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UvOoD

Podjetje je uspesno, ¢e iS¢e priloznosti, s katerimi si pridobi konkuren¢no prednost, zato
so projekti tipi¢no narejeni tako, da takSne priloznosti izkoristijo — ponujajo nekaj novega
ali spreminjajo (izboljSujejo) Ze obstojece moznosti. Kljucni element sprememb pa je
odloCanje — v popolnem svetu bi te odlocitve temeljile na popolnih informacijah,
verjetnost njihovega uspeha pa bi bila visoka. V resniénem svetu pa odlocitve
sprejemamo na podlagi nepopolnih informacij, s katerimi je povezana tudi doloCena
stopnja negotovosti — ta negotovost pa pomeni tveganje. Zato je tveganje vedno sestavni
del projektnega managementa (Burke, 2003, str. 252).

Razli¢ne oblike negotovosti so ze od nekdaj stalne spremljevalke projektov in njihovega
managementa. To negotovost oziroma tveganje je potrebno obvladovati, saj ima
pomemben vpliv na projekt. Management tveganj (angl. risk management) se je iz
zacetnega poloZaja, ko je bil nepogresljiv del projektnega managementa, preoblikovalo v
samostojno disciplino. Ta je v razmahu predvsem v zadnjem cCasu, ko se uveljavlja
projekten nacin dela. Management tveganj je danes ena najpomembnejSih tehnik pri
vodenju projektov, ki ima Ze stalno mesto poleg najbolj ustaljenih opravil, kot so
planiranje, izvedba, spremljanje poteka projekta,...

Tudi na podro¢ju informacijske tehnologije se vse pogosteje uveljavlja projektni nacin
dela in velikokrat imamo opravka s kompleksnimi projekti, kjer brez uporabe razli¢nih
tehnik, ki so v pomo¢ managementu tveganj, izvedba le-teh ne bi bila mogoca. Uspesnost
izdelave programske opreme je odvisna od velikega Stevila faktorjev. Njihova narava in
soodvisnost pa prinasata mnogo tveganj (Domanjko, 2003, str. 1).

Veliko informacijskih projektov ne uspe dostaviti sprejemljivega produkta znotraj
zastavljenih ¢asovnih in finan¢nih okvirov. Vecini neuspesno izvedenih projektov bi se
lahko izognili, ¢e bi projektni tim Ze na zaCetku projekta pravilno ocenil in ublaZil
faktorje tveganj, pa tudi ¢e bi bil management tveganj obravnavan kot jasna in dolo¢ena
aktivnost znotraj projektnega managementa. Eden od razlogov, zakaj managementa
tveganj pri informacijskih projektih skoraj ne uporabljamo, je tudi ta, da imamo na
razpolago zelo malo navodil, kako naj bi se managementa tveganj na teh projektih lotili
(Fairley, 1994, str. 57).

Vecina analiz ob koncu neuspe$no koncanih informacijskih projektov pokaze, da bi se
problemom, ki so se pojavili skozi zivljenjski cikel projekta, lahko izognili, ¢e bi se Ze v
zgodnjem zacetku projekta zaceli ukvarjati z identifikacijo in reSevanjem elementov
visokega tveganja. Pogosto so ti projekti zaceti z optimistiénim entuziazmom, zaradi
Cesar pa se hitro zgodi, da se spregleda jasne signale faktorjev tveganj, ki se izkazejo
kasneje, da so bili vzrok za njihov neuspeh (Boehm, 1991, str. 426).



Ze leta 1997 so v Kanadi opravili anketo, ki se je osredotoila na probleme pri vodenju
informacijskih projektov, kjer je sodelovalo 1.450 organizacij iz javnega in privatnega
sektorja (Whittacker, 1999, str. 23). Anketa je pokazala, da so tri najpogoste;jsi vzroki za
propad informacijskega projekta:

e slabo planiranje projekta, kot je slabo pripravljen plan projekta in pa neustrezen
management tveganj projekta,

e slab poslovni primer,

e premajhna udelezba in podpora najvisjega vodstva podjetja pri vzpostavitvi projekta.

Ostala ravno tako pomembna spoznanja ankete so tudi, da:

e informacijski projekti propadejo zelo pogosto zaradi nedoseganja postavljenih
¢asovnih in finan¢nih okvirov,

e veliko projektov propade zato, ker se na njih uporablja nove in nepreizkuSene
tehnologije,

e slaba ocena ali slaba definicija zahtev v procesu planiranja projekta,

e projekti pogosto zaidejo v tezave zaradi nesposobnosti prodajalca pri izpolnitvah
svojih obvez,

e 0d vseh propadlih projektov je 60 % takih, ki so bili planirani, da trajajo manj kot eno
leto.

Na podlagi taks$nih in podobnih Studij se lahko izlus¢i razloge, zakaj so informacijski
projekti bolj kot ostali podvrzeni k neuspeSnemu zaklju¢ku. Z njimi si lahko pomagamo
postaviti prve korake k zmanjSevanju tveganj za napake v prihodnosti. Avtorica ¢lanka
poudarja, da se je potrebno uciti iz napak iz preteklosti in izboljSati tehnike projektnega
managementa, tako da nepredvidljivi stroski propadlih informacijskih projektov ¢im manj
ogrozajo podjetje oziroma organizacijo.

