Metodika
rizeni rizik
ve verejné sprave
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2 Cile metodiky

Tato metodika je urCena pro vSechny organizace, které hospodarii s vefejnymi prostiedky.

Adresaty metodiky nejsou pouze pracovnici utvaru interniho auditu, i kdyz lze predpokladat, ze prave
jejich cestou lze informace obsazené v metodice zprostiedkovat osobam, které by v ramci organizace mély
rizika ridit nebo se na jejich fizeni aktivné podilet. Zejména se jedna o vedouci pracovniky v rdmci fizenf
rizik vyplyvajicich z ¢innosti jim svéfenych tutvart, ale i vSechny dal$i osoby, které v ramci organizace
pripravuji podklady pro rozhodnuti téchto pracovnikd, protoze rizeni rizik je integralni soucasti kazdého
prijimaného rozhodnuti.

Cilem metodiky neni stanovit organizacim podrobny navod, co maji délat, aby byla jejich rizika zarucené
dobre tizena nebo eliminovan jejich negativni dopad, ale spiSe konkrétné a prakticky vysvétlit, co to
vlastné riziko je a jak by mélo jeho Fizeni probihat, aby mél takovy systém v praxi viibec $anci fungovat
a chod organizace pozitivné ovlivnit (resp. zamezit negativnim dopadim).

Sekundarnim cilem metodiky je jednoznacné deklarovat, Ze fizeni rizik neni a nema byt ukolem ttvaru
interniho auditu nebo jednotlivych internich auditori. Interni auditor, ktery se do systému fizeni rizik
aktivné zapoji nebo jej dokonce v organizaci vytvari a spravuje, ztraci moznost vykonavat svou primarni
funkci, tedy podavat vedeni organizace nezavislé ujisténi o tom, zZe jeji fidici a kontrolni systém (vcetné
fizeni rizik) funguje. Organizace, ktera svého interniho auditora povéfi tukoly v ramci fizenf rizik, se tim
sama pripravuje o interni zpétnou vazbu o tom, zda jeden z nejvyznamnéjsich prvki fizeni organizace
funguje nebo nikoliv. Vyjimku z vySe uvedeného tvori pouze pripad, kdy si tatvar kontroly ¢i interniho
auditu vytvari pro vlastni Gcely vlastni mapu rizik organizace, na zakladé které sestavuje plany kontrol ¢i
internich auditli. Tento proces by vSak mél byt od samotného fizeni rizik organizace, které ma v praxi

vykonavat vedeni organizace, oddélen.

Cilem této metodiky naopak neni podat ¢i opakovat teoreticky vyklad problematiky fizeni rizik, ktera je ve
své teoretické roviné spoletna pro verejnou spravu i firemni prostitedi a je zcela dostate¢nym zplisobem
zpracovana v ¢eské odborné literatufe. Pro podrobné teoretické vymezeni strategie a hlavnich zasad
fizeni rizik, jednotlivych procesi (¢i fazi) rizeni rizik, organizace a metodologie fizeni rizik a dalsich
souvisejicich oblasti lze v pripadé hlubsiho zajmu vyuzit nékterou z bézné dostupnych publikaci, napf.
Vladimir Smejkal, Karel Rais: Rizenf rizik ve firmach a jinych organizacich nebo DoleZal Jan, Machal Pavel,
Lacko Branislav a kolektiv: Projektovy management podle IPMA.

3 Slovnicek

Riziko - potencialni udalost v budoucnosti s negativnimi nasledky. Riziko tedy miize a nemusi nastat.

Urcita rizika jsou spojena s kazdou Cinnosti, v chodu kazdé organizace proto rizika vzdy byla, jsou a budou
pfitomna. Cilem proto neni vSechna rizika eliminovat, ale byt si jich védom a pracovat s nimi (tj. Fidit je).

Rizeni rizik - integralni sou¢ast kazdého rozhodovani v organizaci. Soustavna ¢&innost, jejimz cilem je
omezit pravdépodobnost vyskytu rizik nebo sniZit jejich dopad. Uéelem Fizeni rizik je piedejit problémim
¢i negativnim jevlm, tj. zamezit vzniku problémi a vyhnout se tim nutnosti krizového rizeni.

Vyznamnost rizika - relativni dileZitost rizika pro organizaci, ktera je zpravidla vyjadiena soucinem
pravdépodobnosti rizika a dopadu rizika.

