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Metody analýzy a řízení rizik 
Praktický průvodce šestnácti nástroji pro výrobní a podnikové prostředí 

Rizika nelze řídit jednou univerzální tabulkou. Jiný nástroj potřebujeme pro sledování okolí 
podniku, jiný pro hledání procesních selhání, jiný pro řízení bariér a další pro obnovu provozu. 
Tento průvodce vysvětluje, jak jednotlivé metody fungují, kdy je použít a jak je účelně 
kombinovat. 

 
Šestnáct metod lze chápat jako nabídku různých odpovědí na různé otázky. 

Autor: Václav Poříz  |  PORIZ   |  poriz.eu 
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Jak tento průvodce používat 
Článek není náhradou konkrétní normy, oborové metodiky ani odborného posouzení. Je mapou, která pomáhá 
vybrat správný způsob práce. U každé metody proto najdete hlavní otázku, potřebné vstupy, doporučený postup, 
očekávaný výstup, výrobní příklad, výhody, omezení a typická úskalí. 

Šest metod tvoří hlavní praktickou osu: SWIFT, FMEA, Bow tie, registr a matice rizik, BIA a BCP. Společně vedou 
od objevení scénáře přes jeho rozbor a řízení bariér až po připravenost na přerušení provozu. Ostatní metody 
rozšiřují pohled nebo poskytují specializovanější analýzu. 

 
Rámec, přístup a konkrétní nástroj nejsou totéž. Dobrá organizace potřebuje všechny tři úrovně. 

Rychlá orientace podle potřeby 

Hlavní otázka Jaký typ odpovědi hledáme? 

Typický vstup cíl rozhodnutí, rozsah problému, dostupná data 

Typický výstup Vhodně zvolená metoda a přiměřená hloubka analýzy. 

Nejlépe navazuje na Následující přehled metod 

 
• Chceme pochopit širší kontext: SWOT a PESTLE. 
• Chceme rychle objevit možné scénáře: What if a SWIFT. 
• Chceme detailně rozebrat selhání: FMEA, HAZOP, FTA a ETA. 
• Chceme prověřit bariéry: Bow tie, LOPA a principy HACCP. 
• Chceme udržet rizika pod kontrolou: registr a matice rizik. 
• Chceme zvládnout přerušení a obnovu: BIA a BCP. 
• Chceme zjistit kořenovou příčinu již vzniklého problému: Ishikawa a 5 proč. 
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Čtyři pravidla dříve než začnete 

1  Nejprve rozhodnutí potom metoda 
Ujasněte si, co má analýza změnit. Potřebujete rozhodnout o investici, najít slabiny procesu, porovnat rizika, 
ověřit bariéry nebo připravit obnovu? Bez této otázky vzniká dokument bez uživatele. 

2  Riziko formulujte jako scénář 
Samotná slova „kvalita“, „lidé“ nebo „dodavatel“ nejsou rizika. Užitečná formulace spojuje příčinu, nejistou 
událost a dopad: kvůli čemu se může stát co a s jakým následkem. 

3  Oddělujte prevenci detekci a zmírnění 
Prevence snižuje pravděpodobnost vzniku. Detekce zjišťuje odchylku nebo vadu. Zmírnění omezuje následky, 
když událost nastala. Jedna kontrola nemusí plnit všechny tři role. 

4  Opatření není hotové dokud není účinné 
Splněný úkol není totéž jako snížené riziko. Předem určete, jak poznáte účinnost: méně vad, kratší reakce, 
dosažený procesní limit, úspěšný test nebo prokázaná funkčnost bariéry. 
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01  SWOT 
STRATEGICKÝ KONTEXT 

Jaké vnitřní a vnější skutečnosti mohou podpořit nebo ohrozit naše cíle? 

Hlavní otázka Jaké vnitřní a vnější skutečnosti mohou podpořit nebo ohrozit naše cíle? 

Typický vstup jasně vymezený cíl nebo rozhodnutí, zkušenosti vedení a klíčových útvarů, data o výkonnosti, 
zákaznících, trhu a konkurenci 

Typický výstup Jednostránkový přehled hlavních sil, slabin, příležitostí a hrozeb doplněný o několik 
konkrétních strategických kroků. 

Nejlépe navazuje na SWOT často předchází PESTLE a registru rizik. Pro jednotlivé provozní scénáře na ni mohou 
navázat SWIFT nebo Bow tie. 

 

Co metoda znamená 
SWOT třídí zjištění do čtyř skupin: silné stránky a slabé stránky uvnitř organizace, příležitosti a hrozby ve vnějším 
prostředí. Není to metoda pro výpočet rizika. Je to strukturovaný rozhovor, který pomáhá vedení a různým útvarům 
vytvořit společný obraz situace. 

Kdy má největší hodnotu 
Použijte ji na začátku strategické diskuze, při změně technologie, vstupu na nový trh, větší investici, reorganizaci 
nebo při přípravě programu řízení rizik. Dobře funguje, když se lidé dívají na stejnou situaci z různých pozic a 
potřebují sladit slovník. 
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Zjednodušené schéma metody SWOT. 

Potřebné vstupy 
• jasně vymezený cíl nebo rozhodnutí 
• zkušenosti vedení a klíčových útvarů 
• data o výkonnosti, zákaznících, trhu a konkurenci 
• výsledky auditů, reklamací a přezkoumání 

Doporučený postup 
1.  Vymezte, čeho se analýza týká. 

2.  Sbírejte fakta odděleně od domněnek. 

3.  Roztřiďte interní a externí vlivy do čtyř polí. 

4.  Hledejte vazby: jak využít sílu proti hrozbě nebo odstranit slabinu, která brání příležitosti. 

5.  Převeďte důležitá zjištění do rizik, rozhodnutí nebo projektů. 

Očekávaný výstup 
Jednostránkový přehled hlavních sil, slabin, příležitostí a hrozeb doplněný o několik konkrétních strategických 
kroků. 
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Příklad z výrobního prostředí 
Výrobce prototypových dílů může jako sílu uvést zkušený tým a rychlou výrobu, jako slabinu závislost na několika 
expertech, jako příležitost rostoucí poptávku po malosériové výrobě a jako hrozbu výpadek specifického 
materiálu. 

Výhody 
• rychlá a srozumitelná 
• zapojuje různé pohledy 
• vhodná pro komunikaci s vedením 

Omezení 
• snadno sklouzne k obecným frázím 
• neměří pravděpodobnost ani dopad 
• výsledek silně ovlivní složení týmu 

Typické úskalí 
Nejčastější chybou je skončit u čtyř polí bez rozhodnutí. Každé důležité zjištění musí mít další osud: ověřit, 
převést do registru rizik, přijmout opatření nebo vědomě odložit. 

Jak metodu kombinovat 
SWOT často předchází PESTLE a registru rizik. Pro jednotlivé provozní scénáře na ni mohou navázat SWIFT nebo 
Bow tie. 
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02  PESTLE 
VNĚJŠÍ PROSTŘEDÍ 

Jaké změny mimo přímou kontrolu organizace mohou změnit naše rizika? 

Hlavní otázka Jaké změny mimo přímou kontrolu organizace mohou změnit naše rizika? 

Typický vstup vývoj legislativy a požadavků zákazníků, makroekonomické údaje a ceny vstupů, 
technologické trendy 

Typický výstup Seznam významných vnějších změn s vysvětlením jejich dopadu, časového horizontu a 
doporučené reakce. 

Nejlépe navazuje na Výsledky lze třídit ve SWOT, hodnotit maticí a spravovat v registru rizik. 

 

Co metoda znamená 
PESTLE systematicky sleduje šest oblastí vnějšího prostředí: politickou, ekonomickou, sociální, technologickou, 
právní a environmentální. Pomáhá zachytit rizika, která nevznikají přímo na pracovišti, ale mohou zásadně změnit 
dostupnost materiálů, požadavky zákazníků, náklady nebo způsob podnikání. 

Kdy má největší hodnotu 
Hodí se při strategickém plánování, přezkoumání kontextu organizace, přípravě investice, změně dodavatelského 
řetězce nebo při pravidelném ročním přezkoumání rizik. 

