejvetsi
sjednoceni nazort expertl nebo ziskani co nejriznéjsich originalnich nazorti expertl pii
tvuréim feSeni n¢jakého problému.

Expertni metody mohou byt urCeny pro praci s jednotlivymi experty (tzv. individualni
metody), jednak se skupinami expertd (tzv. skupinové metody). Vlastni zjistovani muze
probihat jednokolové nebo vicekolové. Nekteré metody predpokladaji vzajemnou
bezprostfedni komunikaci expertil, jiné nikoliv. Dalsi hledisko pro klasifikaci expertnich
metod poskytuje vlastni pfedmét expertizy (napt. prognostické expertni metody).

14.1Organizace expertniho zjiStovani (expertizy)
Ziskavani nazor expertii probihda zpravidla v nasledujicich etapach, z nichz nékteré se
mohou opakovat ¢i probihat paralelné:

1. etapa: Sestaveni tidici skupiny v¢etné urceni jejiho vedouciho, stanoveni prav a
povinnosti jednotlivych ¢lenti skupiny.
2. etapa: Ptiprava vlastniho zji§tovani. Ridici skupina formuluje predmét a cile

expertizy, shromazd'uje zakladni informace o problému, voli metodu a
formu zjistovani, stanovi misto a terminy realizace, ur¢uje materialni a
finan¢ni zabezpeceni, zpisob sbéru a zpracovani vysledki, pripravuje
nezbytné formulate.

3. etapa: Vybér expertt mé obrovsky vyznam pro uspéch expertizy. Zakladni problém
této etapy je rozhodnuti jakym zptisobem a kolik expertii vybrat a jak
stanovit jejich kompetenci (zptisobilost).

14.1.1Zplsoby vybéru expertii:

a) Pfima nominace vedoucim pracovnikem (napft. feditelem, ministrem apod.). Vybirani jsou
obvykle vedouci na nizsich urovnich a autoritativni osoby.

Ptednosti: Vedouci obvykle dobie zna své podfizeni, a tedy dokaze vybrat kompetentni
experty se sklonem ke kolektivni praci.
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Nedostatky: Pifimo nominovani podfizeni pracovnici Casto vyjadiuji ndzory, ocekavané
vedoucim a nemivaji zdjem na netradi¢nich feSenich, ktera by jim pridélavala praci.

b) Vzajemna doporuceni expertti. Nejprve jediny expert doporuéi nékolik dalsich odborniki,
ktefi dale nezavisle a pfi zachovani anonymity doporuc¢i dal$i (doporuceni mohou byt
vzdjemnad) atd., dokud se okruh vzajemnych doporuceni neuzavte.

Prednosti: Podchyceni vétSiny experttl a tak umoznéni rozsahlych a hlubokych expertiz.
Nedostatky: V ptipadé Siroké problematiky to vede k pfili§ rozsahlému vybéru (stovky osob);
proto se doporucuje spise pro uzké problémy.

c) Vybér hlasovdnim (tajnym ¢i vefejnym) ¢lend fidici skupiny (v€deckého kolegia,
poradniho sboru apod.).

Ptednosti: Vybér véhlasnych a vSeobecné uznavanych expertt.

Nedostatky: MozZnost opomenuti kompetentnich, avSak méné veéhlasnych expertd.
Doporucuje se pro narocné expertizy s osobnim dopadem vysledkti (napt. hodnoceni kvality
projektu).

d) Vybér na zéklad¢ objektivnich odbornych vlastnosti expertii (délka praxe, védecka
hodnost, pocet publikaci atd.).

Prednosti: Vysoka odborna autorita skupiny, moznost stanoveni rozdilné kompetence experti
a nasledna diferenciace zavaznosti jejich vypoveédi.

Nedostatky: Pominuti osobnich vlastnosti (jako napf. tvotivost, konformismus, sebekriti¢énost
atd.).

e) Vybér na zakladé vysledk testovani dle fady testa.

Prednosti: Sestaveni pomérn¢ homogenni skupiny.

Nedostatky: Vylou€eni expertti s nekonformnimi nazory. Doporucuje se pro opakujici se a
uzce specializované tlohy.

Kromé uvedenych zakladnich zplsobl sestaveni expertni skupiny existuji dalsi specialni
pristupy pro specifické konkrétni situace expertiz.