Pravdépodobnost rizika - mira pravdépodobnosti vyskytu rizikové udalosti v budoucnosti mérena dle
prevazujici praxe na $kdale 1-5 (1 nejméné pravdépodobné, 5 nejvice pravdépodobné).

Dopad rizika - rozsah negativniho dopadu ¢i ztraty, ktera organizaci vznikne v pfipadé vyskytu rizikové
udalosti. Lze do néj zahrnout jak primé financ¢ni ztraty ¢i dodate¢né naklady, tak i dopady nefinan¢niho



charakteru, napr. ztratu dobré poveésti, snizeni kvality sluzeb pro obcany atd.). Dopad rizika se dle

Vv

prevazujici praxe opét méfi na Skale 1-5 (1 nejmensi negativni dopad, 5 nejvétsi negativni dopad).

Mapa rizik - vysledek analyzy rizik; piehled identifikovanych rizik organizace / programu sefazenych
podle jejich vyznamnosti, ktery slouzi jako jeden zpodkladi pro sestavovani planu internich auditd
a planu kontrol. Pro tcely sestavovani planu internich auditd a planu kontrol si utvar kontroly a ttvar
interniho auditu vytvari vlastni mapu rizik organizace / programu - tyto mapy rizik neslouzi a nemaji

slouzit pro ucely fizeni rizik organizace jejim vedenim, ale pro Gcely planovani kontrol a internich auditd.

Vrcholové vedeni organizace - 1. a 2. stupen fizeni organizace (v pfipadé ministerstev ministr, statni
tajemnik a nameéstci, v pripadé ostatnich ustifednich spravnich uUradi feditel a naméstci, v piipadé
krajskych urada reditel, tajemnik afadu a reditelé/vedouci klicovych odbort, napt. ekonomického ci
financniho odboru, odboru informatiky); u mensSich uradd je bezpredmétné jejich vedeni rozliSovat
na vrcholové a ostatni.

Vv

Vedoucich pracovnici na ostatnich drovnich Fizeni - ostatni vedouci pracovnici na nizsich stupnich
Fizeni organizace (v pfipadé ministerstev a ostatnich ustfednich spravnich uradu reditelé odbort, vedouci
samostatnych oddéleni a vedouci oddéleni, v pripadé krajskych uradi vedouci oddélent).
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4 Organizacni zajisténi fizeni rizik organizace

4.1 Centralizovany model fizeni rizik
Struény popis

Rizen rizik organizace ma na starosti Vybor pro fizeni rizik sloZeny z vrcholového vedeni organizace. Ke
koordinaci ¢innosti v oblasti Fizeni rizik nap¥i¢ organizaci a pripravé podkladid pro jednani a rozhodovani
Vyboru pro Fizeni rizik je povéien jeden ze zaméstnanci organizace (tajemnik vyboru pro rizeni rizik /
koordinator rizeni rizik / manaZer rizik).

Prredpoklady

Pracovnik, ktery ma v organizaci na starosti koordinaci fizenf rizik musi mit dostatek znalosti, zkuSenosti,
kompetenci a divéry ze strany vrcholového vedeni organizace i vedoucich pracovnikli na ostatnich
urovnich tizeni, aby byl schopen zajistit:

*  Aktivni a otevienou komunikaci s ¢leny Vyboru pro fizeni rizik

e Pripravu uplnych a pravdivych podkladi (ve spolupraci svedoucimi pracovniky na vsech
urovnich rizeni a odbornymi utvary) vcetné zahrnuti negativnich informaci a moznych dopadi
souvisejicich s danou operaci, které jsou pro rozhodovani o dalSim postupu relevantni

*  Predkladani téchto podkladt Vyboru pro fizeni rizik a aktivni acast pfi jejich projednavani

Clenové Vyboru pro fizeni rizik musi byt ochotni a schopni existenci rizik u operaci ve své gesci
akceptovat, nesnazit se je marginalizovat a dale s nimi pracovat, a to nikoliv pouze individualné, ale i pred
ostatnimi ¢leny vrcholového vedeni organizace.

Vyhody
Umoziiuje organizaci klast diraz na rizeni rizik v podobé samostatnych aktivit zamérenych na zjiStovani,
vyhodnocovani, monitorovani a vykazovani vyznamnych rizik v organizaci. Pfi spravném provadéni dava

vrcholovému vedeni organizace primérenou jistotu, ze klicova rizika jsou vedoucimi pracovniky
na prislusnych tirovnich organizace opravdu disledné fizena.