Potřebné vstupy 
• vývoj legislativy a požadavků zákazníků 
• makroekonomické údaje a ceny vstupů 
• technologické trendy 
• demografie a dostupnost pracovníků 
• environmentální a klimatické vlivy 

Doporučený postup 
1.  Stanovte časový horizont a rozsah. 

2.  Pro každou oblast shromážděte konkrétní změny, nikoli obecné titulky. 

3.  U každé změny popište mechanismus dopadu na organizaci. 

4.  Určete nejistotu, rychlost změny a čas pro reakci. 

5.  Relevantní hrozby a příležitosti převeďte do rozhodování. 

Očekávaný výstup 
Seznam významných vnějších změn s vysvětlením jejich dopadu, časového horizontu a doporučené reakce. 

Příklad z výrobního prostředí 
Změna chemické legislativy může omezit dostupnost pryskyřice, růst cen energií může změnit ekonomiku výroby 
a nová technologie může zkrátit čas, po který je stávající výrobní postup konkurenceschopný. 



poriz.eu  |  8 

Výhody 
• rozšiřuje pohled za hranice výroby 
• podporuje včasnou reakci 
• propojuje rizika a příležitosti 

Omezení 
• může vytvořit příliš dlouhý seznam 
• část informací je nejistá 
• bez pravidelné aktualizace rychle zastará 

Typické úskalí 
PESTLE není sbírka novinových titulků. U každé položky musí být popsáno, proč je důležitá právě pro danou 
organizaci a co by bylo prvním pozorovatelným signálem změny. 

Jak metodu kombinovat 
Výsledky lze třídit ve SWOT, hodnotit maticí a spravovat v registru rizik. 
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03  Registr rizik 
ŘÍZENÍ PORTFOLIA 

Jak zajistit, aby identifikované riziko mělo vlastníka, rozhodnutí a sledovatelný stav? 

Hlavní otázka Jak zajistit, aby identifikované riziko mělo vlastníka, rozhodnutí a sledovatelný stav? 

Typický vstup jasně formulované scénáře rizik, výsledky SWOT, SWIFT, FMEA, auditů a incidentů, vlastníci s 
pravomocí rozhodovat 

Typický výstup Aktuální přehled rizik, rozhodnutí, odpovědností, opatření a trendu, který lze použít při poradě 
vedení nebo auditu. 

Nejlépe navazuje na Registr přijímá výstupy téměř všech metod. Matice pomáhá řadit priority, Bow tie a FMEA 
doplňují kontroly, BIA a BCP řeší dopady přerušení. 

 

Co metoda znamená 
Registr rizik je společný řídicí přehled. Zachycuje formulaci rizika, jeho příčiny a možné dopady, vlastníka, 
existující kontroly, hodnocení, plánovaná opatření, termíny, odpovědnosti a stav. Sám rizika neobjevuje; dává 
výsledkům ostatních metod řád a paměť. 

Kdy má největší hodnotu 
Používejte jej tam, kde organizace potřebuje řídit více rizik napříč procesy, pravidelně je přezkoumávat a 
prokazovat, co bylo rozhodnuto. Je vhodný pro podnikové, projektové, provozní i auditní riziko. 

Potřebné vstupy 
• jasně formulované scénáře rizik 
• výsledky SWOT, SWIFT, FMEA, auditů a incidentů 
• vlastníci s pravomocí rozhodovat 
• kritéria hodnocení a přijetí rizika 

Doporučený postup 
1.  Formulujte riziko jako příčina – nejistá událost – dopad. 

2.  Zapište současné kontroly a důkazy jejich fungování. 

3.  Ohodnoťte inherentní a zbytkové riziko. 

4.  Určete vlastníka rizika a vlastníky opatření. 

5.  Stanovte termín, způsob ověření účinnosti a datum přezkoumání. 

6.  Uzavírejte položku až po ověření výsledku, ne po splnění úkolu. 

Očekávaný výstup 
Aktuální přehled rizik, rozhodnutí, odpovědností, opatření a trendu, který lze použít při poradě vedení nebo auditu. 

Příklad z výrobního prostředí 
Příčina: závislost na jedné UV peci. Událost: pec není dostupná. Dopad: zastavení vytvrzování a ohrožení termínu 
zakázek. Registr zachytí zálohu, servisní smlouvu, maximální přijatelnou dobu odstávky a vlastníka reakce. 
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Jak metodu vést prakticky 
Registr a matice vytvářejí společný řídicí mechanismus. Matice bez registru ukáže barvu, ale neudrží 
odpovědnost. Registr bez jednotných kritérií zase obsahuje nesrovnatelná hodnocení. Při pravidelném přezkumu 
sledujte nejen skóre, ale také stáří položky, termíny, účinnost kontrol a změny kontextu. 

Výhody 
• udržuje odpovědnost a termíny 
• spojuje různé typy rizik 
• umožňuje pravidelný přezkum 

Omezení 
• může se změnit v administrativní seznam 
• bez vlastníků rychle zastará 
• číslo rizika může odvést pozornost od scénáře 

Typické úskalí 
Nevkládejte do registru neurčité názvy jako „dodavatelé“ nebo „kvalita“. Dobrá formulace popisuje, kvůli čemu 
může nastat jaká událost a co bude jejím následkem. 

Jak metodu kombinovat 
Registr přijímá výstupy téměř všech metod. Matice pomáhá řadit priority, Bow tie a FMEA doplňují kontroly, BIA a 
BCP řeší dopady přerušení. 
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04  Matice rizik 
STANOVENÍ PRIORITY 

Kterým rizikům se máme věnovat dříve než ostatním? 

Hlavní otázka Kterým rizikům se máme věnovat dříve než ostatním? 

Typický vstup jednoznačně popsaný scénář, definice stupňů pravděpodobnosti, definice dopadů na 
bezpečnost, kvalitu, termín, finance a pověst 

Typický výstup Přehled relativních priorit, typicky zobrazený barvou a doplněný slovním rozhodnutím o přijetí, 
snížení, přenosu nebo vyhnutí se riziku. 

Nejlépe navazuje na Matice pracuje nejlépe s registrem rizik. U složitých nebo závažných scénářů by měla být 
doplněna FMEA, Bow tie, FTA nebo LOPA. 

 

Co metoda znamená 
Matice rizik kombinuje odhad pravděpodobnosti a dopadu do několika pásem priority. Nejčastěji používá stupnici 
3 × 3 nebo 5 × 5. Je to semikvantitativní pomůcka: čísla pomáhají udržet konzistenci, ale nevytvářejí přesný 
matematický model reality. 

Kdy má největší hodnotu 
Je vhodná pro třídění většího počtu rizik, porovnání před a po opatření a komunikaci priorit. Musí však používat 
definované stupnice odpovídající kontextu organizace. 
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Zjednodušené schéma metody Matice rizik. 

Potřebné vstupy 
• jednoznačně popsaný scénář 
• definice stupňů pravděpodobnosti 
• definice dopadů na bezpečnost, kvalitu, termín, finance a pověst 
• informace o současných kontrolách 

Doporučený postup 
1.  Definujte stupnice dříve, než začnete hodnotit. 

2.  Hodnoťte konkrétní scénář, nikoli obecné téma. 

3.  Rozlište riziko bez kontrol a riziko po současných kontrolách. 

4.  Zaznamenejte zdůvodnění hodnocení. 

5.  Použijte pásmo jako podnět k rozhodnutí, nikoli jako automatický rozsudek. 

Očekávaný výstup 
Přehled relativních priorit, typicky zobrazený barvou a doplněný slovním rozhodnutím o přijetí, snížení, přenosu 
nebo vyhnutí se riziku. 
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Příklad z výrobního prostředí 
Porucha klimatizace u SLA tisku může mít střední pravděpodobnost, ale vysoký dopad na rozpracovaný tisk a 
termín. Po doplnění alarmu, reakčního postupu a záložního řešení se může snížit pravděpodobnost dlouhého 
neřízeného stavu. 