Pocet experti ve skupiné je v literatufe doporu¢ovan velmi rizné. Za spodni mez rozsahu
skupiny se doporucuje 10 - 15 osob, coz jeSt¢ umoziuje pomérné spolehlivé méfit
statistickou vyznamnost vypovédi. Rozsahlejsi skupiny jsou zpravidla reprezentativnéjsi,
jejich odhady spolehlivéjsi a divéryhodnéjsi a nejsou tak ovliviiovany vyroky jednotlivych
expertd. Z druhé strany s rostoucim rozsahem skupiny rostou potize s organizaci prace
skupiny a zpracovanim vysledkti, rostou ndklady a neuplatnuji se jednotlivé nekonformni
nazory. Volba pocétu expert zavisi na S§ifi zpracovavané problematiky, na metodé

komunikace mezi experty, na jejich vlastnostech atd.

Stanoveni kompetence experti (tj. stupné jejich odborné zpusobilosti) slouzi k vybéru
expertll a k pridélovani riznych vah vypovédim expertl s riznou kompetenci.

Stanoveni kompetence na zakladé vzajemnych doporuceni. Kazdy expert doporuci nebo
nedoporuci zbyvajici experty ve skuping. Podle poctu ziskanych doporucené se stanovi
kompetence experta.

Stanoveni kompetence objektivizujicim hodnocenim spocivd v bodovém hodnoceni
kompetence dle zvolenych charakteristik (doba Cinnosti v dané oblasti, odborné vzdélani,
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veédecké hodnosti, pracovni zafazeni, pocet provedenych expertiz, publikacni ¢innost v dané
oblasti apod.).

Stanoveni kompetence sebehodnocenim ve vhodné stupnici (obvykle 0 - 10 bodl) se
nepovazuje jako samostatnd metoda za prili$ spolehlivé a hodnovérné, nebot’ se Casem méni a
je zavislé na skromnosti ¢i suverenité experta.

Stanoveni kompetence dle udanych zdroji argumentace je zalozeno na jejich bodovém
ohodnoceni (vlastni tviiréi podklady, konzultace s jinymi odborniky, pfevzeti udaju z
dostupné literatury, kvalifikovany odhad, hruby odhad.)

Jinou moznost poskytuje stanoveni kompetence dle shody s odhadem vétSiny, coz vSak vede
k potlaceni vlivu originalnich nazort. Nedostatky popsanych zpiisobl stanoveni kompetence
se nékdy kompenzuji agregaci dil¢ich koeficientd kompetence dle vybranych metod, coz je
ovSem téz diskutabilni. M¢feni tak komplexni vlastnosti, jako je kompetence experta, je
velmi obtizné.

Experimentalné¢ bylo zjisténo, ze pouziti koeficienti kompetence pro vazeni odhadi
jednotlivych expertd zvétSuje odchylku stfedni hodnoty odhadu od skutecné hodnoty a
rozptyl odhadu, zkresluje skute¢ny typ rozd€leni odhadli a nebere v potaz stav experta v
okamziku hodnoceni. Proto je vhodné uvaiovat kompetence expertit pii sestavovini
expertni skupiny, resp. podskupin a ddle povaZovat experty za stejné kompetentni.

4. etapa: Vlastni zjitovani expertnich odhadii je hlavni etapou expertizy. Uvodem
jsou experti seznameni s pfedmétem a cilem expertizy, s informacemi o
problému, se zakladnimi pfistupy k jeho feSeni a s planovanym prib&hem
expertizy. Posléze jsou od nich pomoci riznych metod zjistovani ziskavany
v jednom ¢i vice kolech expertni odhady, které jsou predmétem nésledného
zpracovani. Béhem zjistovani mize dochazet k bezprostiedni komunikaci
mezi experty.

5. etapa: Zpracovani expertnich odhadt probiha zpravidla s vyuZzitim statistickych
metod a vypocetni techniky. Expertni vypovéedi se analyzuji, syntetizuji a
formuluji se zavery a vysledky expertizy.

14.2 Expertni odhady

Pii ziskavani expertnich odhadl vyzadujeme vyjadieni expertti v riznych stupnicich nebo
presngji $kalach. Skala je charakterizovana urditym uspofadanym intervalem ¢&iselnych
hodnot, které lze pfifazovat zkoumanym objektim v zavislosti na jejich kvalitativnich a
kvantitativnich vlastnostech.