Namen magistrskega dela je s pomocjo tuje in domace literature preuciti proces
managementa tveganj pri informacijskih projektih. Veliko je ze napisanega o
managementu tveganj pri projektih, le malo avtorjev pa se ukvarja z managementom
tveganj izkljuéno pri informacijskih projektih. Raziskati Zelim, kakSne so specifike
tveganj pri informacijskih projektih, kako so tveganja obravnavana s strani udelezencev
teh projektov in kateri so njihovi najpogostejsi izvirni vzroki. Na podlagi dognanj tako iz
analiti¢nega kot iz prakti¢nega dela naloge zelim definirati navodilo za izvajanje procesa
managementa tveganj pri informacijskih projektih, s katerim bi si projektni managerji
lahko pomagali pri svojem delu. Ravno tako pa bi Zelela z magistrskim delom povecati
osvesCenost vseh projektnin managerjev 0 managementu tveganj pri projektih.
Premisljeno ravnanje s tveganji namre¢ omogoci, da so zamude pri projektih manjse, da
so stroski projekta manjsi in da je kakovost produkta projekta boljsa.



Pri preucevanju tveganj pri informacijskih projektih sem si kot osrednji cilj zastavila
spoznati, kaj so tveganja pri projektih in kako ta vplivajo na dober projektni management,
predstaviti proces managementa tveganj pri informacijskih projektih, vkljucujoc
planiranje, identifikacijo, analizo, spremljanje in kontrolo tveganj. Cilj preucevanja
problematike pa bo prav tako pripraviti spisek za preverjanje tveganj pri informacijskih
projektih.

Uporabila bom dve raziskovalni metodi dela. Prvi del bo vseboval poglobljen teoreti¢no-
analiticen pregled strokovne literature in znanstvenih c¢lankov predvsem tujih
strokovnjakov s podrocja obravnavane teme. V drugem, empiricnem delu magistrskega
dela, pa bom s pomocjo vprasalnika, na katerega bodo odgovarjali klju¢ni udelezenci pri
procesu managementa tveganj pri razli¢nih informacijskih projektih v podjetju ComTrade
d.o.0., raziskala, v kolik$ni meri se proces managementa tveganj na projektih v podjetju
ze izvaja, na kaksen nacin in koliko pozornosti namenjajo procesu njegovi udelezenci.

Pri izdelavi magistrskega dela bom prav tako uporabila znanja, pridobljena v okviru
podiplomskega Studija in znanja, ki sem jih pridobila iz prakti¢nih izkuSenj pri vec
letnem delu kot projektni manager pri informacijskih projektih.

Magistrsko delo bom razdelila na stiri poglavja, ki si bodo sledila v naslednjem
zaporedju:

e v prvem poglavju bom povzela znacilnosti informacijskih projektov ter podala nekaj
definicij projekta in projektnega managementa po razli¢nih avtorjih;

e v drugem poglavju bosta sledili definicija tveganja, tveganja pri projektih ter opisa in
problematike managementa tveganj pri informacijskih projektih;

e v tretjem poglavju bom na podlagi razli¢ne literature in c¢lankov prikazala
problematiko managementa tveganj pri informacijskih projektih ter predstavila proces
managementa tveganj po razli¢nih avtorjih. Na podlagi Stirih razli¢nih pogledov bom
podala svoj predlog managementa tveganj pri informacijskih projektih;

e v Cletrtem poglavju pa bom z empiricno raziskavo (anketo) analizirala proces
managementa tveganj pri projektih na konkretnem primeru ve¢ informacijskih
projektov v podjetju ComTrade d.0.0. Rezultate analize bom primerjala z mojim
predlogom procesa managementa tveganj pri informacijskih projektih ter v zakljuc¢ku
podala predloge za izboljSave.



1 INFORMACIJSKI PROJEKTI

1.1 Znadilnosti informacijskih projektov

Informacijski projekti so dokazano najtezje izvedljivi projekti, katerih uspeh je odvisen
od vrste dejavnikov. Njihova kompleksnost zahteva zelo visoko strokovnost, hkrati pa
obi¢ajno pomeni tudi veliko Stevilo med seboj povezanih in odvisnih aktivnosti, pri
izpolnjevanju katerih sodeluje veliko Stevilo ljudi iz razlicnih podrocij, z razlicnim
pristopom in motiviranostjo ter izkusnjami.

Informacijski projekti zaradi svoje kompleksnosti sodijo med najtezje vrste projektov.
To kaZe predvsem majhen odstotek uspe$no zakljucenih projektov, saj se v Sloveniji
namre¢ le okoli 20-25 % informacijskih projektov zaklju¢i v predvidenem casu s
predvidenimi stroski in ob izpolnitvi zastavljenih ciljev (Stempihar, 2004).

Leta 1995 je Standish Group v poroc¢ilu »\CHAOS« prikazal rezultate raziskave, kjer je
bilo zapisano, da je le 16,2 % informacijskih projektov uspesnih. Uspesnost projekta
pomeni, da so projektni cilji dosezeni v predvidenem Casu s predvidenimi stroski. Z
raziskavo so ravno tako ugotovili, da je bilo 31 % informacijskih projektov prekinjenih
pred zakljuCkom, kar je ameriSka podjetja in vladne agencije stalo preko 81 milijard
dolarjev. Avtorji raziskave so v porocilu enotni, da je potrebno izboljsati management
informacijskih projektov in Zelijo spodbuditi projektne managerje po svetu, da zdruzijo
izkuSnje s podro¢ja managementa informacijskih projektov.

