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Povzetek

Clanek' je namenjen obravnavi problematike
obviadovanja tveganj v projektih. To je v sodobnem
poslovnem okolju izredno aktualna tematika.
Poleg razvite metodologije so prikazane izkusnje
priizgradnji  sistema obviadovanja tveganj v
eno vodilnih  slovenskih podjefii s podrocja
telekomunikacij. Problematika tveganj v projektu se
kaze predvsem pri doseganju planiranih rokov ter pri
doloditvi prioritet projektom. Ena izmed resitev fega
problemskega stanja je vsekakor pravolasno in
ustrezno planiranje tveganj. Metodologija planiranja
tveganj je procesno usmerjena in je sestavijena iz
petih korakov. Prvi korak je &lenjen na oblikovanje
planaobviadovanjatveganj, prepoznavanjetveganj
in kvalifativne analize tveganj, drugi korak vsebuje
kvantitativno analizo tveganj, fretji korak planiranje
odzivov na tveganja, Cefrti korak spremljanje in
konfroliranje tveganj in peti korak oblikovanje
zaklju¢nega porodila. Metodologija je preizkusena z
uporabo orodja Pertmaster, ki omogoca simulacijo
in analizo tveganj v projektih.

Kljuéne besede: obviadovanje tveganj, analiza
tveganyj, programsko orodje Pertmaster

1 Uvod

V projektin se vodje in udelezenci preveckrat
zanasagjo le na osnovni projektni plan ne pomislijo
pa na tveganja, ki lahko ta plan pokvarijo in ga
spremenijo v »spisek zelja«. UdeleZzenci razmisljajo
o nekatferih tveganjih, vendar jih po vecini ne
planirajo. Ta praksa pa se pocasi spreminja. Tako,
kot se je pred leti z uvajanjem novih tehnologij in
ponudbe celovitih reditev pokazala potreba po
projektni organiziranosti, se sedaj kaze potreba
po spremljanju tveganj. Takrat je bilo potrebno
zagotoviti ustrezno informacijsko podporo, enako
je tudi sedaqj. Informacijska podpora projekini
organiziranosti zajema aplikacije za spremljanje

'Clanek je bil predstavijen na 25. konferenci Management
sprememb v PortoroZu, 15. - 17. 3. 2006.

’Raziskava je izdelana v sodelovanju s Projektno pisarno
poslovne enote ITWE (Iskratel Wireline Solutions) podjetia
Iskratel in predstavija projekt uvedbe Risk managementa
v podjetie. Plan projekta je narejen v aplikacijii Primaveraq,
za simulacijo in analizo tveganj se je uporabilo orodje
Pertmaster.
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in vodenje projektov, letem pa je sedaj potrebno
doddati $e ustrezne programske resitve za spremljanje
tveganj. Obvladovanje tveganj v projektu je nujno,
saj omogoca spremljanje projekta po razlienih
scenarijin, poleg tega pa lahko pricakujemo,
da zaradi spremljanja  tveganj zmanjSamo
verjetnost zamujanja projekta, kar vpliva na stroske
projektov?.

1.1 Problemsko stanje

V podijetju, ki je predmet raziskave, planirajo okrog
100 projektov na leto. Od tega je mesecno okrog
5 novih, 30 je aktualnih projektov, ostalo pa je
vzdrzevanje. Problem multiprojekinega okolja se
pokazevdolocitviprioritet projektom, sajzaposlenine
morejo delati na vseh projektih hkrati. Problematika
se kaze tudi pri nedoseganju planiranih rokov, sqj
se dogaja, da projekti zamujajo. Enega od razlogov
za zamudo vidijo tudi pri neupostevanju tvegan.
Zelijo napraviti prvi korak proti zmanj$evanju zamud
in sicer s tfem, da bi spremljali tveganja. Za to je
freba izbrati pravi nacin uvajanja resitve, ustrezno
metodo, orodje za podporo ter poskrbeti za
kadrovsko zasedbo.