Skaly je mozno klasifikovat mimo jiné dle pripustné transformace $kaly. Jestlize &iselné
soustavy {x} a {y} predstavuji dv¢ skaly a plati-li y = T (x), funkce T se nazyva ptipustna
transformace $kaly, jestlize zachovava relace mezi zkoumanymi empirickymi objekty.

Nominalni §kala umoziuje urcit prislusnost objektt k urcitym tiidam (klasifikovat je). Skala
je urCena empirickou operaci "rovnosti" resp. "rtznosti". Pfipustna transformace T musi
zachovavat vzajemné jednoznacné prifazeni x a y. Prikladem takové skaly je 1 = muz, 2 =
zena.

Ordinarni (pofadova) Skala predpoklada uplné uspotfadani objektii dle jisté vlastnosti a je
definovana operacemi "urceni rovnosti resp. riznosti" a "urceni vztahu vice ¢i méng". Cisla v
ordinarni $kale urcuji pouze potadi objektli bez moznosti urcit, o kolik je jeden objekt lepsi
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druhého. Pfipustnou transformaci je zde libovolna monoténni transformace. Ordinarni skalou
je napt. stupnice tvrdosti nerostd.

Intervalova Skala urcuje velikost rozdili mezi objekty a umoziuje jejich kvantitativni
vyjadieni. Predpoklada stanoveni mérové jednotky a arbitrarniho pocatku. Ptipustnou je
linearni rostouci transformace y = ax + b, a > 0 (napft. Celsiova teplotni Skala).

Pomérova Skala s pfirozenym pocatkem v "absolutni nule" je zvlastnim piipadem
intervalové skaly pro b = 0 (napt. Kelvinova teplotni skala).

Expertni odhady veli¢in, které mizeme vyjadfit v intervalové nebo pomérové skale, budeme
nazyvat kvantitativnimi odhady a vSechny ostatni kvalitativnimi odhady.

Je ucelné rozlisit jednobodové, dvoubodové, tiibodové a vicebodové kvantitativni odhady.
Jednobodovy odhad je reprezentovan jedinym realnym cislem.

Dvoubodové (intervalové) odhady (napf. je poZzadovan odhad obdobi realizace jevu - 1995
+2000) je tieba ziskat na zaklad¢ presn¢ formulovanych dotazl, které sjednoti myslenkovy
postup expertit pfi odhadovani intervalu mozného vyskytu hodnot. Experimentalni studie
prokazaly, ze expertni odhady spodnich a dolnich mezi intervalli nejsou vétSinou statisticky
nezavislé, coz signalizuje, Ze experti napf. nejprve odhadovali spodni hranici a posléze délku
intervalu. Proto je vhodnéjsi pfimo pozadovat odhad spodni meze a délky intervalu, které
mohou byt obvykle zpracovany jako nezavislé bodové odhady.

Tribodové odhady jsou znamé napi. z metody PERT, kde experti odhaduji optimistické,
nejpravdépodobnéjsi a pesimistické trvani ¢innosti.

Vicebodové odhady jsou bud’ ziskdvany v podob¢ odhadii kvantilti (napt. decilil) rozdé€leni
prognézované veliCiny nebo castéji v podobé odhadd rozd€leni pravdépodobnosti
odhadované veli¢iny (kvantily stejné expert odhaduje na zaklad¢é své konstrukce rozdéleni
pravdépodobnosti). Napt. ptfi formulaci dotazu na rozdéleni pravdépodobnosti terminu
nastoupeni daného jevu je progndézované obdobi rozdéleno na nékolik navazujicich obdobi a
experti jsou pozadani o odhad pravdépodobnosti, Ze k nastoupeni prognoézovaného jevu dojde
v jednotlivych obdobich. Analogicky se postupuje pfi odhadu rozdé€leni jiné veliCiny nez
terminu realizace.

Kvalitativni odhady mohou byt sestrojeny na zaklad¢ pfedem definovanych §kal nebo bez
pfedem definovanych $kal. Predem definované skaly jsou vhodné pro odhady téch
kvalitativnich znakd, jejichz vSechny obmény jsou pfedem zndmé a mohou byt urceny
pomoci obvyklych vyrazii a terminti. V téchto piipadech se uziva nominalnich a ordinarnich
skal.