Taylor (Taylor, 2004, str. 2) v svoji knjigi ugotavlja, da so elementi procesa
managementa projekta in osnovna orodja za management projektov enaki pri
informacijskih projektih, gradbeniskih projektih ali katerih koli drugih projektih. Problem
je v tem, da so procesi in orodja enaki, toda projekti so si med seboj razli¢ni. Prevec
organizacij in projektnih managerjev namre¢ $e vedno obravnava informacijske projekte,
kot da so gradbeniSki ali inzenirski. Da bi bil informacijski projekt uspesno izveden, je
potrebno prilagoditi management projekta tako, da bo odraz trenutnemu poslovnemu
okolju. Prav tako pa morajo biti procesi in orodja prilagojena tako, da upostevajo posebne
karakteristike okolja informacijske tehnologije.

Nobena projektna metodologija sama po sebi ne zagotavlja uspesnega zakljucka projekta,
temve¢ predstavlja le orodja, ki projektni ekipi na ¢elu z managerjem projekta omogocijo
lazje delo in povecajo moznosti in verjetnost za uspeh. Zato je smiselno splosno teorijo
projektnega vodenja nadgraditi s prakti¢nimi izku$njami iz managementa informacijskih
projektov.



Najpomembne;jsi dejavniki za uspesen informacijski projekt so:

podpora projekta s strani vodstva, ki da vsem udelezencem projekta in vsem konénim
uporabnikom rezultatov projekta nedvomno vedeti, da je projekt nujno potreben za
celotno podjetje, in se pravoc¢asno vkljuci pri tezavah v napredovanju projekta;

ustrezen proraun projekta, iz katerega se bodo ¢rpala vsa potrebna sredstva in
pokrivali viri za izvedbo projekta, za kar pa potrebujejo realne ocene stroskov iz faze
priprave projekta;

jasno definiran obseg nalog in ciljev, ki smo si jih s projektom zastavili. Se tako dobra
izvedba postopkov projektne metodologije nam ne zagotavlja uspeSnega zakljucka
projekta, ¢e sploh ne vemo kaj predstavlja uspesen zakljucek oziroma ¢e nam ni jasno,
kaj hocemo s projektom sploh doseci;

organizacija dela in organizacijska struktura podjetja, ki vpliva na njeno projektno
kulturo;

timsko delo projektne skupine: informacijski projekt se posebej zahteva sinergijske
ucinke vseh klju¢nih udelezencev na projektu, saj po eni strani zdruzuje zahteve
neposrednih uporabnikov, vodij poslovnih podro¢ij in vodstva podjetja, ki jih poskusa
skozi svoj produkt izpolniti najpogosteje zunanji ponudnik informacijskih resitev;
dober manager projekta, ki mora poskrbeti za usklajevanje, motivacijo, ustrezno
komunikacijo in koordinacijo aktivnosti ¢lanov svoje projektne skupine, da bodo le-ti
svoje zadolzitve strokovno opravil v dogovorjenih projektnih rokih projektnega nacrta.

Preden bom opisala vrste in znacilnost informacijskih projektov, bom v nadaljevanju
najprej predstavila splosno definicijo projekta ter znacilnosti in vrste projektov na sploh.

1.1.1 Definicija projekta

Projekt je enkraten, neponovljiv proces, ki je sestavljen iz povezanih in odvisnih
aktivnosti, za katerimi stojijo ljudje in sredstva. Vsaka aktivnost ima dolocen cilj in
delovni rezultat, kar vodi k doseganju skupnega cilja. Projekt je ciljno usmerjen ter
finan¢no in casovno omejen. Ima vnaprej dolo¢en datum zacetka in zakljucka. Projekt
mora biti vodljiv, kar zahteva organiziranje in vodenje aktivnosti ves ¢as njegovega
trajanja.

V teoriji o projektnem managementu je veliko razli¢nih definicij projekta, ki se na¢eloma
med seboj ne izkljucujejo:

e Po PMBOK® vodniku je projekt definiran kot zagasno prizadevanje za uresniCitev
edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata, kjer »zacasno« pomeni, da ima vsak
projekt dolo¢en zadetek in dolo¢en konec (Cesen, Kern, Bajec, Cibej, Kozman &
Popovi¢, 2008, str. 5).



e Bernot opredeli projekt kot nerutinsko, neponavljajoco, enkratno akcijo, v dolocenem
¢asovnem obdobju, v dolo¢enem finan¢nem okviru z dolo¢enim funkcionalnim ciljem
(Bernot, 1989, str. 1).

e Hauc opredeljuje projekt kot zakljuCen proces oblikovanja in izvajanja dolocenih
aktivnosti, ki so med seboj logi¢no povezane v doseganju internih in eksternih
namenskih ciljev (Hauc, 1982, str. 43).

e Rozman definira projekt kot zaokrozeno celoto med seboj povezanih aktivnosti, ki
ima doloCen namen in cilje, s tem tudi svoj zacetek in zakljucek. Praviloma gre za
enkratno dejavnost, za katero so potrebne poslovne prvine in finan¢na sredstva
(Rozman, 1994, str. 1).