2 Metodologija obviadovanja
projektnih tvegan;j

Obvladovanje tveganj projekta je premislien proces
ugotavljanja, andliziranja in odzivanja na projektna
tveganja. Torej je proces v katerem projekini vodja
ali projektni tim identificira tveganja, jih analizira
in kategorizira ter dolo¢a, kako ukrepati naprej, za
zmanj$anje feh tveganj. Usmerjen je v povecevanje
verjetnosti  in posledic pozitivnin  dogodkov in
zmanjSevanje verjetnosti in posledic dogodkov, ki
negativno vplivajo na uresni¢evanje ciljev projekta.
Obvladovanje tveganj je Clenjeno na Sest delnih
procesov (PMBOK, 2004): planiranje obviadovanja
tveganj, prepoznavanjetveganj, kvalitativna analiza
tveganj, kvantitativna analiza tveganj, planiranje
odzivov na tveganja in spremljanje in kontroliranje
tveganj. Ti procesi vplivajo drug na drugega, se
med seboj povezujejo in prepletajo. Vsak od teh
procesov se zgodi vsaj enkrat v projektu. Namen
podroCja obvladovanja tveganj posameznih
projektov je:

= ugotoviti in poudariti tveganja, ki lahko ogrozijo

uspesno izvedbo projekta,
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= zmanjdati verjetnost njihovega nastanka,
= zniZati negativni uc€inek ob nastopu nezelene
situacije.

3. Uporaba metodologije
obvladovanja tveganj v
konkretnem projektu

Za uvedbo v obravnavano je bila metodologija
obvladovanja tveganj sestavljena iz petih korakov.
Prvi korak je clenjen na oblikovanje plana
obvladovanja tveganj, prepoznavanje tveganj in
kvalitativne analize tveganj, drugi korak vsebuje

3.1 Prvi korak - priprava

Prvi korak pri obvladovanju tveganj je sestavljen iz:

= plana obvladovanja tveganj, ki je Clenjen na
oblikovanje obrazca, plan projekta, viozkov,
casovno usklajevanj in  oblikovanja registra
fveganj. Ker frenutno informacij o preteklih
podobnih projektin nimamo, le-teh ne moremo
vkljuciti v plan obvladovanja tvegan;j;

= prepoznavanja tveganj, ki jih zapisemo v register
tveganj;

= kvalitativne analize tveganij, kjer dolocimo vpliv
in verjetnost tveganja.

S Clani projektnega tima so bila identificirana

Vzrok

Zap.

Opis

Ocena

&, tveganja Kategorija tveganja tveganja Vpliv  Verjetnost tveganja Rang Obmog¢je vpliva
Evalvacija in
izbira orodja

. Zunanja - fehnoloska Pomanijkljivosti zall podporo

Tezave z ! ; . obvladovanju

1 ) . tveganja (nedelovanje dobavljene 3 6 18 2 .

aplikacijo : ) N ) " tveganj; pilotska

dobavljene aplikacije) aplikacije ) )
postavitev orodja
in priprava testnih

podatkov
Notranja - fveganja
povezana s clani Identifikacija
) projektnega tima -

Tveganje (nesoglasia, siaba rizikov v Iskratelu

2 odsotnosti . .g 19, Dopusti 3 1 3 4 in priprava

. ) motiviranost, slaba
Clanov tima ) . osnovnega
komunikacija, odsotnost )
) - - nabora tveganj
in neizkusenost Clanov
fima, ...)
Notranja - planska
Tveganje tveganja (napacno
izpustitve ocenjevanje trajanja Pomaniklivo
3 dolocene projekta, slaba Ionich:mJ'e 4 3 12 3 Na vse aktivnosti
aktivnosti iz opredelitev projektnih P )
plana ciljev, izpustitev
dolo¢ene aktivnosti,.. )
Nepravo- Zunanja - tveganja
casna zaradi dobaviteljev Pilotska postavitev
N Zamuda o .
4 dobava (nepravocasna roizvaialca 1 3 3 4 orodja in priprava
programske | dobava, slaba kvaliteta P ) testnih podatkov
opreme dobavljenega)
Pilotska postavitev
Sprememba ) ) N L .
Zunanja - tveganja, Drugacne orodja in priprava
zahtev , )