Kvalitativni odhad bez piedem stanovené $kaly se uplatnuje v piipadech, kdy od experti
vyZadujeme uceleny nazor na prognézovany jev. Tento odhad ma podobu vyrokti, navrhi,
hypotéz apod. a ziskava se zpravidla dotazem s odpovédi v rozvinutém tvaru v bézné feci.
Napt. "Jaké budou hlavni efekty plynouci z propojeni rozsahlych elektriza¢nich soustav?"
Odpovedi tohoto typu jsou ovSem obtizn€ statisticky vyhodnotitelné. Do kvalitativnich
odhadu se zafazuji i tzv. pofadové odhady, kdy experti maji stanovit pofadi objektd dle svych
preferenci.

Za kvalitativni expertni odhad se povazuje také shlukovani (seskupovani) objektd do skupiny
(shlukt) dle pfedem stanovenych pravidel. Cilem je rozklad souboru do n¢kolika shlukt (t¥id,
skupin, taxont, clusterd) tak, aby objekty téhoz shluku byly "co nejbliz$i", zatimco objekty

vvvvvv

(vlastnostmi), je mozno tuto Ulohu fesit i bez experti pouze formalnimi prostiedky tzv.
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shlukové analyzy. Zvlastni skupinu kvalitativnich odhadti ptredstavuji expertni odhady
zavislosti (vazeb) mezi expertnimi odhady. Zavislosti mezi expertnimi odhady jsou zpravidla
zjiStovany prosttedky matematické statistiky. Zavislosti predevSim mezi kvalitativnimi
odhady vS8ak mohou byt predmétem piimého expertniho odhadu (napi. pro prognostické
potieby zjistujeme nazor expertli na zavislost o¢ekdvanych udalosti).

14.3 Techniky prace s experty
Pfi zkoumani uzivanych expertnich metod je ti€elné si blize vSimnout dil¢ich postupi, které
je blize charakterizuji. Jsou to:

e zpusob dotazovani expertt,
e zplsob ziskavani expertnich odhadt a
e zpusob komunikace mezi experty.

14.3.1Zplsoby dotazovani expertt
Na uspéch expertizy ma velky vliv vhodna volba zpiisobu zjistovani nazort expertu.

Anketa, pti niz kazdy expert samostatné vypliuje dotaznik a ma k dispozici pouze struc¢né
vysvétlivky, se pouziva v téch piipadech, kdy je nezadouci vzajemnd komunikace mezi
experty. Dotazy mohou mit riiznou formu, ale vzdy maji byt srozumitelné, jednozna¢né a co
nejlépe zpracovatelné. Doporucuje se uspofadat dotazy od obecnéjsich po specialni a popt. je
i tematicky seskupit. Rozumny pocet dotazii v jednom kole ankety (cca 20 - 30) predejde
unavé expertu.

Prednosti: Anketa poskytuje ¢as na dostate¢né promysleni odpovédi, relativné nejlépe
zachovava samostatnost a anonymitu expert, umoziuje obeslat velky pocet expertli a je
organizacn¢ nenarocna.

Nedostatky: Casto mald navratnost dotaznikii, nemoZnost dodate¢ného vysvétleni dotazi,
relativn€ dlouhé trvani.

AnKketa s tazatelem umoziuje expertiim, aby béhem vypliovani dotazniku vyuzili v ptipad¢
nejasnosti konzultaci s tazatelem, tj. s informovanou osobou, ktera uskute¢iiuje anketu.

Prednosti: ZvySeni navratnosti, vysvétleni nejasnosti a zpfesnéni dotazti.

Nedostatky: Snizeni samostatnosti expertl, moznost jejich ovlivnéni tazatelem, zvyseni
Casové a organiza¢ni naro¢nosti.

Interview nestandardizované, pii némz tazatel po predchozim uvodu poklada volné otazky.

Pfednosti: Organizacni jednoduchost (vyzaduje pouze urcity "plan" rozhovoru),
prizplsobivost znalostem a stavu experta, moznost ziskani nepfipravenych odpovédi na
kontrolni otazky, ziskatelnost rozsahlejSich nazort, vysoka navratnost, moznost okamzitého
vysvétleni nejasnosti.