Nekaj avtorjev je svoje opredelitve projekta nekoliko bolj razsirilo in v njih izpostavilo
dolo¢eno znadilnost, Ki je po njihovem mnenju bistvenega pomena za vsak projekt.
Burke je tako opredelil projekt kot koristno spremembo, ki uporablja posebne metode
projektnega managementa za planiranje in kontrolo nekega delovnega podrocja, da bi
ustvaril izdelek, s katerim bi zadovoljila potrebe in pricakovanja udeleZencev projekta
(Burke, 1999, str. 3). Meredith in Mantel (2000, str. 8-12) pa pravita, da je projekt
dolocena kon¢na naloga, ki mora biti opravljena. Lahko je kratkoro€en ali dolgorocen,
majhnega ali velikega obsega. Pomembno je, da ga obravnavamo kot enoto. Vsak projekt
ima svoj cilj, zivljenjski cikel in dolo¢ene edinstvene elemente. Povezan je z drugimi
projekti v zdruzbi in med njimi pogosto prihaja do raznih konfliktov.

Wysocki in McGary (2003, str. 3) pa opredelita projekt kot zaporedje edinstvenih,
kompleksnih in povezanih aktivnosti s skupnim ciljem ali namenom, ki morajo biti
koncane v dolo¢enem ¢asovnem in finanénem okviru v skladu z zahtevami.

Skozi projekt se izvajajo Stevilne aktivnosti, ki morajo biti izvedene v nekem dolo¢enem
zaporedju. Da bi lahko to zaporedje aktivnosti dolo¢ili, moramo vedeti, Kateri so vlozki
za zacetek aktivnosti in katere aktivnosti proizvedejo izlozke, ki so potrebni za zacetek
nove aktivnosti. Aktivnosti v projektu morajo biti edinstvene, kajti dolo¢en projekt se
nikoli ni zgodil prej in se nikoli ne bo ponovil pod enakimi pogoji. Navadno te aktivnosti
niso enostavne. So kompleksne, kot na primer dizajniranje uporabniskega vmesnika pri
programski opremi. Med njimi je dolo¢ena povezanost, kar pomeni, da med dvema
aktivnostma obstaja logi¢na ali tehni¢na povezava.

Projekt mora imeti en cilj. Zelo veliki ali kompleksni projekti so lahko razdeljeni v vec
podprojektov, Kkjer je vsak sam po sebi projekt. Projekt ima to¢no dolocen datum
zaklju¢ka. Ta datum je lahko doloCen s strani managementa projekta ali pa S strani
stranke. Projekt ima omejene vire, kot so omejeno Stevilo ljudi, omejena financ¢na
sredstva, omejena oprema (racunalniki,...).



Stranka oziroma prejemnik konc¢nega produkta projekta ima svoje zahteve glede
funkcionalnosti in kvalitete kon¢nega produkta. Te zahteve se lahko skozi zivljenjski
cikel projekta veckrat spremenijo, $e posebej pri daljsih projektih.

1.1.2 Znadcilnosti in vrste projektov

Na projekt lahko gledamo z vidika samostojnega procesa, ki vsebuje aktivnosti in ima
doloc¢ene vhode in izhode. Planiranje in kontroliranje delovanja je ravnalni proces in
obi¢ajno analizira druge procese. Za projekt so znacilne ciljna usmerjenost, ¢asovna
determiniranost in enkratnost. Pri izvedbi projekta pa je velikega pomena tudi tveganje.
Projekt lahko torej obravnavamo kot zaporedje aktivnosti in opravil, ki imajo definiran
zaCetni in konéni datum. Cilj teh aktivnosti, ki se izvajajo skozi ve¢ funkcij v podjetju,
mora biti dosezen v okviru zahtev, pri tem pa so uporabljeni ¢loveski, finan¢ni in drugi
viri (Kerzner, 2001, str. 2).

Iz vseh navedenih opredelitev projekta iz prejSnjega poglavja, lahko povzamemo in
nastejemo njegove skupne znacilnosti:

vsak projekt ima zacetek in konec,

e sestavljajo ga povezane in prepletene aktivnosti,

e vsaka aktivnost znotraj projekta je enkratna,

e projekt je omejen glede na Cas, financne, ¢loveske in materialne vire,
e vsak projekt je usmerjen v doseganje to¢no dolo¢enega cilja.

Lahko recemo da je projekt uspesen, kadar:

e zadovolji zahteve naro¢nika,

¢ je koncan v predvidenem roku,

e jeizveden v obsegu odobrenega proracuna/pogodbenih obveznosti,
e rezultat doseZe pricakovane finan¢ne donose,

e omogoca izrabo novih priloZnosti,

e omogoci izdelavo produktov/storitev, ki bodo zadovoljile stranke,
e prepozna poslovne omejitve ter alternative.

Neuspesen projekt pa:

e vpliva na ostale rezultate in unic¢i tudi pozitivne u¢inke drugih uspesnih projektov,
e zniza zadovoljstvo naro¢nika 0ziroma stranke ter ogrozi nadaljnje odnose,

e vpliva na videz in ugled organizacije,

e vpliva na srednjero¢no uspesnost podjetja.



Posledice neuspeSnega projekta lahko za veckratnik presezejo pozitivne ucinke drugih
aktivnosti ali projektov ter lahko bistveno vplivajo na prihodnost podjetja ali njegovega
posameznega dela.