5 Kon&nih povezana s kupci oz. zahteve 6 8 48 1 testnih podatkov;

) kon&nimi uporabniki uporabnikov izdelava
uporabnikov .
metodologije dela

Tabela 1: Identificirana tveganja v »Registru tveganj«

kvantitativno analizo tveganj, tretji korak planiranje
odzivov na tveganja, Cefrti korak spremljanje in
kontroliranje tveganj in peti korak oblikovanje
zaklju¢nega porocila. Posamezni  koraki  so
predstavljeni v nadaljevanju besedila skozi testni
projekt.
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tveganja v testnem projektu (fabela 1). Zapisana
so bila v register tveganj, kjer smo jim dolocili:

3Pertmaster je podjetie z 20-letnimi programskimi izkusnjami na
podrocju obviadovanja tveganj projektov. Njihova produkta sta
Pertmaster Project Risk in Project Risk Expert.

‘Primavera P3E (Primavera Inc.) je aplikacija za podporo
planiranju, vodenju in upravijanju z viri projekfa.
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Slika 1: UvoZen plan v Pertmastru

kategorijo tveganja, vzrok tveganja, vpliv, verjetnost,
oceno tveganja, ki je produkt vpliva in verjetnosti,
rang in obmocje vpliva. Podatke o tveganjih
vnesemo Vv plan projekta, za kar je potrebno odpreti
Pertmaster® ter se povezati s Primaverino* bazo, iz
katere izberemo projekt iz nabora projektov in
dobimo plan projekta v Pertmastru, kot kaze slika 1.

Da dobimo podatke iz Primaverine baze v

orodje Pertmaster, je potrebno najprej doloditi
polija. To naredimo s tako imenovano funkcijo
»mappings«. Veliko Primaverinih polj je avfomati¢no
prestavljenih v primerno Pertmastrovo polje, vendar
lahko dodamo dodaftha Primaverina polja v
Pertmastrova polja tvegan,.

Nadalje je potrebno dodati identificirana
tveganja na aktivnosti,. Ce poznamo minimalno

Edit Risk Categories.
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1 Tveganje izpusttve dolocene aktivnost iz plana
4 Spremembe zahtev konah uporabnko!

Slika 2: Dolo¢anje tveganj na aktivnost
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oziroma maksimalno frajanje  tveganja, lahko
tveganja dodamo na akfivhosti s pomocjo
modula »Register«, drugace pa s pomocjo
modula »Categories« (slika 2). S pomocjo modula
»Categories« ocenimo, kakden bi bil pesimisticni,
optimisticni ali najbolj verjeten scenarij za doloceno
aktivnost glede na tveganje. Tveganja smo ocenili
glede na izkudnje oziroma po intuiciji na naslednja:
(1) tveganje izpustitve doloc¢ene aktivnosti iz plana:
Ce gledamo optimisticno, nam lahko dodane
aktivnosti olajdajo delo (80 %), lahko pa seveda
celoten plan oz. aktivhost zavliecejo (200 %);

(2) tveganje odsotnosti ¢lanov tima: ¢e gledamo
optimisticno (98 %), se nam lahko trajanje aktivnosti
celozmanj$a (na primerboljSakomunikacijskaklima,
ker nekoga ni), lahko pa se poveca (pesimisticno

(5) tezave z aplikacijo: pesimisticno je, da lahko
frajanje aktivnosti naraste za 100 %.

3.2 Drugi korak - kvantitativha
analiza

Ko smo dodalitveganja na aktivnosti, preracunamo
s funkcijo »Calculate«, ki nam izracuna minimalno,
najbolj verjetno in maksimalno trajanje aktivnosti,
glede na tfo, kolikden odstotek tveganja je bil
dan aktivnosti (slika 3). Ko smo vnesli podatke o
tveganjih, poZzenemo simulacijo, ki nam poda
naslednje rezultate:

(1) Histogram tveganja. Histogram (slika 4)
nam prikazuje verjetnost za koncanje projekta.
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Slika 3: Prikaz minimalnega, ngjbolj verjetnega in maksimalnega frajanja aktivnosti