Nevyhody

Mezi nejcastéji identifikované nedostatky rizenf rizik ve verejné spravé patii sklon k formalismu, chapani
mapy rizik ¢i katalogu rizik organizace jako cile aktivit v oblasti fizenf rizik, nikoliv jako pouhého néastroje
pro aktivni Fizeni rizik vedenim organizace, a priliSny diiraz na kvantifikaci vyznamnosti rizik, nikoliv na
dalsi praci s nimi. VSechny tyto nedostatky zavedeni centralizovaného modelu fizeni rizik spiSe prirozené
podporuje, nez aby jim zamezovalo.

Jedna se proto o model v prostiedi vefejné spravy vhodny spiSe jen pro ty organizace, které se skute¢né
pohybuji v rizikovém prostiedi a kde je proto fungovani systému fizeni rizik v podobé samostatnych
aktivit zamérenych na zjiStovani, vyhodnocovani, monitorovani a vykazovani vyznamnych rizik klicové
pro jejich uspésné fungovani (napr. nemocnice, Energeticky regulacni urad, Statni urad pro jadernou
bezpecnost, Statni uiad pro kontrolu 1é¢iv apod.).

V ostatnich organizacich, které se pohybuji ve standardnim prostiedi verejné spravy, kde je nejhorsim
moznym negativnim dopadem Spatného rozhodnuti finan¢ni ztrata, dodatecné ndaklady ¢i pripadné
spravni nebo soudni fizeni, neni tento model fizeni rizik ptili$ ticelny a v praxi maji tendenci se projevovat
spiSe jeho nevyhody.

4.2 Decentralizovany model rizeni rizik
Strucny popis

Rizeni rizik je integralni souc¢asti kazdého rozhodnuti, které je vramci organizace jejimi vedoucimi
pracovniky prijimano. Od urcité hladiny vyznamnosti pfijimaného rozhodnuti musi mit fizeni rizik svou
dokumentovanou podobu, aby o ném v organizaci zlistdvala auditni stopa. Hladinu vyznamnosti si
organizace ur¢i sama ve svych vnitinich predpisech a mize, resp. méla by byt pro rtizné typy operaci
v riznych oblastech rizna (podle rizikovosti operaci daného typu v dané oblasti pro organizaci obecné?).

Piredpoklady fungovani

Vedouci pracovnici na vSech urovnich rizeni musi chapat, co je to riziko a jak se s nim pracuje a védomé
tyto znalosti uplatiiovat v praxi pri fizeni jim svéfeného tutvaru, vidy primérené k operaci, o které
rozhoduji.

Vyhody

Eliminuje vétSinu nevyhod centralizovaného modelu fizeni rizik. Nepredpoklada existenci centralniho
koordinatora rizik, po kterém lze v prostredi verejné spravy prirozené jen velmi obtiZné pozadovat
takovou miru znalosti, zkuSenosti a kompetenci, aby byl v diskusi o Fizeni rizik rovnocennym partnerem
vrcholovému vedeni organizace.

Nevyhody

Aby fungoval optimalné, vyzaduje aktivni ucast vSech vedoucich zaméstnanct na jednotlivych drovnich
fizeni.

Podminkou dobrého fungovani decentralizovaného modelu fizeni rizik vSak neni, aby byl uplatiiovan
hned od prvniho okamziku dokonale plosné nap¥i¢ celou organizac¢ni strukturou. Nékde miize fungovat

lépe a nékde hire, zalezi na konkrétnich vedoucich pracovnicich. Postupné lze napfi¢ organizaci
sjednocovat formou pienaseni dobré praxe z utvar(, kde funguje, na ty ostatni.

1 Typickym prikladem mohou byt napt. vefejné zakiazky zadavané v otevieném vybérovém fizeni versus verejné zakazky zadavané
formou jednactho tizeni bez uverejnéni, vydajové operace v béznych provoznich oblastech versus vydajové operace v oblasti
zdravotnictvi ¢i IT apod.



Proto lze vétSiné organizaci verejné spravy, které se pohybuji ve standardnim a ne prili$ rizikovém
prostredi, doporucit vydat se pravé cestou decentralizovaného modelu rizeni rizik.