Jak metodu vést prakticky 
Registr a matice vytvářejí společný řídicí mechanismus. Matice bez registru ukáže barvu, ale neudrží 
odpovědnost. Registr bez jednotných kritérií zase obsahuje nesrovnatelná hodnocení. Při pravidelném přezkumu 
sledujte nejen skóre, ale také stáří položky, termíny, účinnost kontrol a změny kontextu. 

Výhody 
• rychlá a vizuální 
• umožňuje společnou stupnici 
• podporuje prioritizaci opatření 

Omezení 
• subjektivní vstupy 
• riziko falešné přesnosti 
• různé scénáře mohou mít stejné skóre a jiný význam 

Typické úskalí 
Násobení dvou pořadových škál není fyzikální zákon. Proto vždy uchovávejte slovní scénář, kritéria a úsudek 
týmu. Kritický bezpečnostní dopad nelze automaticky přijmout jen proto, že je málo pravděpodobný. 

Jak metodu kombinovat 
Matice pracuje nejlépe s registrem rizik. U složitých nebo závažných scénářů by měla být doplněna FMEA, Bow 
tie, FTA nebo LOPA. 
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05  What if 
RYCHLÁ IDENTIFIKACE 

Co by se mohlo pokazit, změnit nebo proběhnout jinak, než očekáváme? 

Hlavní otázka Co by se mohlo pokazit, změnit nebo proběhnout jinak, než očekáváme? 

Typický vstup popis procesu nebo změny, lidé se zkušeností s přípravou, obsluhou, údržbou a kontrolou, 
předchozí neshody a incidenty 

Typický výstup Seznam otázek, scénářů a otevřených bodů, které lze převést do registru rizik nebo 
podrobnější metody. 

Nejlépe navazuje na SWIFT přidává What if systematickou strukturu. Výstupy lze prioritizovat maticí a spravovat v 
registru. 

 

Co metoda znamená 
What if je moderovaná týmová technika založená na otázkách „Co když…?“. Umožňuje rychle vytěžit zkušenosti 
lidí a vytvořit seznam možných odchylek, jejich následků a současných ochran. Je méně formální než SWIFT. 

Kdy má největší hodnotu 
Hodí se pro krátké porady, změny procesu, nové zakázky, nestandardní činnosti a situace, kdy je potřeba rychlý 
první pohled bez rozsáhlé dokumentace. 

Potřebné vstupy 
• popis procesu nebo změny 
• lidé se zkušeností s přípravou, obsluhou, údržbou a kontrolou 
• předchozí neshody a incidenty 

Doporučený postup 
1.  Vymezte proces a cílový stav. 

2.  Nechte tým generovat otázky bez okamžitého hodnocení. 

3.  Ke každé otázce doplňte následek a současnou reakci. 

4.  Vyberte scénáře vyžadující hlubší analýzu nebo opatření. 

Očekávaný výstup 
Seznam otázek, scénářů a otevřených bodů, které lze převést do registru rizik nebo podrobnější metody. 

Příklad z výrobního prostředí 
Co když se podobné díly zamění před přidělením průvodky? Co když vakuová komora nedosáhne obvyklého 
podtlaku? Co když se pracovník k signálu minutky vrátí pozdě? 

Výhody 
• rychlá a nenáročná 
• dobře zapojuje zkušené pracovníky 
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• vhodná jako vstupní screening 

Omezení 
• úplnost závisí na týmu 
• otázky mohou být nahodilé 
• bez moderace se diskuze rozuteče 

Typické úskalí 
Nezaměňujte brainstorming za hotové hodnocení rizik. Významné scénáře potřebují vlastníka a rozhodnutí, 
případně navazující FMEA, Bow tie nebo technické ověření. 

Jak metodu kombinovat 
SWIFT přidává What if systematickou strukturu. Výstupy lze prioritizovat maticí a spravovat v registru. 
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06  SWIFT 
STRUKTUROVANÁ IDENTIFIKACE 

Jak systematicky projít proces a nezapomenout na důležité skupiny odchylek? 

Hlavní otázka Jak systematicky projít proces a nezapomenout na důležité skupiny odchylek? 

Typický vstup jednoduchá mapa procesu a jeho hranice, zamýšlená funkce jednotlivých kroků, 
multidisciplinární tým 

Typický výstup Strukturovaný seznam scénářů, současných kontrol, mezer, doporučení a vlastníků dalších 
kroků. 

Nejlépe navazuje na Významné scénáře předejte do FMEA nebo Bow tie. Opatření a vlastníky spravujte v registru 
rizik. Scénáře výpadků mohou vstoupit do BIA a BCP. 

 

Co metoda znamená 
SWIFT znamená Structured What If Technique. Moderátor vede tým přes jasně vymezený proces, používá předem 
připravené skupiny podnětů a otázky „Co když…?“. Metoda je rychlejší než detailní FMEA, ale omezuje nahodilost 
volného brainstormingu. 

Kdy má největší hodnotu 
Je vhodná pro výrobní a podpůrné procesy, projekty, změny, havarijní scénáře a první posouzení složitější oblasti. 
Zvlášť účinná je tam, kde je významná zkušenost lidí, ale znalosti nejsou plně popsány v dokumentaci. 

 
Zjednodušené schéma metody SWIFT. 
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Potřebné vstupy 
• jednoduchá mapa procesu a jeho hranice 
• zamýšlená funkce jednotlivých kroků 
• multidisciplinární tým 
• kategorie podnětů, například lidé, stroj, materiál, metoda, měření a prostředí 
• známé incidenty, reklamace a změny 

Doporučený postup 
1.  Určete cíl, rozsah a rozhodnutí, které má analýza podpořit. 

2.  Rozdělte proces na zvládnutelné kroky. 

3.  U každého kroku potvrďte, co má správně nastat. 

4.  Systematicky pokládejte otázky podle kategorií a odchylek. 

5.  Zapište příčinu, scénář, následek, současné ochrany a nejistoty. 

6.  Vyberte body pro okamžité opatření nebo hlubší analýzu. 

Očekávaný výstup 
Strukturovaný seznam scénářů, současných kontrol, mezer, doporučení a vlastníků dalších kroků. 

Příklad z výrobního prostředí 
Při vakuovém lití se tým ptá: Co když těsnicí plocha není čistá? Co když ukazatel podtlaku ukazuje nesprávně? Co 
když se směs nalije dříve, než je odplyněná? Co když zkušený pracovník není přítomen? Každá otázka vede k 
ověření ochrany nebo k akci. 

Jak metodu vést prakticky 
Moderátor může připravit tabulku se sloupci krok procesu, otázka Co když, příčina, následek, současná ochrana, 
nejistota a další krok. Tým nemá hodnotit každou myšlenku okamžitě. Nejprve scénáře sbírá, poté je slučuje, 
zpřesňuje a vybírá ty, které vyžadují rozhodnutí. 

Dobrý workshop kombinuje pracovníky, kteří proces navrhují, plánují, obsluhují, udržují a kontrolují. Pokud je 
přítomen jen jeden útvar, analýza obvykle kopíruje jeho slepá místa. 

Výhody 
• dobrý poměr rychlosti a systematičnosti 
• využívá znalost provozu 
• snadno se učí a moderuje 
• odhaluje nejasné pracovní zvyklosti 

Omezení 
• neposkytuje automaticky úplnost 
• kvalita závisí na přípravě moderátora 
• může zůstat příliš obecná 
• nenahrazuje výpočet spolehlivosti ani hlubokou procesní analýzu 
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Typické úskalí 
Otázka musí mířit na odchylku a mechanismus, ne na abstraktní obavu. „Co když bude problém s kvalitou?“ je 
slabé. „Co když bublina v silikonu vytvoří dutinu ve formě, kterou first casting neodhalí?“ je analyzovatelný 
scénář. 

Jak metodu kombinovat 
Významné scénáře předejte do FMEA nebo Bow tie. Opatření a vlastníky spravujte v registru rizik. Scénáře 
výpadků mohou vstoupit do BIA a BCP. 
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07  FMEA 
ANALÝZA SELHÁNÍ PROCESU 

Jak může jednotlivý krok selhat, proč a s jakým následkem? 