110 %), saj imamo manj izvajalceyv;

(38) nepravo¢asna dobava programske opreme:
Ce gledamo optimisticno, to tveganje ne more
zmanjsati frajanja aktivnosti (100 %), lahko pa nam
jo poveca (115 %);

(4) spremembe zahtev konénih uporabnikov:
spremembe nam lahko povecajo trajanje aktivnosti
(pesimisticno 210 %) ali zmanjsajo frajanje aktivnosti
(optimisticno 70 %);

Deterministicni konec je prikazan z rdeco puscico,
¢rma  puscica pa prikazuje trenutno izbrano
verjetnost. Stolpci na grafu prikazujejo, kako pogosto
med analizo se je plan udejanjil na doloc¢en dan
ali v dolo¢enem casovnem obdobju. Rezultate
histograma lahko dobimo tako za celoten plan kot
za posamezno aktivnost. Iz grafa lahko razberemo:
= da je bila simulacija narejena za 1000
ponovitev;

ZNANSTVENI PRISPEVEK
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= da je 6% verjetnosti, da se bo projekt koncal
28.10. Ta datum je tako datum zakljuCka projekta
kot tudi najbolj verjeten datum zakljucka
(Deterministic finish date). To je datum, ko naj bi
se projekt koncal, Ce so vse aktivnosti konCane v
najbolj verjethem trajanju (most likely duration);

= da je 85 % verjetnosti, da se bo projekt koncal
8.11. To lahko vidimo, saj je glavnina zadetkov levo
od tega datuma. Pravzaprav je 85 % zadetkov
na levi in 15 % zadetkov na desni strani. Iz fega
sledi, da je bilo 85 % kon&nih datumov (finish
date) pred oz. na ta dan (8.11) in 15 % koncnih
datumov je bilo po 8.11. Zato lahko reCemo, da je
85 % moznosti, da se projekt konca 8.11 ali prej;

= daje 100 % verjetnosti, da se bo zakljucil 11.11, to
je ti. maksimum.

vedji kot je indeks, vec€ja je verjetnost, da bo projekt

zamujen.

Risk — Criticality Index

; )
Pilotska postavitev orodja in priprava podatkoy 5%

Slika 6: Indeks kriticnosti

C/0212.00 TIH013AX - Uvajanje risk managementa-o

Entire Plan : Finish Date

Gumuiative Frequency

Distribution (start of intarval)

Slika 4: Graf verjetnosti zakljuCka projekta

Prenos podatkov v Primavero

Ko naredimo analizo tveganja, lahko numeri¢ne
podatke posodobimo v Primaveri. Poleg ze
ustaljenih podatkov vnesemo v Primavero tudi
podatke o fveganjih (slika 7).

CI0212.00 THO13AX - Uvajanie risk managementa-o Risk Inpt
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(2) Obcutljivost trajanja. Iz grafa (slika 5) razberemo,
da ima aktivhost M3-621 visok odstotek obcutljivosti
frajanja in je lahko vzrok za zamudo projekta. Graf
prikazuje vrednost korelacij med trajanjem aktivnosti
infrajanjem projekta. Aktivnosti z visoko obcutljivostjo
frajanja so bolj verjetno vzrok za zaviacevanje
projekta in s tfem odgovorne za zamudo projekta.
Vecgja, kot je ta vrednost, bolj verjetno je, da bo
zakljuCek projekta prelozen.

CI0212.00 THO13AX - Uvajanje risk managementa-o Risk Inpt-©

TG Ga
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Predprojektne aktiy
Sektor ITWE M
M3-102

Implementacija
Sektor ITWE M
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Slika 7: Podatki o tveganjih na aktivnostih v
orodju Primavera

Duration Sensitivity
lzdelava metodologije dela CE—— 0%

Priprava prezentacije o teoretinih conovah =8 18%
Analza zahtey EH 19%

Indentifikacla rzikay In priprava csnovnega nabora @ 4%
Evaluacija in izhira orodja 23 informacijska podporo @ -3%
Pilokka postavitey orodja in priprava testrih podatkoy B 1%