4.3 Obecné predpoklady funk¢niho rizeni rizik v organizaci verejné
spravy

Uspésnost zavedeni kteréhokoliv z vy$e uvedenych modelii ¥izeni rizik vpraxi ma nékolik obecné
platnych predpokladd, mezi které patii v ramci kazdé organizace verejné spravy zejména:

1. Jednoznacna organizac¢ni struktura? a funkéni organizaéni fad, ve kterém jsou vymezeny
piesné, srozumitelné a v souladu se skutecnosti odpovédnosti jednotlivych organizacnich utvarid
tak, aby se vzdjemné neptekryvaly a aby naopak nedochdazelo k existenci agend ¢i Cinnosti,
ke kterym nema odpovédnost stanovenu Zadny z organizacnich utvard.

2. Vhodné definované pracovni naplné jednotlivych zaméstnancl, které jsou v souladu
s organizacnim fadem a zaroven odpovidaji skutecné vykonavanym agendam a ¢innostem.

3. Jasné, srozumitelné a konkrétné formulovany eticky kodex organizace schvaleny
a podporovany jejim vrcholnym vedenim, nejlépe doplnény o proskoleni zaméstnanct v této
oblasti.

4. Jasné stanovena pravidla v klicovych oblastech vnitiniho chodu organizace, ktera jsou
ve vzajemném souladu (zejména smérnice o obéhu ucetnich dokladl; schvalovaci postupy a
opravneéni; jednaci rady poradnich a rozhodovacich organt; plany, postupy a opravnéni pii
provadeéni kontroly; statut, manual a plany interniho auditu).

Jedna se o zakladni stavebni kameny kazdé organizace, o které se nasledné muze opftit jakykoliv fidici
a kontrolni mechanismus véetné fizeni rizik. Pokud néktery z téchto stavebnich kameni chybi nebo je
zaveden pouze formalné, opora logicky chybi a nelze na ni proto postavit zcela funk¢ni nastavbu.

5 Vécny pohled na rizeni rizik organizace

Zakladnim predpokladem fizeni kazdého jednotlivého rizika je schopnost organizace takové riziko
identifikovat (uvédomit si, Ze existuje) a primérené oznacit ¢i definovat (nikoliv nutné néjak
formalizované ¢i pisemné).

Riziko vzdy souvisi s urcitou konkrétni operaci, na jejiz realizaci se vaze. Mélo by byt proto vzdy
formulovano konkrétné a ve vazbé na rozhodovani o dané operaci, které se tyka. PriliS obecné definované
riziko €i riziko bez jasné identifikované vazby na néjakou konkrétni operaci ¢i rozhodnuti ucinné ridit
nelze.3

Priklady nespravné formulovanych rizik (prilis obecné):
e Riziko finan¢ni a rozpoctové; priklady vybranych rizikovych oblasti/zdroji:
o Planovani a rozpoc¢tovani

o Financovani

2 Jednoznacna organizac¢ni struktura se da v praxi poznat jednoduse tak, Ze ji 1ze nakreslit ve formé organizacniho schématu, aniz by
vznikly pochybnosti o tom, ktera ridici linie kam vede nebo aniz by vedlo vice téchto Fidicich linif paralelné.

3 Dobte formulované riziko se da v praxi poznat jednoduse tak, Ze k nému dokaZeme definovat konkrétni napravné opatieni (at jiz
bude nakonec v praxi fungovat ¢i nikoliv). Ke Spatné formulovanému riziku konkrétni ndpravné opatteni ani teoreticky definovat
nedokazeme.



o

o

Ucetni evidence

Cinnosti pokladni sluzby
Cerpani prostiedki EU

Sprava a fizeni financnich toki
Inventarizace

Nepiimérené naklady

Sprava a ochrana majetku

e Riziko informac¢ni a technologické; ptiklady vybranych rizikovych oblasti/zdroji:

o

@)

o

@)

Ve vyse uvedenych pripadech se nejedna o formulaci rizik, pouze o vycet moznych rizikovych oblasti, do
kterych lze konkrétni identifikovana rizika pfipadné tridit a kategorizovat. Konkrétni identifikovana rizika

Pristupova prava

Integrita systému

Fyzické zabezpeceni dat a jejich ochrana
Dostupnost informacnich systému
Spolehlivost informacnich systému
Nakup a sprava vypocetni techniky
Pozadavky na HW a jejich hodnoceni
Programové vybaveni

Odborné informace

Sprava sitovych aplikaci

Licencni Cistota z hlediska autorskych prav

Integrita aplikacnich systému

vsak jiz v daném vyctu nenasleduji.