Projekti se med seboj zelo razlikujejo, zato jih lahko razvrs¢amo po razli¢nih kriterijih.
Razvrs¢amo jih lahko na razli¢ne nacine, saj Vv teoriji in praksi ni enotnih Kriterijev, niti
enotne razvrstitve projektov. Delimo jih lahko glede na: dolocenost, objekt projekta,
nacin izvedbe, trajanje, ekonomiko, lokacijo objekta itd. (Hauc, 1982, str. 55).

1.1.3 Znadcilnosti in vrste informacijskih projektov

Projektov na podrocju informacijske tehnologije je ve¢ vrst. Od manjsih in preprostih, kot
na primer nabava novih rac¢unalnikov, ki jih obicajno izvede kar sluzba za informatiko
sama, do najbolj kompleksnih, ki zahtevajo udelezbo vseh nivojev podjetja, kot na primer
uvedba novega poslovno informacijskega sistema.

Vsak informacijski projekt je skupek dejavnosti, ki so enkratne in neponovljive. Tudi za
ponudnike informacijskih resitev je kljub temu, da vedno znova uvajajo isti produkt, vsak
tak projekt nekaj posebnega, saj sta vsak naro¢nik in njegovo poslovanje enkratno in
neponovljivo okolje, ki sprejema njihove produkte na razliéne na¢ine (Stempihar, 2004).

Kelkar (2005, str. 7) pravi, da se informacijski projekti razlikujejo od ostalih projektov,
zaradi:

e sprememb poslovnih potreb,
. vseskozi spreminjajoce se tehnologije,
e  razli¢nih pri¢akovanj udelezencev projekta,
e  potrebe po hitrem odzivu,
. problemov kompatibilnosti (zdruzljivosti),
° varnostnih lukenj,
. problemov povezanih z omrezjem,
° odnosov v timu, karier ¢lanov tima,
e  politik podjetja,
o projekti izdelave programske opreme (angl. software projects) pa so drugacni od
ostalih projektov Se zaradi tega, ker:
- programska oprema ni »izdelana« v obi¢ajnem smislu,
- programski produkti se bolj fleksibilni (se jih da enostavno spreminjati),
- kompleksnost programske opreme je vecja od ostalih produktov,
- veliko tezje je ugotoviti skladnost programske opreme od ostalih produktov.



Ker so informacijski projekti drugac¢ni od ostalih projektov, morajo imeti edinstvena
orodja in tehnike projektnega managementa (Taylor, 2004, str. 5). Ta orodja in tehnike se
lahko uporabljajo pri katerem koli projektu, ne glede na to ali ta vkljucuje izdelavo
programske opreme, strojne opreme ali pa gre za gradbenisStvo, inZeniring ali storitev.
Kar naredi informacijske projekte druga¢ne od ostalih, so tveganja na projektu, hitro
postavljanje zahtev projekta za zadovoljitev povprasevanja na trgu, kratka zivljenjska
doba tehnologij ter stevilne odvisnosti od drugih projektov (Tabela 1). Torej, orodja
projektnega managementa so enaka, vendar jih je treba uporabljati drugace — odvisno od
tipa projekta in njegove kompleksnosti.

Tabela 1: Primerjava karakteristik informacijskih in ne-informacijskih projektov

Komponenta Ne-informacijski projekt Informacijski projekt
Projekt Ni integriran z vecino poslovnih Ponavadi povezan s poslovnimi
funkcij procesi in sistemi organizacije
Projektna struktura Pogosto samostojna Ponavadi ve¢ projektov s
Stevilnimi so-odvisnostmi
Obseg projekta Dobro definiran Manj definiran, lahko se
spreminja
Kontrola sprememb Dobro definirana Definiran proces kontrole
sprememb, vendar tezko sledljiv
UdeleZenci projekta Nekaj, lahko jih je identificirati Veg, tezje jih je identificirati
Cloveski viri Pogosto poln delovni ¢as, odvisno | Ponavadi skrajSan delovni Cas,
od organizacijske strukture set znanj se uporablja kot diktira
napredovanje nalog
Kadrovanje Boljsi ljudje na kritiénih nalogah, Najboljsi ljudje na nalogah,
veé nespecializiranih ljudi ve¢inoma specialisti
Veliki projekti Razdeljeni po organizaciji ali Razporejen po specializiranosti
samostojna enota (podro¢ja tveganja) po
organizacijskih linijah
Tveganja Enostavnejse jih je identificirati, Tezko jih je identificirati, slabo
slabo vodena, toda ponavadi z vodena z visokim projektnim in
manj negativnega vpliva na projekt | organizacijskim vplivom
Dokumentacija z meritvami | Slaba do zadovoljiva. Zmerno dobra, vendar slabo
uporabljena.
Nova spoznanja Slaba do zadovoljiva. Slaba.
Casovna in proratunska Dobra. Slaba.
ocena

Vir: J. Taylor, Managing information technology projects: applying project management
strategies to software, hardware, and integration initiatives, 2004, str. 6.