Hlavní otázka Jak může jednotlivý krok selhat, proč a s jakým následkem? 

Typický vstup rozpad systému nebo procesní flow, funkce a požadavky jednotlivých kroků, technické a 
zákaznické požadavky 

Typický výstup Živý záznam vazeb funkce – selhání – následek – příčina – kontroly – opatření. Výstupem mají 
být lepší kontrolní plán, standard práce nebo konstrukční změna. 

Nejlépe navazuje na 
SWIFT pomůže vybrat témata. Bow tie je vhodný pro komunikaci jednoho závažného scénáře. 
Ishikawa a 5 proč pomohou rozpracovat nejasnou příčinu. Výstupy se promítají do kontrolního 
plánu a registru rizik. 

 

Co metoda znamená 
FMEA je systematická analýza způsobů selhání a jejich následků. Začíná funkcí výrobku, zařízení nebo procesu, 
popisuje způsob selhání, jeho následek, možné příčiny a existující preventivní a detekční kontroly. Smyslem není 
vyplnit tabulku, ale rozhodnout, kde je potřeba návrh nebo proces zlepšit. 

Kdy má největší hodnotu 
Používá se při návrhu výrobku, procesu nebo zařízení, před zavedením změny, při přenosu výroby i při revizi po 
významné neshodě. U procesní FMEA je základním vstupem reálný procesní tok. 

 
Zjednodušené schéma metody FMEA. 

Potřebné vstupy 
• rozpad systému nebo procesní flow 
• funkce a požadavky jednotlivých kroků 
• technické a zákaznické požadavky 
• zkušenosti výroby, technologie, kvality a údržby 
• historie vad a reklamací 
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• současné preventivní a detekční kontroly 

Doporučený postup 
1.  Popište funkci kroku a měřitelný požadavek. 

2.  Určete, jak může požadavek selhat. 

3.  Popište lokální i koncový následek. 

4.  Hledejte konkrétní mechanismy a příčiny. 

5.  Oddělte opatření, která vzniku brání, od opatření, která vadu pouze zjistí. 

6.  Vyhodnoťte prioritu a navrhněte akce. 

7.  Po zavedení ověřte účinnost a aktualizujte analýzu. 

Očekávaný výstup 
Živý záznam vazeb funkce – selhání – následek – příčina – kontroly – opatření. Výstupem mají být lepší kontrolní 
plán, standard práce nebo konstrukční změna. 

Příklad z výrobního prostředí 
Krok: vakuování silikonové formy. Funkce: odstranit bubliny před vytvrzením. Selhání: bublina zůstane v blízkosti 
dutiny. Následek: při odlévání vznikne nežádoucí výstupek. Příčiny: netěsnost, krátký čas, nevhodná viskozita 
nebo znečištění. Prevence: údržba těsnění a definovaný cyklus. Detekce: vizuální kontrola formy a důsledný first 
casting. 

Jak metodu vést prakticky 
Začněte procesním flow a ověřte jej přímo na pracovišti. Funkce kroku musí být vyjádřena slovesem a 
požadavkem. Teprve potom lze smysluplně popsat, jak může funkce selhat. Bodování používejte až po 
technickém rozhovoru, nikoli místo něj. 

Akce by měla pokud možno odstranit příčinu nebo posílit prevenci. Přidání další výstupní kontroly může zlepšit 
detekci, ale neřeší, proč vada vzniká. Revize FMEA musí být propojena se změnou návodek, kontrolního plánu, 
údržby a školení. 

Výhody 
• nutí tým popsat mechanismus vady 
• propojuje návrh procesu a kontrolu 
• rozlišuje prevenci a detekci 
• podporuje řízení změn a přenos zkušeností 

Omezení 
• může být časově náročná 
• snadno se změní ve statickou tabulku 
• bodování může zastínit technický úsudek 
• špatně vymezená FMEA vytváří stovky málo užitečných řádků 

Typické úskalí 
Nezačínejte seznamem vad bez funkce. „Nálitek“ není příčina, ale pozorovaný způsob vady nebo následek 
předchozího selhání. Tým musí jasně rozlišit, co se pokazilo, proč se to pokazilo a jak to pozná. 
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Jak metodu kombinovat 
SWIFT pomůže vybrat témata. Bow tie je vhodný pro komunikaci jednoho závažného scénáře. Ishikawa a 5 proč 
pomohou rozpracovat nejasnou příčinu. Výstupy se promítají do kontrolního plánu a registru rizik. 
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08  Bow tie 
ŘÍZENÍ BARIÉR 

Které bariéry brání ztrátě kontroly a které omezí následky, pokud k ní dojde? 

Hlavní otázka Které bariéry brání ztrátě kontroly a které omezí následky, pokud k ní dojde? 

Typický vstup jedno jasně definované nebezpečí a top event, realistické hrozby a následky, existující 
technické, procesní a organizační bariéry 

Typický výstup Jednostránkový model scénáře, který ukazuje, kde jsou bariéry, co chrání a kde existují 
mezery nebo závislosti. 

Nejlépe navazuje na SWIFT a FMEA pomohou scénář objevit. LOPA prověří nezávislost vrstev ochrany. Registr rizik 
drží odpovědnost a BCP řeší stav, kdy bariéry nestačily. 

 

Co metoda znamená 
Bow tie zobrazuje jeden scénář jako mašli. Uprostřed je top event – okamžik, kdy ztrácíme kontrolu nad 
nebezpečím, ale konečný dopad ještě nemusí nastat. Vlevo jsou hrozby a preventivní bariéry, vpravo následky a 
zmírňující bariéry. 

Kdy má největší hodnotu 
Hodí se pro významné bezpečnostní, provozní, kvalitativní i kontinuitní scénáře, u kterých je důležité srozumitelně 
vysvětlit logiku ochrany. Je velmi užitečný pro porady vedení, školení a ověřování kritických kontrol. 

 
Zjednodušené schéma metody Bow tie. 

Potřebné vstupy 
• jedno jasně definované nebezpečí a top event 
• realistické hrozby a následky 
• existující technické, procesní a organizační bariéry 
• informace o degradaci bariér a odpovědnosti 
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Doporučený postup 
1.  Vymezte nebezpečí a top event. 

2.  Na levé straně určete hrozby, které mohou top event vyvolat. 

3.  Ke každé hrozbě přiřaďte skutečné preventivní bariéry. 

4.  Na pravé straně určete možné následky. 

5.  Doplňte bariéry, které omezí rozsah nebo závažnost následků. 

6.  U kritických bariér určete vlastníka, výkonnostní požadavek a způsob ověřování. 

Očekávaný výstup 
Jednostránkový model scénáře, který ukazuje, kde jsou bariéry, co chrání a kde existují mezery nebo závislosti. 

Příklad z výrobního prostředí 
Nebezpečím je dutina silikonové formy. Top eventem je ztráta její integrity. Hrozbami jsou bublina, poškození při 
rozřezání a opotřebení formy. Prevencí je odplynění, standard rozřezání a kontrola stavu. Následky jsou vadné 
odlitky, opravy a zpoždění. Zmírněním je first casting, kontrola kvality, karanténa a rozhodnutí o nové formě. 

Jak metodu vést prakticky 
Top event není příčina ani konečný následek. Je to bod ztráty kontroly. Toto rozlišení je klíčové: před top eventem 
pracujeme s prevencí, za ním se zmírněním. U každé bariéry určete její účel, vlastníka, očekávanou výkonnost, 
způsob kontroly a faktory, které ji mohou oslabit. 

Diagram má zůstat čitelný. Pokud se nevejde na jednu stránku, pravděpodobně spojuje více top eventů nebo příliš 
mnoho detailů. Detailní důkazy mohou být v navazujícím registru bariér. 

Výhody 
• výborně komunikuje složitý scénář 
• odděluje prevenci a zmírnění 
• zaměřuje pozornost na funkčnost bariér 
• umožňuje přiřadit odpovědnost 

Omezení 
• není vhodný pro stovky drobných vad 
• může vytvářet iluzi ochrany, pokud jsou bariéry jen formální 
• sám neurčuje pravděpodobnost ani dostatečnost ochrany 

Typické úskalí 
Bariéra musí skutečně přerušit cestu od hrozby k události nebo od události k následku. Školení či směrnice 
nejsou automaticky účinnou bariérou. U každé bariéry se ptejte, jak poznáme, že je přítomná a funguje. 