Priklady nespravné formulovanych rizik (bez vazby na konkrétni operaci ¢i rozhodnuti):

e Riziko korupéni

@)

o

Nestabilita a slozitost pravnich norem, riizné iniciativy, lobbing

Unik informaci nebo jejich neopravnéné poskytnuti

Umyslné zkreslené ¢i zamlcené informace, které mohou neobjektivné

rozhodovani vedeni

ZneuZiti postaveni, které je spojeno s poruSenim principu nestrannosti pti rozhodovani

Ovliviiovani planu a vysledki kontrol

Riziko svévolného zvyhodnéni jednoho dodavatele oproti ostatnim

Snaha o ziskani prospéchu nebo snaha o zneuziti prostredki pfi jejich prevodech

Nebezpeci potenciondlnich $kod v disledku nedodrzeni obecné platnych a vnitfnich

predpist, zneuziti pravomoci, prip. stiet zajmu

e Riziko finan¢ni a rozpoctové



o Moznost poruseni rozpoctové kazné z diivodu nesouladu legislativy v oblasti Gcetnictvi,
danového zakona, rozpoctovych pravidel, stavebniho zdkona apod.

o Nepozornost pfi dodrzZovani postupu v rdmci stanovené metodické €innosti

o Nevhodné nastavena strategie, kterd mize prinést financni ztraty a sniZeni hodnoty
svérenych portfolii a ohrozit realizaci rozpoctovych priorit

o Nezajisténi dostatecné likvidity

o Vystaveni souhlasu na zakladé chybného vyhodnoceni
o Spatné ptipravené podklady

o Poruseni postupi podle spravniho radu

Ve vyse uvedenych pripadech se jedna o redlné a opakujici se zkuSenosti danych zaméstnanct z praxe,
které pro organizaci skutecné znamenaji vyznamna rizika. Pokud jsou vsak rizika formulovana takto
obecné a bez vztahu ke konkrétni operaci ¢i rozhodnuti, nelze k nim definovat jakékoliv konkrétni
napravna opatreni. Ackoliv si zaméstnanci organizace dali pti identifikaci téchto negativnich jevi jisté
znacnou praci, jejich ¢as pravdépodobné vyjde do zna¢né miry vnivec, nebot takto formulovana rizika
objektivné nelze ridit.

Takto formulovana rizika lze pomérné dobte vyuZit nikoliv pro samotné rizeni rizik, ale pro zpracovani
mapy rizik organizace pro ucely planovani kontrol a internich auditd. Otazkou kazdé organizace vsak je,
do jaké miry chce vécnou a ¢asovou zatéz spojenou s identifikaci rizik pro tcely zpracovani plani kontrol
a internich auditd takto plo$né pienaset na vSechny své zaméstnance (tj. nakolik je takovy piistup Ucelny,
hospodarny a efektivni). Ve kterych procesech lezi klicova rizika dané organizace, je kazdy interni auditor
¢i kontrolor se znalosti fungovani dané organizace schopen urcit pomérné velmi piresné i bez takovéhoto
plosného cviceni.

Priklady spravné formulovanych rizika (rizika zavedeni centralniho nakupu statu a navrhovana
opatieni K jejich rizeni*):

e Riziko monopolizace dodavek pro stat nejvétSimi dodavateli na trhu (potencial pro zlepseni jejich
trzni pozice vedouci k ndslednému zvyseni tlaku na ceny)

Agregace vSech pozadavkli do jednoho zadavaciho tizeni, jehoz vysledkem by byla smlouva
s jednim dodavatelem, by vedla ke zna¢né monopolizaci dodavek pro stat se vSemi souvisejicimi
riziky (moZné vypadky dodavek, tlak na zvySovani ceny klicCovym dodavatelem v budoucnu).

Za ucelem zachovani trzni konkurence a nediskrimina¢nich podminek pro mensi dodavatele je
i v pripadé spole¢né nadresortni verejné zakazky potieba rozdélit tuto zakazku na mensi ¢asti
(podle izemniho ¢lenéni odbératelli nebo vécnych ¢asti plnéni).

e Velmi vysokd administrativni narocnost vSech fazi pripravy a realizace zadavacitho fizeni
v pripadé nedostatecné IT podpory procesu

Pfi daném mnozstvi zapojenych subjekti je bez dals$i technické podpory velmi obtizné
organizacné zajistit informace nezbytné pro radné plnéni uverejiiovacich povinnosti centralniho
zadavatele (sledovani vySe cerpani z jednotlivych ramcovych smluv, zajiSténi neptekroceni
sjednaného ramce).