Nedostatky: Velka ¢asova narocnost, ¢asto obtizna zpracovatelnost vysledkd, nutnost Skoleni
tazatelll, moznost opomenuti nékterych aspektti problému, moznost ovlivnéni respondenta
tazatelem.

Interview standardizované je interview, pii némz tazatel poklada dotazy z predem
pripraven¢ho seznamu. To vylucuje opomenuti nékteré¢ho diilezitého dotazu, usnadiuje
statistické zpracovani, zkracuje trvani rozhovoru. Z druhé strany je standardizované interview

vewr

respondenta.
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14.3.2Zplsoby ziskdvani expertnich odhadi

Metody ziskavani expertnich odhadl je mozno rozdé€lit na metody, zalozené pfevazné na
individualni praci experti (sem patii napf. piima dotaznikovd akce, tvorba scénafd,
morfologicka analyza, Delfskd metoda atd.), a na metody, zaloZené na spolecné kolektivni
praci celé expertni skupiny (sem patfi napf. metoda Brainstorming, sinektické metody,
operaéni hry atd.). Vzhledem k omezenému rozsahu si blize vSimneme pouze Delfské
metody.

Delfskd metoda je prostiedkem ke zjisténi, k systematickému zpiesiiovani a zpracovani
nazord kolektivu expertli v posloupnosti nékolika kol (iteraci) otazek a odpovédi zpravidla ve
formé dotazniku. Cilem metody je zjisténi nejen skupinového nazoru expertt, ale i neshody v
nazorech expertii a jejich diivodt. Charakteristickymi rysy zakladni verze metody jsou:

a) Anonymita expertl slouzi k odstranéni nedostatkll pii ziskavani a sjednocovani nazoru
expertni skupiny tradi¢nimi metodami (porady, diskuse, oteviené hlasovani, konference atd.).

b) Vyuziti vysledkid pfedchozich kol dotazovani slouzi organizatorim k upravé dotazii pro
dalsi kola. Dale jsou s vysledky pfedchozich kol seznamovani experti, ktefi jsou informovani
o statisticky zjisténém shodném kolektivnim nazoru, o "kacifskych" nazorech liSicich se
vyznamn¢ od skupinového nazoru a o argumentaci na podporu téchto nazori. Cilem tohoto
zpétnovazebného pilisobeni je a) dosazeni jisté nazorové shody expertl, b) zjisténi odliSnych
nazoru a c) prislusnych argumentd.

c) Statistické zpracovani expertnich odhadl slouzi ke stanoveni ukazatele skupinového
nazoru a jeho vyhranénosti, zjisténi expertll s originalnimi "kacifskymi" nazory a popf.
objeveni nazorovych "Skol" uvniti skupiny expertl. Zakladni verze metody autorti Gordona a
Helmera byla pozdéji pfi Cetnych aplikacich (fadové desetitisice aplikaci!) ve vSech oblastech
Casto ve svych zakladnich principech siln€é modifikovana, takze dnes je mozno ji obecné
charakterizovat spiSe jako univerzalni postup k relativné spolehlivému ziskavani expertnich
odhad.

14.3.3Zplsoby komunikace mezi experty

Predavani informaci mezi experty jim ma umoznit lepsi vSestranné posouzeni problému na
zaklad¢ jiz ziskanych expertnich odhadu, respektovani jinych argumentt a nasledné vytvoreni
co nejlepsiho odhadu. Komunikace mezi experty zpravidla vede k hlub$imu pochopeni
problému a nasledné k vétsi shodé jejich odhadd. V prubéhu komunikace se také stanovuje
dalezitost ziskanych expertnich odhadli a vylucuji se odhady nepodstatné a slabé
zdiivodnéné.

Tradi¢ni je otevifena skupinova komunikace (porady, diskuse, komise, konference atd.),
jejimiz nedostatky jsou neochota experti odvolavat jednou vyiceny nazor, moznost
ovliviiovani silnymi autoritami, schopnost dobrych fecnikli presvédcit o svém (i nespravném)
nazoru, nutnost odvahy k oteviené obhajobé odlisného mensinového ¢i individualniho nazoru
proti vétsing¢ zbytku skupiny, obtizné zabezpeCeni pfitomnosti vSech vesmés velmi
vytizenych expertll na spole¢né schlizce. Zakladni prednosti tohoto zpiisobu komunikace je
jeho jednoduchost. Pfevaha nedostatki vede vSak k jeho méné cCastému vyuzivani v
expertnich metodach.