Jak metodu kombinovat 
SWIFT a FMEA pomohou scénář objevit. LOPA prověří nezávislost vrstev ochrany. Registr rizik drží odpovědnost a 
BCP řeší stav, kdy bariéry nestačily. 
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09  BIA 
DOPADY PŘERUŠENÍ 

Které činnosti musíme obnovit jako první a jak dlouhou odstávku ještě uneseme? 

Hlavní otázka Které činnosti musíme obnovit jako první a jak dlouhou odstávku ještě uneseme? 

Typický vstup seznam výrobků, služeb a procesů, časový profil dopadů, smluvní a regulatorní termíny 

Typický výstup Seřazené priority obnovy, časové cíle, minimální zdroje a kritické závislosti, které musí řešit 
strategie kontinuity. 

Nejlépe navazuje na BIA navazuje na strategický pohled a registr rizik, ale jejím hlavním výstupem jsou požadavky 
pro BCP a strategie obnovy. 

 

Co metoda znamená 
Business Impact Analysis zkoumá, jak se v čase mění dopady nedostupnosti výrobku, služby, činnosti nebo 
zdroje. Nehledá primárně příčiny výpadku. Určuje priority obnovy, časové cíle a minimální úroveň zdrojů 
potřebnou pro přijatelné pokračování. 

Kdy má největší hodnotu 
Je základním vstupem pro business continuity. Používá se pro klíčovou výrobu, IT, energie, dodavatele, lidi, data, 
logistiku a další zdroje, jejichž nedostupnost může ohrozit závazky organizace. 

 
Zjednodušené schéma metody BIA. 
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Potřebné vstupy 
• seznam výrobků, služeb a procesů 
• časový profil dopadů 
• smluvní a regulatorní termíny 
• závislosti na lidech, technologiích, datech, materiálech a dodavatelích 
• existující náhradní možnosti 

Doporučený postup 
1.  Určete prioritní výrobky a služby. 

2.  Mapujte činnosti a zdroje, které je podporují. 

3.  Posuďte dopady po hodinách, dnech a týdnech. 

4.  Stanovte maximální tolerovanou dobu přerušení. 

5.  Určete cílový čas obnovy a minimální přijatelnou kapacitu. 

6.  Ověřte návaznosti mezi procesy a realistickou dostupnost zdrojů. 

Očekávaný výstup 
Seřazené priority obnovy, časové cíle, minimální zdroje a kritické závislosti, které musí řešit strategie kontinuity. 

Příklad z výrobního prostředí 
Pokud není dostupný SLA tisk masterů, BIA neřeší jen cenu opravy tiskárny. Zjišťuje, které zakázky se zastaví, kdy 
se ohrozí termín zákazníka, zda lze data odeslat na jiné pracoviště a jaké minimum lidí, materiálu, dat a 
následných operací je nutné pro náhradní výrobu. 

Jak metodu vést prakticky 
Rozhovor BIA by měl oddělit dopad nedostupnosti od příčiny výpadku. Ptejte se, co se stane po čtyřech hodinách, 
jednom dni, třech dnech a týdnu. Sledujte zákazníka, bezpečnost, legislativu, finance, pověst, zásoby a návazné 
procesy. Rozdílné časové profily jsou důvodem pro rozdílné priority obnovy. 

Výhody 
• překládá technický výpadek do dopadu na podnikání 
• pomáhá rozhodnout pořadí obnovy 
• odhaluje skryté závislosti 
• dává BCP měřitelné cíle 

Omezení 
• odpovědi mohou být politické nebo optimistické 
• bez dat se časy snadno hádají 
• BIA sama nevytváří náhradní řešení 

Typické úskalí 
RTO není přání typu „co nejdříve“. Musí být odvozeno od tolerance dopadu a ověřeno proti skutečným 
možnostem. Pokud obnova trvá déle, než organizace unese, vzniká konkrétní mezera k řešení. 
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Jak metodu kombinovat 
BIA navazuje na strategický pohled a registr rizik, ale jejím hlavním výstupem jsou požadavky pro BCP a strategie 
obnovy. 
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10  BCP 
KONTINUITA A OBNOVA 

Co konkrétně uděláme, když důležitá činnost nebo zdroj přestane být dostupný? 

Hlavní otázka Co konkrétně uděláme, když důležitá činnost nebo zdroj přestane být dostupný? 

Typický vstup priority a časy z BIA, konkrétní spouštěče aktivace, role, kontakty a rozhodovací pravomoci 

Typický výstup Použitelný scénář reakce s rolemi, kontakty, rozhodovacími body, náhradními postupy, 
potřebnými zdroji a kroky obnovy. 

Nejlépe navazuje na BIA stanoví, co a kdy musí být obnoveno. Registr rizik drží otevřené mezery. Bow tie a 
scénářové metody pomáhají určit spouštěče a preventivní ochrany. 

 

Co metoda znamená 
Business Continuity Plan je praktický plán aktivace, reakce, náhradního fungování a návratu do standardního 
provozu. Navazuje na BIA. Dobrý BCP nepopisuje každou myslitelnou příčinu, ale připravuje organizaci na ztrátu 
důležitého zdroje nebo schopnosti. 

Kdy má největší hodnotu 
Používá se pro výpadek výroby, IT, energií, budovy, klíčových lidí, dodavatelů, dat, dopravy nebo jiné kritické 
závislosti. Musí být dostupný i tehdy, když běžné systémy nefungují. 
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Zjednodušené schéma metody BCP. 

Potřebné vstupy 
• priority a časy z BIA 
• konkrétní spouštěče aktivace 
• role, kontakty a rozhodovací pravomoci 
• náhradní kapacity a dodavatelé 
• komunikační scénáře 
• postupy ochrany rozpracované výroby a dat 

Doporučený postup 
1.  Definujte, kdo a podle čeho plán aktivuje. 

2.  Určete první kroky pro ochranu lidí, produktu, dat a důkazů. 

3.  Stanovte role, zastupitelnost a komunikační kanály. 

4.  Popište realistické varianty náhradního provozu. 

5.  Určete návrat, kontrolu kvality a uvolnění provozu. 

6.  Plán pravidelně procvičujte a aktualizujte podle zjištění. 
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Očekávaný výstup 
Použitelný scénář reakce s rolemi, kontakty, rozhodovacími body, náhradními postupy, potřebnými zdroji a kroky 
obnovy. 

Příklad z výrobního prostředí 
Při výpadku klíčového 3D tisku může plán nabídnout více variant: přesun dat a výroby na jiné pracoviště, dočasný 
přímý tisk finálních dílů, změnu pořadí zakázek, servisní zásah nebo dohodu se zákazníkem. Součástí je ochrana 
rozpracovaných dílů a kontrola po obnovení. 

Jak metodu vést prakticky 
Plán organizujte podle prvních rozhodnutí a rolí, ne podle dlouhého popisu rizik. První stránka má odpovědět, kdo 
plán aktivuje, koho kontaktovat, co chránit a jaké varianty jsou dostupné. Kontakty, dodavatelé a technické 
předpoklady pravidelně ověřujte. 

Cvičení může začít jednoduchým stolním scénářem. Tým dostává postupně nové informace a zaznamenává 
rozhodnutí, nejasnosti a chybějící zdroje. Cílem není dokázat, že plán funguje, ale bezpečně objevit, kde 
nefunguje. 

Výhody 
• zkracuje čas rozhodování pod tlakem 
• vyjasňuje role a komunikaci 
• chrání zákazníka a rozpracovanou výrobu 
• umožňuje připravit více realistických variant 

Omezení 
• bez cvičení rychle zastará 
• příliš podrobný plán se při krizi špatně používá 
• papírový plán nemusí odpovídat skutečné kapacitě 

Typické úskalí 
BCP není seznam telefonů ani obecná věta „použijeme náhradní pracoviště“. U každého řešení ověřte kapacitu, 
kompatibilitu dat, dopravu, kvalitu, schválení zákazníka a dobu aktivace. 