4 Usneseni vlady ¢. 913/2015 k Informaci o stavu ptiprav centralniho nakupu stitu a k navrhu Rdmcového harmonogramu

centrdlntho nakupu stitu pro roky 2016-2020, dostupné online na: http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/smart-

sovernance/centralni-nakup-statu/pravidla-cns /usneseni-vlady-c-913-2015



http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/smart-governance/centralni-nakup-statu/pravidla-cns/usneseni-vlady-c-913-2015
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Zaroven neni aktualné mozné pro pripravu zadani vyuzit stavajicich IT nastroji resorti pro
elektronické zadavani (zejména pro sbér a agregaci pozadavkid a naslednou realizaci spolecné
vefejné zakazky napt. ve formé dynamického nakupniho systému), nebot jednotlivymi resorty
jsou pro elektronické zadavani vyuzivany rozdilné IT nastroje.

Toto riziko je mozné eliminovat centralizaci IT podpory zadavacich postupd vyuzivané
zapojenymi verejnymi zadavateli do Narodniho elektronického nastroje.

Nutnost dvoustupniového ptistupu k organizaci zadavaciho fizeni, kterou vsak zakon o vefejnych
zakazkach nepredpoklada

Priprava verejné zakazky je organizacné a administrativné realizovatelna pouze za predpokladu,
Ze se ji uCastni zastupci jednotlivych resortt, ktefi informace prenaseji dale k organizacim v ramci
svych resorti a naopak v ramci svych resortl sbiraji a agreguji za vS§echny zapojené organizace
potifebna data, informace a pripominky (tzv. dvoustupiiovy ptistup). Naopak pfima tcast vSech
zapojenych zadavatell na pripravé verejné zakazky je po organizacni a administrativni strance
predstavitelnd pouze velmi obtizné. Dvoustupniova forma organizace centralntho nakupu
(centralni zadavatel - ministerstvo - resortni organizace) vSak neni stavajici pravni upravou
zadavani verejnych zakazek predpokladana a legislativné upravena.

Bude proto casové i pravné narocné vsSe spravné vymezit v rdmci smluv o centralizovaném
zadavani uzavienych mezi zapojenymi resorty (jejich uzavieni muselo predchazet uzavieni
povérovacich smluv mezi piisluSnym ministerstvem a resortnimi organizacemi v ramci
jednotlivych zapojenych resorti). Tim se vsak toto riziko eliminuje.

Pti rozhodovani o riziku je potfeba mit na paméti zejména relativni vyznam daného rizika pro organizaci.
Tomuto ukazateli se obecné rikd vyznamneost rizika a stanovuje se jako soucin pravdépodobnosti
rizika a dopadu rizika, jeZ se v praxi nejcastéji méri na Skale 1-5 (bliZe viz Slovnicek):

DOPAD

V = vysoké riziko
S = stredniriziko
N = nizké riziko

PRAVDEPODOBNOST

Pii rozhodovani o dal$im postupu pfi rizeni daného rizika je vSak nutné zohlednit®> rovnéz dalsi dva
faktory, kterymi jsou:

Schopnost dané riziko ridit (tj. ovlivnit jeho dalsi vyvoj), a to nikoliv pouze ja osobné jako
jedinec, ale ja jako soucast dané organizace prostrednictvim vSech kroktli a nastrojt, které mam
jako soucast této organizace k dispozici (mohu napt. pozadat nékoho dalSiho o soucinnost,
informovat nadrizené atd.)

Naklady spojené s rizenim rizika - cilem jednoznacné je, aby naklady na fizeni rizika
neprevysSovaly uspory plynouci z jeho eliminace

5 Tyto faktory neni nutné nijak piehnané formalizované vycislovat ¢i Skalovat, staci je pouze primétrené zohlednit v Gvaze o dal$im
postupu pri Fizeni daného rizika.