Anonymni skupinova komunikace - jak jiz bylo feceno - slouzi k odstranéni nedostatki
oteviené¢ komunikace (viz delfskd metoda), avSak je organizaéné i cCasové naro¢néjsi.
Casovou naro¢nost je mozno snizit komunikaci pomoci terminalové sité pocitace.
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14.4 Zpracovani a analyza expertnich odhadt

Dosud neexistuje jednotny postup zpracovani expertnich odhadt, ale fada rznych pfistupt.
Statisticky piistup je zaloZen na piedpokladu, Ze existuje jista, jediné spravna, ale predem
neznama hodnota, jejiz expertni odhady jsou zatizeny nahodnou chybou a predstavuji
realizaci urcitého nadhodného vybéru. Expert je v tomto pojeti "méficim pfistrojem", ktery
pracuje s nahodnymi chybami. Tzv. algebraicky pfistup povazuje vSechny expertni odhady za
"spravné" a hleda zobecnény odhad skupiny jako "kompromisni" odhad. Tento pfistup
vychazi z teorie rozhodovani kolektivniho subjektu, jejiz vyklad je mimo ramec ucebnice.
Proto se dale omezime na statisticky pfistup.

Ukolem statistického zpracovani expertnich odhadi je stanoveni zobecnéného odhadu
jakoZzto ukazatele spolecného nazoru skupiny vcetné stanoveni pfislusné miry vyhranénosti
(shody) nazorti a spolehlivosti odhadu, zjisténi expertd s originalnimi odliSnymi nazory, tzv.
"kaciii" a popf. urceni podskupin expertli s nazory, které jsou shodné uvniti skupiny a
rozdilné mezi skupinami tzv. "skol".

14.5 Expertni systemy

V poslednich letech se pfi reprezentaci a vyuzivani expertnich znalosti zacinaji uplatiiovat
metody a techniky umélé inteligence v podobé tzv. expertnich systémt.

Expertni systémy jsou programy pro feSeni obtiznych uloh, které dokaze uspokojivé fesit
pouze expert z prislusného oboru. Expertni systémy piebiraji znalosti experta a zachycuji je
vhodnym zptisobem tak, aby je ptislusny program mohl vyuzivat podobnym zplsobem a s
podobnym vysledkem jako expert. Expertni systémy umoznuji k feSeni vyuZzivat
heuristickych 1 formalizovanych znalosti, poskytuji vysvétleni probihajicich uvah a
pouzivanych znalosti a umoziuji jednoduse rozsifit soubor existujicich znalosti (tzv. bazi
znalosti) o nové prirtstky.

Dutlezitou soucasti expertniho systému je tzv. odvozovaci mechanismus. To je procedura,
ktera vyvolava znalosti z pfislusné baze a aplikuje je na konkrétni problém. Baze dat je
potom v expertnim systému tvofena konkrétnimi idaji o feSeném problému.

Expertni systémy jsou vhodné pro problémy, které jsou z jedné strany natolik Uzké, ze je
mozno zachytit vSechny podstatné znalosti o nich, a z druhé strany natolik Siroké, aby
expertiza méla vibec smysl. Expertni systémy se dnes uplatiiuji v technické diagnostice, pii
tvorbé konfiguraci pocitaci, pfi vyuzivani rozséhlych souborid programt (napf. pro nelinearni
programovani) atd. V fizeni rizik jsou expertni systémy zvlasté vyuzitelné v systémech
vC¢asného varovani, kdy se pouzivaji pro vyhodnoceni hodnot souboru indikatori za ucelem
vydani varovného signalu.
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15 Priloha: Hlavni rizika procesniho modelu implementac¢ni struktury