Za razliko od projektov v mnogih drugih dejavnostin so projekti oznaceni kot
informacijski projekti lahko med seboj zelo raznoliki in jih lahko delimo na ve¢ vrst
(Schwalbe, 2007, str. 68):



e projekti z manj$im timom za izvedbo nameScanja strojne in programske opreme pri
stranki,

e projekti, ki vkljuCujejo na stotine ljudi z namenom izvedbe analize poslovnih
procesov vel organizacij ter za razvoj nove programske opreme v skupnih
prizadevanjih z uporabniki za zadovoljitev potreb podijetij,

e manjsi projekti za razvoj strojne opreme, ki se Ze sami po sebi lahko razlikujejo glede
na tip strojne opreme,

e projekti razvoja programske opreme se ravno tako med seboj razlikujejo po velikosti
ali po tem, da gre za razvoj enostavne, samostojne Excel ali Access aplikacije ali za
razvoj sofisticiranega, globalnega sistema e-poslovanja z uporabo »state-of-the-art«
programskega jezika.

Candle in Yeates (2008, str. 3) delita informacijske projekte na devet splosnih vrst:

1. Projekti razvoja programske opreme. Pri tej vrsti projektov imamo skupino ljudi, ki
dela skupaj, da bi specificirala, dizajnirala, razvila, testirala in implementirala nov
sistem oziroma program za dolo¢eno stranko.

2. Projekti implementacije programskih paketov. Projekt zajema nabavo, namestitev
in zagon Ze obstojecih programskih paketov za potrebe doloCene stranke.

3. Projekti izboljsave sistema. Te vrste projektov nastanejo, ko zelijo uporabniki ali
lastniki obstojeCega sistema le-tega izboljSati z novimi funkcionalnostmi ali
funkcijami ali pa je potrebno zadovoljiti zunanje zahteve, kot so uradni predpisi in
zakonodaja.

4. Svetovanje in analize poslovnih procesov. Nekateri informacijski projekti ne
vkljucujejo programiranja, razvijanja ali namescanja programske opreme. V¢asih so ti
projekti namenjeni raziskovanju poslovnih procesov in pripravi predlogov za resitve z
uporabo informacijske tehnologije. Taksno svetovanje in analiza poslovnih procesov
so ravno tako projekti.

5. Projekti migracije sistema. Te vrste projektov zajemajo migracijo operacijskega
sistema na drugo operacijsko okolje, ve¢inoma zato, ker sedanji operacijski sistem ni
ve¢ podprt. Taksni projekti lahko vkljucujejo razvoj programske opreme, ker novi
sistemi ne delujejo enako kot dosedanji in je nujo razviti vmesnik z drugimi sistemi.
Ravno tako lahko ti projekti vkljucujejo izvedbo izobrazevanja za uporabnike sistema,
da bi ga le-ti lahko koristno uporabljali.

6. Infrastrukturni projekti. Ti projekti so snovani z namenom postavitve ali zamenjave
strojne opreme, serverjev ali o0sebnih racunalnikov, kot tudi vzpostavitve
komunikacijske infrastrukture in vcasih tudi fizicno gradnjo stvari, kot so racunalnice
ali oprema novih racunalniskih pisarn.

7. »Outsourcing« projekti. Organizacije lahko iz veliko razli¢nih razlogov najamejo
zunanje izvajalce za potrebe izvedbe informacijskega projekta. Nekateri razlogi so
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najem doloceni ekspertov, ki jih organizacija nima, Zelja po ¢im manjsih stroSkih,
potreba po zmanjsanju Stevila zaposlenih,...

8. »Disaster recovery« projekti. Pomemben element teh projektov je ¢asovna skala,
predvsem, kadar se zgodi ve¢ja katastrofa in organizacija potrebuje delujo¢ sistem v
najkrajSem moznem casu.

9. Manjsi informacijski projekti.

1.2 Zivljenjski cikel projektov

Vecina projektov gre skozi podobne faze na poti od zasnove do dokoncanja projekta. Vse
faze skupaj poimenujemo zivljenjski cikel projekta. Da bi dosegli namen in cilj projekta,
je treba rezultate posameznih faz preverjati in se na podlagi teh tudi odlocati o nadaljnji
usodi projekta. Delitev projekta po posameznih fazah je odvisna od vrste projekta.
Odvisna je tudi ze od tega, pri kateri dejavnosti se projekt izvaja, kot je razvidno iz
Tabele 2 (Kerzner, 2001, str. 81).

Tabela 2: Definicije Ziviljenjskega cikla projekta pri razlicnih dejavnostih

InZenirstvo Proizvodnja Informacijska Gradbenistvo
tehnologija
e Zagon Oblikovanje o Koncept ¢ Planiranje in zbiranje
¢ Definicija Izgradnja ¢ Planiranje podatkov
e Glavna faza Proizvodnja o Definicijain * Studije in osnovno
o Zakljucek Ustavitev oblikovanje inzenirstvo
Kon¢ni pregled e Implementacija e Okvirna ocena
e Zakljuéek ¢ Podrobno inZenirstvo
e Podrobno inzenirstvo in
gradnja
e Gradnja
e Testiranje in zagon

Vir: H. Kerzner, Project management: a system approach to planning, scheduling, and
controlling, 2001, str. 8.

Razli¢ni avtorji zaradi raznolikosti projektov faze projekta opredeljujejo razli¢no, vendar
vecjih razhajanj med njimi ni.