Slika &5: Graf obcutljivosti frajanja

(3) Indeks kriti€nosti. Graf (slika 6) nam prikazuje,
kako pogosto je bila aktivnhost na kriticni poti med
analizo. Aktivnost M3-521 ima kriticni indeks 5 %. Ta
odstotek je nizek. Aktivnosti z vi§jim indeksom bodo
bolj verjetno vzrok za zavlaCevanje projekta; torej
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Da podatke vidimo v Primaveri, moramo za to
priskroeti prave kolone oziroma uporabniska polja.
Pregled je odvisen od tega, kako smo definirali
uporabniska polja in kako smo jih »mapirali,
Uporabniska polja nam omogocajo, da dodamo
lastna polja in vrednosti v bazo projekta. Pri
posodabljanju projekta v Primavero je potrebno
tudi definirati, katera polja iz Pertmastra zasedejo
dolo¢ena polja v Primaveri.

3.3 Tretji korak - planiranje odzivov

Po kvantitativni analizi dolo&imo ukrepe za vecja
tveganja ter lastnike, ki prevzamejo odgovornost za
odziv na tveganje, torej osebe, ki so odgovorne za
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reSevanje tveganj. Tako smo registru tveganj dodali
naslednje kolone:

Odziv tveganja (ukrepi) Lastnik

Pomoc¢ zunanje podpore 24453
(Pertmaster)
Dogovor o dopustih 28941
Ustrezna zacetna analiza 28941
Komunlklocluo z do- 24453
baviteliem
Intenzivho sode!qvonje z 04453
uporabniki

3.4 Cetrti korak - spremljanje in
kontroliranje

Tveganja spremljomo kot je zapisano v planu
obvladovanja tveganj. Enkrat mesecno se torej
opravi ponovna presoja vseh evidentiranih tveganj
in po potrebi opravi novo razvrdcanje po kriticnosti.
Dogodek, ki pomeni tveganje zabelezimo v register
fveganj in izpolnimo $e zadnje kolone:

= avforjq, ki je izpostavil o tveganje,

= datum identifikacije, ko smo zaznali tveganje,

= datum konca, ko je bilo tveganje redeno.

3.5 Peti korak - zakljucno porocilo

Za obvladovanje tveganj v podjetju je odlocilnega

pomena ustrezna kakovost zaklju¢nih porodil, ki

morgjo vsebovati analizo predvidenih tveganj

in ukrepov posameznih projekfov. Pri fem velja

poudariti, da je zaklju¢no porocilo tveganj sestavni

del zaklju¢nega porocila projekta. V testnem

projektu zakljucnega porocila e ni, vendar bo

vsebovalo analizo tveganj projekta, sestavljeno iz

= nabora tveganj, na katere smo se pripravili,

= nabora tveganj, ki so se na projektu zgodila od
fistin, ki smo jih planirali,

= nabora tveganj, ki so se zgodila, a jih nismo
predvidevali,

= ukrepov, s katerimi se je projekini tim izognil
vedjim tveganjem v Casu izvedbe projekta,

= ukrepov, ki so se izkazali za neustrezne.

4. Zakljuéek

Na podlagi ponavijajocih se problemov pri
izvajanju projektov, na katere so projektni manager;ji
v preteklosti ze opozorili, mora vodstvo podjetja
sprejeti  doloCene strateske odlocitve in ukrepe,
da do izpostavljenih problemov v prihodnje ne bi
prihajalo. Podatki v zakljucnem porocilu sluzijo za
laZje in ustreznejSe nacrtovanje ter izvedbo bodocih
projektov, tako za obvladovanje Casa in stroskov, kot
fudi tveganj, forej za nabiranje izkusenj oziroma za
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“ucenje podjetja na napakah”.

Metodologija obvladovanja tveganj, ki smo jo
analizirali in predstavili za potrebe podjetja ITWE,
se bo seveda dopolnjevala, vendar je prikazana
metodologija Ze dobra izhodis¢na tocka, ki pomeni
moznost obvladovanja tveganj v podjetju.
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