K fizeni rizika lze nasledné zvolit néktery z nasledujicich piistupti:

e Vyvarovani se rizika (napf. neschvaleni dané operace, zakaz vykonani rizikové aktivity nebo
procesu; organizace si vSak musi dat pozor, zda takovym opatrenim nevznikaji rizika jina, ktera
mohou byt jeSté vyznamnéjsi)

e Udrzovani rizika na stavajici mife vyznamnosti (akceptace rizika a sledovani jeho vyvoje bez
dalSich opatfeni kjeho eliminaci; ktém by pripadné dosSlo, az pokud by se kriticky zvysila
vyznamnost rizika)

o Redukce rizika - prijeti napravnych opatreni vedoucich ke sniZeni pravdépodobnosti vyskytu
rizika nebo jeho dopadu na ptijatelnou mez

e Pienos / sdileni rizika s nékym dal$im - sniZeni pripadného negativniho dopadu tim, Ze je
CasteCné prenesen na dal$i osoby (napf. na dodavatele v ramci smluvniho vztahu, pojisténim
rizika apod.; za takovou sluzbu se vSak zpravidla vzdy plati a organizace by si méla dobi‘e spocitat,
zda se ji takovy postup skutecné vyplati nebo nikoliv)

Organizace by se méla prostfednictvim svych vedoucich pracovnikl soustredit primarné na Fizeni rizik
s vysokou, prip. stfedni mirou vyznamnosti. U rizik s nizkou mirou vyznamnosti lze doporucit taktiku
udrzovani rizika. Kazdé riziko by mélo byt rizeno subsidiarné na té urovni rizeni, kterd je k tomu
vybavena potfebnymi znalostmi a kompetencemi. V opacném pripadé je potifeba riziko dobre popsat,
pokusit se definovat vhodna ndpravna opatieni a véas jej predat na vyssi uroveii rizeni.

Optimalnim a prirozenym nosi¢em takovych informaci v organizaci je referatnik, podklady pro poradu
vedeni organizace, podklady pripravované ke schvaleni verejné zakazky, studie proveditelnosti, investi¢ni
zamér atd. Pro ucely rizeni rizik rozhodné neni nutné vytvaret nové samostatné dokumenty, staci tiplné a
v maximalni mozné mife objektivni informace o rizicich v prehledné podobé (nejlépe vCetné navrhu
souvisejicich opatieni k Fizeni rizik) zahrnout do podkladd, na zakladé kterych prislu§na osoba ¢i organ
o té které operaci rozhoduje.

6 Analyza rizik pro ucely planovani kontrol a interniho auditu

Jak jiz bylo uvedeno vyse, zcela samostatnou disciplinou v oblasti fizeni rizik je analyza rizik pro tucely
planovani kontrol a internich auditli. Za timto Gicelem by mély ttvary kontroly a Gtvary interniho auditu
kazdoroc¢né pripravit / aktualizovat prehled identifikovanych rizik organizace setfazenych podle jejich
vyznamnosti, tedy mapu rizik dané organizace. Obecné zasady spojené s kategorizaci rizik podle jejich
vyznamnosti pro organizaci pritom plati stejné. Zaroven vsak plati nasledujici zakladni odliSnosti:

e Pri analyze rizik pro ucely pldnovani kontrol a interniho auditu se nezohlednuji ostatni faktory
uvedené v kapitole 5 Vécny pohled na rizeni rizik organizace (schopnost organizace dané riziko
fidit a naklady spojené s rizenim rizika). Vychazi se Cisté z mapy rizik, ktera obsahuje piehled
vSech identifikovanych rizik organizace ¢i programu sefazenych podle jejich vyznamnosti.

e ZaleZi na dané organizaci, zda do identifikace rizik a hodnoceni jejich vyznamnosti zapoji vSechny
zameéstnance dané organizace ¢i zda si mapu rizik zpracuje tento utvar sam vlastnimi silami
na zakladé svych znalosti a zkuSenosti o fungovani dané organizace a rizikovosti jednotlivych
procesi. Obecné lze doporucit spiSe druhy postup, ktery je efektivnéjsi, ucelnéjsi a prinasi
vysledky na zdkladé odborného posouzeni k tomu kompetentnich osob, nikoliv pouze souhrn
pozorovani jednotlivych zaméstnanci organizace, ktefi nejsou a ani nemohou byt na identifikaci,
formulaci a analyzu rizik Zadnymi odborniky.

Samotny vybér vzorku pro realizaci kontrol a internich auditl je samostatné téma, které piresahuje
zaméreni této metodiky a bude mu proto v metodické ¢innosti CHJ vénovana samostatna pozornost.
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