Dale uvedeny seznam rizik uvadi pro ilustraci kritickd a zavazna rizika procesniho modelu implementacni struktury s uvedenim megaprocesi, ke
kterym se rizika hlavné vztahuji.
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1 |Neefektivni systém implementace OP Sysv\éméa str?ktura imgléfnentavce ponjoci EU v (?R j‘e slozita a nﬁefektivnilpros§zenf zmény je z'dlouhavé,y(:btiiné; dochazi ke{zproid’:‘wa'n'i groceVSU aflministrace 1
7 projekti v dsledku piilis velkého poétu subjektli v implementaéni struktuie, nejasné definovanym odpovi S polupraci subjekti
Nedelegovani Cinnosti souvisejicich s administraci a implementaci OP na ZS; piilisna delegace kompetenci a pravomoci z RO na ZS, pripadné nevhodng nastavené
2 In . . pravomoci a odpovédnosti RO a ZS ve vefejnopravni smlouvé; RO je vystaven vysokym narokiim na persondlni kapacity z kvantitativniho (velky poget 1
: zaméstnanci) i kvalitativniho (odbornost) hlediska, v ptipadé pfilisné delegace miiZe ztratit pravo a moznost operativné zasahovat do OP, nebo dochazi k jeho
pietizeni z diivedu nedel yanina 7S (kontrola je drzena v centru)
3 I istujici ¢né é postupy uvniti Chybgjici, pfipadné nedostate¢né nastavené postupy fizeni a impl OP uvnit impl ¢ni struktury; nejasné odpovédnosti v ramci implementaéni 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
i ¢ni struktury struktury; dlouhé lhity; slozité a nejasné financéni toky
4 [Nedostate¢ny vnitini kontrolni systém V ramci fidici kontroly subjektii implementace OP nejsou zajistény zakladni pozadavky legislativy na vnitini kontrolni systémy 1
5 JPersonilni poddimenzovanost Nedostate¢na administrativni kapacita na urovni implementa¢nich struktur a nasledné posuny v harmonogramu realizace OP 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6 |Nedostatetna kvalifikace lidi Nedostatek expertii s pozadovanou kvalifikaci a zkusenosti (napf. odbornych garantii ovladajicich tématiku OP a jednotlivych oblasti podpory) 11 rprfrjprjr]porjt 1 1
Neprovedeni analyz; alnich potieb; chybgjici, pripadné &na personalni politika v oblasti §koleni (nedostatek koleni, preference nizké ceny na tkor
7 |Nevhodni dlouhodobi personilni politika eprovedent analyzy personainich potred; chybgjicl, pripadne cna persondlni politika v oblas ni ( ek Skoleni, preference nizké ceny na i g
kvality Skoleni), ziskavani zkusenosti, know how ze motivace absence systému hodnoceni zaméstnancit
8 (N);dodrzovam nastavenych postupil Fizeni a implementace Nedodrzovani/porusovani nastavenych postupii fizeni a implementace OP, zejména poruovani legislativy ES a CR (napf. zadavani vefejnych zakazek) Tfrpirprprfrjprpr]pirgi 1 1
9 JAbsence opati‘eni na zlepSeni absorpé&ni kapacity V navaznosti na vysledky hodnoceni absorpéni kapacity nedochazi k piijeti vhodnych opatieni, kterd absorpci OP zlepsi 1
10 |Absence spolehlivych a aktualnich informaci pro Fizeni OP | Absence aktudlnich a spolehlivych informaci o stavu realizace OP, které jsou nutné pro efektivni a G¢inné fizeni a implementaci OP 1
11 |Fluktuace Vysoka fluktuace pracovniki, odliv perspektivnich pracovniki do soukromého sektoru zavazné 11 rprprfrprjr]porjt 1 1
12 Neexistujici strategicky p¥istup v ramci TP Zadavani zakazek z TP bez strategického piistupu, neexistujici plan TP, zakazky TP nejsou provazany s potiebami RO/ZS zavazné
13 |Nepiiznivy dopad decentralizace (tyka se ROP) Prub}eumatigky vl%v pienesené pusobnosti statu na kraje, ztizena decentralizace v oblasti strukturalni pomoci, kdy stat je odpovédny za politiku soudrznosti, ale Jivamé 1
nemize kraje ovlivnit