Jak metodu kombinovat 
BIA stanoví, co a kdy musí být obnoveno. Registr rizik drží otevřené mezery. Bow tie a scénářové metody pomáhají 
určit spouštěče a preventivní ochrany. 
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11  HAZOP 
ODCHYLKY PARAMETRŮ 

Co se stane, když se důležitý parametr odchýlí od záměru? 

Hlavní otázka Co se stane, když se důležitý parametr odchýlí od záměru? 

Typický vstup technologická schémata a procesní záměr, seznam uzlů nebo kroků, parametry a dovolené 
rozsahy 

Typický výstup Tabulka odchylek, příčin, následků, ochran a doporučení pro každý analyzovaný uzel. 

Nejlépe navazuje na Významné scénáře lze zobrazit Bow tie, kvantifikovat FTA či LOPA a opatření přenést do 
registru. 

 

Co metoda znamená 
HAZOP je týmová metoda pro systematické zkoumání odchylek od návrhového nebo provozního záměru. 
Kombinuje parametr s vodicím slovem, například žádný průtok, vyšší teplota, nižší tlak, opačný směr nebo pozdní 
provedení, a zkoumá příčiny, následky a ochrany. 

Kdy má největší hodnotu 
Největší hodnotu má u složitých technologických, chemických a energetických procesů, kde jsou důležité 
fyzikální parametry a jejich vzájemné vazby. Lze ji přizpůsobit i postupům a dávkovým operacím. 

Potřebné vstupy 
• technologická schémata a procesní záměr 
• seznam uzlů nebo kroků 
• parametry a dovolené rozsahy 
• multidisciplinární tým 
• vodicí slova 

Doporučený postup 
1.  Rozdělte systém na uzly. 

2.  U každého uzlu potvrďte záměr. 

3.  Kombinujte parametry s vodicími slovy. 

4.  Určete možné příčiny a následky odchylky. 

5.  Zhodnoťte existující ochrany a doporučte akce. 

6.  Zaznamenejte předpoklady a návaznosti. 

Očekávaný výstup 
Tabulka odchylek, příčin, následků, ochran a doporučení pro každý analyzovaný uzel. 
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Příklad z výrobního prostředí 
Parametr tlak, vodicí slovo méně: vakuová komora nedosáhne potřebného podtlaku. Příčiny mohou být 
netěsnost, znečištěná těsnicí plocha nebo výkon vývěvy. Následkem může být nedostatečné odplynění a vada 
formy. 

Výhody 
• velmi systematická 
• odhaluje kombinace procesních odchylek 
• vhodná pro složité technologie 

Omezení 
• časově a odborně náročná 
• vyžaduje kvalitní technické podklady 
• pro jednoduché procesy může být nepřiměřená 

Typické úskalí 
Vodicí slova nejsou cílem. Mají vyvolat smysluplnou odchylku od konkrétního procesního záměru. Bez dobrého 
vedoucího studie vzniká mnoho nereálných kombinací. 

Jak metodu kombinovat 
Významné scénáře lze zobrazit Bow tie, kvantifikovat FTA či LOPA a opatření přenést do registru. 
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12  FTA 
STROM PŘÍČIN 

Jaké kombinace dílčích selhání mohou způsobit jednu nežádoucí vrcholovou událost? 

Hlavní otázka Jaké kombinace dílčích selhání mohou způsobit jednu nežádoucí vrcholovou událost? 

Typický vstup jednoznačný top event a hranice systému, architektura a funkce systému, způsoby selhání 
komponent a lidských činností 

Typický výstup Grafický strom příčin a kombinací, seznam kritických cest a případně odhad 
pravděpodobnosti top eventu. 

Nejlépe navazuje na FMEA postupuje spíše zdola nahoru od způsobů selhání, FTA shora dolů od nežádoucí 
události. ETA pokračuje od iniciační události k následkům. 

 

Co metoda znamená 
Fault Tree Analysis je deduktivní metoda. Začíná přesně definovaným top eventem a pomocí logických bran AND 
a OR jej rozkládá na bezprostřední příčiny, jejich příčiny a základní události. Lze ji použít kvalitativně i 
kvantitativně. 

Kdy má největší hodnotu 
Je vhodná pro technické systémy, spolehlivost zařízení, bezpečnostní funkce a situace, kdy potřebujeme 
pochopit kombinace příčin vedoucí k jednomu kritickému selhání. 

 
Zjednodušené schéma metody FTA. 

Potřebné vstupy 
• jednoznačný top event a hranice systému 
• architektura a funkce systému 
• způsoby selhání komponent a lidských činností 
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• případně pravděpodobnosti základních událostí 

Doporučený postup 
1.  Definujte top event včetně podmínek. 

2.  Určete jeho bezprostřední příčiny. 

3.  Použijte logické brány podle toho, zda stačí jedna nebo je nutná kombinace. 

4.  Pokračujte k základním událostem. 

5.  Zkontrolujte společné příčiny a závislosti. 

6.  Určete minimální kritické kombinace a případně vypočtěte pravděpodobnost. 

Očekávaný výstup 
Grafický strom příčin a kombinací, seznam kritických cest a případně odhad pravděpodobnosti top eventu. 

Příklad z výrobního prostředí 
Top eventem může být „odlitek s nepřijatelnou dutinou“. Strom rozliší vadu silikonové formy, chybu směsi a 
chybu odlévání; dále rozloží vadu formy na bublinu, poškození při řezání nebo opotřebení. 

Výhody 
• ukazuje logické kombinace příčin 
• odhaluje společné slabiny 
• umožňuje kvantifikaci 

Omezení 
• zaměřuje se na jeden top event 
• strom může rychle narůst 
• nekvalitní data dávají zdánlivě přesný výsledek 

Typické úskalí 
Top event musí být měřitelný a mít jasné hranice. Nezapomeňte na závislosti: dvě bariéry napájené ze stejného 
zdroje nejsou skutečně nezávislé. 

Jak metodu kombinovat 
FMEA postupuje spíše zdola nahoru od způsobů selhání, FTA shora dolů od nežádoucí události. ETA pokračuje od 
iniciační události k následkům. 
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13  ETA 
STROM NÁSLEDKŮ 

Jak se může situace po iniciační události dále vyvíjet? 

Hlavní otázka Jak se může situace po iniciační události dále vyvíjet? 

Typický vstup iniciační událost, pořadí ochranných nebo reakčních funkcí, možné úspěchy a selhání 

Typický výstup Strom možných průběhů události, koncových stavů a faktorů, které rozhodují o závažnosti 
dopadu. 

Nejlépe navazuje na FTA vysvětluje selhání jednotlivých uzlů ETA. Bow tie nabízí jednodušší komunikační pohled 
na hrozby, událost, bariéry a následky. 

 

Co metoda znamená 
Event Tree Analysis je induktivní scénářová metoda. Začíná iniciační událostí a větví další vývoj podle toho, zda 
jednotlivé ochranné funkce uspějí nebo selžou. Každá cesta končí konkrétním následkem. 

Kdy má největší hodnotu 
Hodí se pro bezpečnostní a provozní scénáře, reakci systémů po poruše, havarijní plánování a analýzu možností, 
kdy stejná počáteční událost může skončit různě závažně. 

Potřebné vstupy 
• iniciační událost 
• pořadí ochranných nebo reakčních funkcí 
• možné úspěchy a selhání 
• případně pravděpodobnosti větví 

Doporučený postup 
1.  Definujte iniciační událost. 

2.  Seřaďte klíčové ochrany v časovém nebo logickém pořadí. 

3.  Pro každou ochranu vytvořte větev úspěchu a selhání. 

4.  Popište koncové následky. 

5.  Ověřte závislosti a případně spočítejte pravděpodobnosti cest. 

Očekávaný výstup 
Strom možných průběhů události, koncových stavů a faktorů, které rozhodují o závažnosti dopadu. 

Příklad z výrobního prostředí 
Iniciační událost: výpadek napájení během SLA tisku. Větve mohou sledovat, zda převezme zátěž UPS, zda je 
napájení obnoveno včas, zda je ručně obnovena klimatizace a zda lze tisk dokončit bez ztráty kvality. 