Burke (2003, str. 28) razdeli projekt na naslednje faze:
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Koncept in zacetek projekta. Prva faza projekta se zac¢ne z identifikacijo potrebe ali
priloznosti po izdelku, objektu ali storitvi. V tej fazi se razi$¢e izvedljivost projekta in
ko je predlog sprejet, se premakne v naslednjo fazo.

Faza nadrtovanja in razvoja. Ta faza uporabi smernice nastavljene pri raziskavi
izvedljivosti projekta, vkljucuje izdelavo planov, ki so osnova za izvedbo in dosego
ciljev.

Faza izvajanja ali izgradnje. Tretja faza vkljucuje aktivnosti managementa projekta,
predvsem uveljavljanje sprejetih planov in kontroliranje z namenom izvedbe storitve
ali izdelka.

Faza zagona in predaje. S Cetrto fazo potrdimo, da je bil projekt izveden po nacrtu
in ga zaklju¢imo. Ta faza pomeni predajo izvedene storitve ali izdelka in sprostitev
vseh preostalih sredstev in virov.

Slika 1 prikazuje tipicen zivljenjski cikel projekta s vsemi fazami projekta, stopnjo
napora na projektu in stopnjo izdatkov oziroma stroskov.

Slika 1: Zivljenjski cikel projekta

| | |
Faze Koncept : Naértovanje: Izvajanje : Zagon
| | |
| | |
| |
| | |
| | |
: : Skupen :
| | napor, |
| | |
| | |
| | |
Raven : : :
napora | | Stopnja |
: : napor :
| | |
| | |
| |
| |
| |
| |
| | |
| | |
| | |
| |
| | |
| | |
| |
| |
| | |
| | |
foncept&  — ! !
zaCetek | : :
| | |
Nacrtovanje & | | |
; ] |
razvoj | | |
| | |
Izvajanje ali : | :
izgradnja | —I
| | |
Zagon in | |
predaja : : H

Vir: R. Burke, Project Management: Planning and Control Techniques, 2003, str.2.
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Taylor (2004, str. 39) primerja zivljenjski cikel projekta z bioloskim zivljenjskim ciklom.
Projekt se zacne pocasi, nato stalno gradi do najvisje ravni virov in aktivnosti, in nato se
hitro zmanjsuje v virih in aktivnostih do tocke »konca.

Po Taylorju ima zivljenjski cikel tipi¢nega informacijskega projekta naslednje faze:

e Zzacetek,

e planiranje,

e spremljanje in kontrola,
e Zzakljucek

e servis in vzdrZzevanje sistema.

Slika 2: Zivijenjski cikel tipicnega IT projekta

)

i

Zacetek Planiranje Spremljanje | Zakljudek Servis in .
in kontrola vzdrzevanje
sistema

Faze projekta

Vir: J. Taylor, Managing information technology projects: applying project management
strategies to software, hardware, and integration initiatives, 2004, str. 40.

Informacijski projekti obsegajo raziskovanje, analizo in potem nakup ter namestitev nove
strojne in programske opreme, v€asih tudi nekaj razvoja programske opreme. Nekateri
projekti obsegajo tudi majhne spremembe programske opreme, ki omogocajo, da trenutna
oprema deluje z novo. Drugi projekti pa temeljijo na razvoju programske opreme.
Dejstvo je, da razvoj programske opreme zahteva od projektnih managerjev, da priredijo
tradicionalne metode projektnega managementa, ki so odvisne od posameznega
zivljenjskega cikla produkta (Schwalbe, 2007, str. 64).
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Za uspesno izvajanje informacijskega projekta pa je potrebno obravnavati tudi zivljenjski
cikel razvoja sistema (angl. System Development Life Cycle, v nadaljevanju SDLC).

Torej, pri delu na projektu je potrebno obravnavati dva popolnoma locena Zzivljenjska
cikla: zivljenjski cikel projekta, ki obsega vse delo na projektu vkljuéno z razvojem
sistema, in zivljenjski cikel razvoja sistema, ki je fokusiran na produkt ali na produkte
projekta. Zivljenjski cikel projekta in Zivljenjski cikel razvoja sistema imata prekrivajoce
se aktivnosti, kar je tudi prikazano na Sliki 3.

Slika 3: Zivijenjski cikel projekta in razvoja sistema in aktivnosti

Zivljenski Soremfianie i Servis in
cikel Zacetek Planiranje prsm J anIJ ein Zakljucek vzdrzevanje
projekta ontrola sistema
Z-IVIJ enski [ieeeia Namestitev | Vzdrz j
cikel Koncept | Zahteve | Nacrtovanje Izvedba in istemn i rzzva?e
r«'_:lZVOJa testiranje sistema In podpora
sistema
Akt_ivnosti na Aktivnosti na Aktivnosti na projektu: Aktivnosti na Aktivnosti na
QI’O]IEktU.Z ) 710 jektu: - sestavitev projektne projektu: projektu:
- pridobivanje - sestava organizacije - izvedba tehni¢ne - prenos
podatkov projekinega tima | - organizacija in izvedba dela | in projektnih
- identifikacija zahtev | - razvoj natan¢nega]  na projektu finanéne revizije odgovornost
projekta WBSja - vodenje, spremljanje in - pridobitev - spremljanje
- definicija obsega - razvoj mrezne kontrola projekta strankinega stranke
projekta analize potrdila - priprava
- razvoj WBSja na - priprava ocene - priprava plana ankete za
visoki ravni stroskov in urnikal - Aytivnosti pri razvoju prenosa stranko
- ocenjevanje potreb PN_)JEKta sistema: odgovornosti - zagotovitev
virov - p”r;"i"a - zakljuéek predhodnega naérta | - ocenitev in vzdrzevanja
projektnega - pridobitev odobritve nadrta dokumentacija sistema
plana
o _ zahtev produkta rezultatov
AKtivnosti pri razvoju |y ivnosti pri - konstrukcija sistema - zaprtje projektne o
sistema: - razvoiu - izvedba sistemskega in pisarne Aktivnosti
- definicija zahtev sistemna: integracijskega testiranja pri razvoju
produkta - dokonéna - dostava sistema sistema:
- razvoj analize definicija Aktivnosti pri - upravljanje in
izvedljivosti zahtev produkta razvoju vzdrzevanje
- definicija obsega - definicija obsega sistema: sistema
produkta produkta -namestitev in
- razvoj arhitekture - kon¢anje testiranje sistema
sistema predhodnega
nacrta