g Tracna ik <h oh Kiere v oSt O T T orostredka v
14 |Politické viivy (lobbying) (tyki se ROP) rrosafovan‘| Zajmu taj‘g‘na Ukor jiného/jingich, které tvofi region soudrznosti Je né Vyuziti prostredku v ramci regionu Zhvarné 1
ondrznosti ve gch jednoho Kraie
15 |Nedostatetns analyza a Fizeni rizik Neexistujici, piipadné nedostate¢na analyza rizik na arovni OP; systém fizeni rizik neni nastaven a vysledky analyzy nejsou pouZzivany pro fizeni OP zavazné 1
Prijemci nemaji v pribéhu implementace projekti aktualni a Giplné informace (postupy), napf. nejsou jasné vydefinovany uznatelné naklady, povinnosti spojené s
16 |Nedostate¢na informovanost piedkladanim informaci o realizovanych projektech apod.; zadatelé nemaji pro pfipravu zadosti a projekti jasné, aktualni a Giplné informace (postupy); vefejnost zavazné 1
neni dostatecné informovéna o implementaci OP.
17 |Zména p il v pribéhu i Zmény podminek pro P v pribéhu implementace projekti a s tim souvisejici komplikace (napf. u uznatelnych vydaji apod.) zavazné 1
18 |Nedostatetnd kontrola P q: :? atecna Kontrola P, Zejmena Kontrola qodiZovant zadavani vercjnych zakazek, pment podminck RoZRodnutl 0 posKytnuti dotace (INdiKatory projekiu, roZpocel Zhvarné 1
19 |Nedostateini koordinace ze strany PCO Nedostateéné kOOl:dil:laC‘E/ z'e strany PCS),’ Z‘ejmér:a nevéaslj'A‘é a neaktudlni 1:1flodickii podzjora (f/éefné k(}nzu]laém’ podpory pfi vykladu metodik) zajist'ujici Zhvamé 1
|jednotnost postupii tykajicich se tokii; nekoorc star st vystupti mezi PCO a RO
20 [Nezajidténi finanénich prostiedkii na propliceni plateb Nezajisténi d ¢ ¢nich prostedki na proplaceni schvélenych zadosti o platby zivazné 1
. ., . . Nedostate¢na kapacita a vykonnost monitorovaciho IS; nedostate¢na funkénost rozhrani monitorovaciho IS a ostatnich informaénich systémii; nedostate¢na .
21 |Nedostate¢ny monitorovaci IS N . ) . . P . . s P, ; . .- . . . zavazne 1
N funkénost monitorovaciho IS (vysoky podil manualni prace), ptipadné S vyuziti fi y systému; uZzivatelsky nepifjemny systém
22 |Nedostatetna metodicki podpora l“(O.nep:)skAyluje dostat?ér}oll metudickfxu pf)dpofu (c]ly?éjitji, vvn.)zporu s legisvlativou ESa ¢R, ne_iasné,v neku'nziétantni, neﬂpﬁln"é, neaktudlni metodika) ostatnim Zhvamé 1
subjektim implementacni struktury (véetné P a Zadatelii) véetné jednotného vykladu metodik na vSech tirovnich implementaéni struktury
23 |Nedostatena koordinace kontrol a auditi Nedostate¢na koordinace jednotlivych auditii (auditi na jednotlivych urovnich implementace) a z toho plynouci piehlceni subjektii kontrolami a audity zavazné 1 1
24 |Nepiijimani opatieni na zikladé kontrol a auditit Doporuéeni kontrol a auditii nejsou realizovana viibec nebo nejsou realizovana véas zdvazné 1 1
25 |Nedostateéné provadéni kontrol Kontroly na tirovni prvniho stupné nejsou provadény v souladu s legislativou (nafizeni, zakon o finanéni kontrole) zavazné 1
26 |Nedostatetns funkce interniho audita [nterni aqu nyv ralnf:l Subjektt implementace nent Tunkeni/elektivat, audity nejsou zamereny na Overeni primarniho systemu Kontrol, nenf nastaven (prpadne ivarné 1
! wstém follow-np
27 [Nedostatetni podpora vytvifeni projekti Generovani vhodnych projektii neni dostate¢n& podporovano (podpora zadateli) zavazné 1
N itni systé ini: hod i a vybé L. PR L . N £ crrkond < thrmod bt .o iy PR
28 projektii system ace avybéru Systém administrace, hodnoceni a vybéru projektu neni efektivni, transparentni, objektivni, nema spravna vybérova kritéria (a nedostateéné podporuje Zzadatele) zavazné 1
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