Výhody 
• ukazuje více možných konců 
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• zdůrazňuje úlohu ochranných funkcí 
• lze propojit s pravděpodobnostmi 

Omezení 
• počet větví rychle roste 
• pořadí ochran musí odpovídat realitě 
• závislosti mohou být skryté 

Typické úskalí 
ETA nesmí předpokládat, že každá ochrana je nezávislá. Společný výpadek energie, komunikace nebo lidského 
zdroje může zneplatnit několik větví současně. 

Jak metodu kombinovat 
FTA vysvětluje selhání jednotlivých uzlů ETA. Bow tie nabízí jednodušší komunikační pohled na hrozby, událost, 
bariéry a následky. 
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14  LOPA 
VRSTVY OCHRANY 

Snižují naše nezávislé vrstvy ochrany riziko na přijatelnou úroveň? 

Hlavní otázka Snižují naše nezávislé vrstvy ochrany riziko na přijatelnou úroveň? 

Typický vstup jednoznačný scénář a následek, četnost iniciační události, nezávislé vrstvy ochrany 

Typický výstup Transparentní odhad zbytkového rizika a dokumentované zdůvodnění, které bariéry byly 
uznány jako nezávislé ochranné vrstvy. 

Nejlépe navazuje na Bow tie nejprve vizualizuje bariéry. LOPA pak u vybraného scénáře prověřuje, zda jsou 
dostatečné a nezávislé. 

 

Co metoda znamená 
Layers of Protection Analysis je semikvantitativní metoda používaná zejména v procesní bezpečnosti. Začíná 
scénářem, odhaduje četnost iniciační události a postupně zohledňuje účinek nezávislých ochranných vrstev. 
Výslednou četnost porovnává s tolerovatelným kritériem. 

Kdy má největší hodnotu 
Je vhodná pro významné scénáře, u nichž nestačí pouze kvalitativně vyjmenovat bariéry, ale plná kvantitativní 
analýza by byla nepřiměřená. Nejlépe funguje s dobře definovanými technickými ochrannými funkcemi. 

 
Zjednodušené schéma metody LOPA. 
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Potřebné vstupy 
• jednoznačný scénář a následek 
• četnost iniciační události 
• nezávislé vrstvy ochrany 
• odhad pravděpodobnosti selhání vrstvy na požadavek 
• kritérium přijatelnosti 

Doporučený postup 
1.  Vyberte scénář s jedním iniciačním dějem a následkem. 

2.  Stanovte četnost iniciační události. 

3.  Identifikujte vrstvy, které splňují podmínky nezávislosti, specifičnosti a ověřitelnosti. 

4.  Přiřaďte jim konzervativní redukční faktor. 

5.  Vypočítejte zbytkovou četnost a porovnejte ji s kritériem. 

6.  Navrhněte další nezávislou ochranu, pokud mezera zůstává. 

Očekávaný výstup 
Transparentní odhad zbytkového rizika a dokumentované zdůvodnění, které bariéry byly uznány jako nezávislé 
ochranné vrstvy. 

Příklad z výrobního prostředí 
U scénáře nedostatečného vakua nelze jako tři nezávislé vrstvy počítat pokyn v návodce, zkušenost operátora a 
vizuální sledování stejného manometru. Mohou selhat společně. Nezávislejší ochranou by mohl být samostatný 
alarm, blokování cyklu nebo následná kontrola s jiným principem. 

Výhody 
• ověřuje skutečnou nezávislost ochran 
• je transparentnější než pouhé barevné skóre 
• pomáhá odhalit společné příčiny 

Omezení 
• vyžaduje data a odborný úsudek 
• není určena pro každé běžné procesní riziko 
• redukční faktory mohou být nejisté 

Typické úskalí 
Nejčastější chybou je započítat jako nezávislou vrstvu cokoli, co je v procesu přítomné. Vrstva musí být specifická 
pro scénář, nezávislá na iniciační události i ostatních vrstvách a pravidelně ověřovaná. 

Jak metodu kombinovat 
Bow tie nejprve vizualizuje bariéry. LOPA pak u vybraného scénáře prověřuje, zda jsou dostatečné a nezávislé. 
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15  Ishikawa a 5 proč 
HLEDÁNÍ PŘÍČIN 

Jaké možné příčiny problém má a která z nich je skutečně kořenová? 

Hlavní otázka Jaké možné příčiny problém má a která z nich je skutečně kořenová? 

Typický vstup přesná definice problému, časová osa a fakta, vzorky, měření a záznamy 

Typický výstup Mapa hypotéz, potvrzená příčinná cesta a opatření zaměřená na mechanismus vzniku, nikoli 
pouze na symptom. 

Nejlépe navazuje na Výsledek doplňuje FMEA a může měnit bariéry v Bow tie. Opatření se sledují v registru rizik 
nebo systému nápravných opatření. 

 

Co metoda znamená 
Ishikawův diagram pomáhá týmu vytvořit strukturovaný přehled možných příčin problému, často v kategoriích 
lidé, stroje, materiál, metoda, měření a prostředí. Technika 5 proč následně rozvíjí konkrétní příčinnou větev 
otázkou, proč k ní došlo. 

Kdy má největší hodnotu 
Používá se po neshodě, reklamaci, poruše nebo opakovaném problému. Může také pomoci rozpracovat nejasnou 
příčinu z FMEA, ale sama není důkazem kořenové příčiny. 

 
Zjednodušené schéma metody Ishikawa a 5 proč. 

Potřebné vstupy 
• přesná definice problému 
• časová osa a fakta 
• vzorky, měření a záznamy 
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• lidé, kteří proces znají 

Doporučený postup 
1.  Popište problém měřitelně a bez předčasné příčiny. 

2.  Vytvořte kategorie možných příčin. 

3.  Sbírejte hypotézy a vazby. 

4.  U významných větví se ptejte proč do úrovně, kterou lze ovlivnit. 

5.  Hypotézy potvrďte nebo vyvracejte důkazy. 

6.  Určete nápravná opatření a ověřte neopakování. 

Očekávaný výstup 
Mapa hypotéz, potvrzená příčinná cesta a opatření zaměřená na mechanismus vzniku, nikoli pouze na symptom. 

Příklad z výrobního prostředí 
Problém: na odlitku je výstupek. Ishikawa nabídne možné příčiny ve formě, směsi, vakuování, kontrole a 
manipulaci. Pět proč může rozvinout větev netěsnosti až k nečisté těsnicí ploše, nedostatečnému standardu či 
chybějícímu ověření. 

Výhody 
• jednoduchá a vizuální 
• podporuje týmovou analýzu 
• brání příliš rychlému obvinění člověka 

Omezení 
• vytváří hypotézy, ne důkazy 
• pět otázek není povinný počet 
• lineární proč může přehlédnout více příčin 

Typické úskalí 
Výrok „operátor nedodržel postup“ obvykle není konečná příčina. Ptejte se, zda byl postup proveditelný, známý, 
dostupný, kontrolovaný a zda systém umožnil chybu odhalit. 

Jak metodu kombinovat 
Výsledek doplňuje FMEA a může měnit bariéry v Bow tie. Opatření se sledují v registru rizik nebo systému 
nápravných opatření. 
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16  HACCP 
KRITICKÉ KONTROLNÍ BODY 

Ve kterých bodech musíme udržet nebezpečí pod kontrolou a jak poznáme ztrátu 
řízení? 

Hlavní otázka Ve kterých bodech musíme udržet nebezpečí pod kontrolou a jak poznáme ztrátu řízení? 

Typický vstup procesní diagram, identifikovaná nebezpečí, preventivní opatření 

Typický výstup Plán kritických bodů s limity, monitoringem, reakcí, ověřováním a záznamy. 

Nejlépe navazuje na Logika kritických limitů se doplňuje s FMEA, HAZOP a Bow tie. Odpovědnosti a odchylky lze 
řídit v registru rizik. 

 

Co metoda znamená 
HACCP je systém analýzy nebezpečí a kritických kontrolních bodů vytvořený pro bezpečnost potravin. Jeho logika 
je však didakticky cenná i jinde: identifikovat nebezpečí, určit body zásadní pro jeho řízení, stanovit kritické limity, 
monitorovat je a připravit nápravnou reakci. 

Kdy má největší hodnotu 
Primárně patří do potravinářství a příbuzných regulovaných oblastí. Mimo ně lze použít princip kritického 
kontrolního bodu, ale není vhodné tvrdit, že organizace zavádí HACCP bez splnění celého oborového systému. 

Potřebné vstupy 
• procesní diagram 
• identifikovaná nebezpečí 
• preventivní opatření 
• měřitelné kritické limity 
• způsob monitorování a reakce 

Doporučený postup 
1.  Proveďte analýzu nebezpečí. 

2.  Určete kritické kontrolní body. 

3.  Stanovte kritické limity. 

4.  Zaveďte monitorování. 

5.  Určete nápravnou reakci při ztrátě kontroly. 

6.  Ověřujte účinnost systému. 

7.  Udržujte potřebné záznamy. 

Očekávaný výstup 
Plán kritických bodů s limity, monitoringem, reakcí, ověřováním a záznamy. 
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Příklad z výrobního prostředí 
Analogicky lze uvažovat o minimálním podtlaku nebo potvrzeném poměru dvousložkové směsi. Pokud je 
parametr skutečně kritický pro přijatelnost výrobku, musí být definováno, jak se měří, co je limit a co se stane při 
jeho překročení. 

Výhody 
• propojuje limit, monitoring a reakci 
• zdůrazňuje ověřování účinnosti 
• zaměřuje se na několik rozhodujících bodů 

Omezení 
• oborově specifický původ 
• ne každý kontrolní bod je kritický 
• mimo potravinářství je vhodnější mluvit o převzetí principu 

Typické úskalí 
Za kritický bod nelze označit každou kontrolu. Pokud je vše kritické, není kritické nic. Bod musí mít jasnou vazbu 
na významné nebezpečí a ztrátu kontroly. 

Jak metodu kombinovat 
Logika kritických limitů se doplňuje s FMEA, HAZOP a Bow tie. Odpovědnosti a odchylky lze řídit v registru rizik. 
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Jak šest hlavních metod spojit do jednoho postupu 

 
Praktická cesta od objevení scénáře k připravenosti na obnovu. 

SWIFT objeví 
Tým systematicky projde proces a vytvoří realistické scénáře. 

FMEA rozebere 
U významných kroků propojí funkci, vadu, následek, příčinu a kontroly. 

Bow tie ukáže bariéry 
Pro kritický scénář oddělí prevenci před ztrátou kontroly a zmírnění následků. 

Registr a matice řídí 
Přiřadí vlastníka, prioritu, opatření, termín a ověření účinnosti. 

BIA stanoví potřebu obnovy 
Určí, jak rychle roste dopad výpadku a co musí být obnoveno jako první. 

BCP připraví reakci 
Převede požadavky do rolí, variant, komunikace, zdrojů a cvičení. 

Společný výrobní příklad 
Na polyuretanovém odlitku se objeví nežádoucí výstupek. Kontrola zjistí, že kopíruje dutinu v silikonové formě. 
Samotné odstranění výstupku je oprava výrobku, nikoli řízení rizika. Nástroje pomáhají postupně rozšířit otázku: 

• SWIFT hledá, co všechno může při přípravě a používání formy proběhnout jinak. 
• FMEA propojí bublinu, poškození nebo opotřebení formy s následkem a současnými kontrolami. 
• Bow tie ukáže preventivní bariéry před ztrátou integrity formy a zmírnění po ní. 
• Registr a matice určí vlastníka, prioritu, akce a ověření účinnosti. 
• BIA posoudí, jaký dopad má nedostupnost výroby nové formy nebo klíčového zařízení v čase. 
• BCP připraví variantu pro delší výpadek: jinou kapacitu, změnu pořadí zakázek, externí výrobu nebo 

komunikaci nového termínu. 
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Nejčastější chyby napříč metodami 

Nástroj je cílem 
Tým vyplní formulář, ale není jasné, jaké rozhodnutí má výsledek podpořit. 

Obecná témata místo scénářů 
Položky jako lidé, kvalita nebo IT nelze smysluplně hodnotit bez příčiny, události a dopadu. 

Kontrola na papíře je považována za bariéru 
Existence instrukce nedokazuje její dostupnost, proveditelnost ani účinnost. 

Více detekce je vydáváno za prevenci 
Kontrola může zachytit vadu, ale nemusí snížit pravděpodobnost jejího vzniku. 

Skóre nahrazuje úsudek 
Číslo pomáhá porovnávat, ale nemůže vysvětlit mechanismus ani etickou nepřijatelnost některých následků. 

Akce se uzavírá splněním úkolu 
Opatření je účinné teprve tehdy, když máme důkaz o změně rizika. 

Analýza se neaktualizuje 
Změna materiálu, stroje, dodavatele, požadavku nebo zkušenosti z incidentu musí vést k revizi. 

Jak začít v malé nebo střední výrobní organizaci 
1.  Vyberte jeden reálný proces nebo významný scénář, nikoli celý podnik najednou. 

2.  Sestavte malý tým z technologie, výroby, kvality, údržby a vedení procesu. 

3.  Použijte SWIFT pro rychlé objevení scénářů a vyberte dva nebo tři významné. 

4.  Jeden procesní scénář rozpracujte FMEA a jeden kritický scénář zobrazte Bow tie. 

5.  Založte jednoduchý registr s vlastníkem, termínem a ověřením účinnosti. 

6.  Pro klíčové výpadky proveďte základní BIA a připravte stručný BCP. 

7.  Po třech měsících vyhodnoťte, které výstupy skutečně pomohly rozhodování, a systém upravte. 

Závěr 
Vyspělost řízení rizik se nepozná podle počtu tabulek ani podle složitosti použité metody. Pozná se podle toho, 
zda organizace umí včas pojmenovat nejistotu, porozumět mechanismu problému, vytvořit a udržovat účinné 
bariéry, přiřadit odpovědnost a připravit se na situaci, kdy prevence nestačí. 

Začněte otázkou, kterou potřebujete zodpovědět. Zvolte nejjednodušší metodu, která poskytne dostatečně 
spolehlivý podklad pro rozhodnutí. A výsledek vždy převeďte do konkrétního vlastníka, opatření a ověření 
účinnosti. 

Potřebujete některou z metod použít na konkrétní výrobní nebo podnikový proces? Poriz.eu  nabízí úvodní 
školení, specializovaná školení a praktické workshopy s vytvořením první reálné analýzy. Více na poriz.eu. 

poriz.eu
poriz.eu
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Normy a metodické zdroje 
Přehled vychází z obecně uznávaných principů řízení rizik, spolehlivosti, procesní bezpečnosti a kontinuity. Při 
formálním zavádění vždy ověřte aktuální vydání příslušné normy a oborové požadavky. 

Zdroj Vztah k tématu 

ISO 31000:2018 Risk management — Guidelines. Zastřešující principy, rámec a proces řízení 
rizik. 

IEC 31010:2019 Risk management — Risk assessment techniques. Přehled a volba technik 
posuzování rizik. 

IEC 60812:2018 Failure modes and effects analysis FMEA and FMECA. 

IEC 61882:2016 Hazard and operability studies HAZOP studies — Application guide. 

ISO 22301:2019 Security and resilience — Business continuity management systems — 
Requirements. 

ISO/TS 22317:2021 Business continuity management systems — Guidelines for business impact 
analysis. 

ISO/TS 22332:2021 Business continuity management systems — Guidelines for developing 
business continuity plans and procedures. 

Codex Alimentarius CXC 1-1969 General Principles of Food Hygiene, včetně sedmi principů HACCP. 

NASA Fault Tree Handbook a PRA guidance Metodické zdroje pro FTA, ETA a pravděpodobnostní analýzu rizik. 

UK Health and Safety Executive Metodické materiály k bariérám, Bow tie a řízení závažných rizik. 

 