Vir: J. Taylor, Managing information technology projects: applying project management
strategies to software, hardware, and integration initiatives, 2004, str. 42.

14




Zivljenjski cikel razvoja sistema je tako ogrodje za prikaz faz pri razvoju informacijskih
sistemov. Nekateri popularni modeli zivljenjskega cikla razvoja sistema so:

e kaskadni model (angl. waterfall model),

e spiralni model (angl. spiral model) (Slika 4),

e model postopnega razvoja (angl. incremental build model),

e model razvoja z uporabo prototipov (angl. prototyping model).

Ti modeli so primeri modela predvidljivega Zivljenjskega cikla, za katerega je
znacilno, da je obseg projekta jasno dolocen in da so ¢asovni okvir in stroski natan¢no
predvideni. Projektni tim porabi veliko projektnega napora pri poskuSanju doloditi
zahteve projekta za celoten sistem (produkt) in nato pripraviti nacrt. Uporabniki pogosto
dolgo obdobje ne morejo videti rezultatov projekta (na primer delujoce programske

opreme).

Slika 4: Primer spiralnega modela zivijenjskega cikla

Cena
Dolofitey zahtev, Ocenjevanje alternativ,
alternativ, identifikacija in refevanje
omejitev e T T potencialnih tegav
—
-,

.,

s

. Delujoe
prototip
Prototip 3 \
|
|

\

Nafrtovanje
nadaljnjih faz

/ / e
.'.I { I
i ."f /-"-f _h'““\ Protot i]h \ |
ij ll [ [ Prototip 1 | I | || Simulacije,
Recenzija ' : | S
| | ! Koneept |, f | maoddel
| - J Analiza | f
| | lelovanija ; / | f
\ " — programske S Moprgovanje /[ Podrobno /
\ opreme programske nacrtovanje |
\ > Opreme
" e
! R B il .,.-"l
/

Implomentacija

Vorifikacija
in validacija

Vir: F. Solina, Projektno vodenje razvoja programske opreme, 1997, str. 20.
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Nasprotje modelom predvidljivega zivljenjskega cikla je model Zivljenjskega cikla
prilagodljivega razvoja programske opreme (angl. Adaptive Software Development, v
nadaljevanju ASD), ki predpostavlja, da razvoj programske opreme sledi prilagodljivemu
pristopu, ker zahteve za izdelavo opreme ne morejo biti to¢no dolocene v zacetni fazi
zivljenjskega cikla projekta. Model omogoc¢a, da razvoj poteka po komponentah, ki
stranki dostavljajo to¢no doloCeno funkcionalnost kon¢nega produkta. Ravno tako je
pomemben atribut tega pristopa, da so projekti usmerjeni v naloge in bazirani na
komponente, ki uporabljajo krajse Casovne cikle, da dosezejo doloCene datume. Za
doloCitev zahtev se uporablja iterativen pristop, Skozi razvoj pa se raje soofamo s
tveganji in sprejemamo spremembe, kot pa da bi pokusali blaziti tveganja.

1.3 Management informacijskih projektov

1.3.1 Definicija managementa projektov

Projektni management lahko obravnavamo oZje kot management, ki je zadolzen za
projekt, ali SirSe v povezavi s procesi in managementom pred projektom in po njegovem
koncanju.

Razli¢ni avtorji razli€no opredeljujejo tudi projektni management. Skupno vsem pa je, da
je glavno delo projektnih managerjev usklajevanje, ki ga izvajajo z razli€nimi vlogami ali
funkcijami. Navedla bom nekaj razli¢nih definicij projektnega managementa, ki jih
zasledimo v strokovni literaturi.

Projektni management je ravnanje s ¢asom, materialom, ljudmi in stroSki z namenom
opraviti projekt v planiranem ¢asu, s predvidenimi stroski in v okviru ustrezne kakovosti
izvedbe koncénega produkta. Uspesno izveden projekt prinaSa podjetju ekonomske ucinke
(Spinner, 1997, str. 4).

Young (2001, str. 21) opredeli projektni management kot dinamicen proces kontrolirane
in strukturirane uporabe ustreznih virov organizacije za doseganje spremembe, ki je
definirana z jasnimi cilji, ti pa predstavljajo strateSke potrebe.

Management projekta se ukvarja z zmanjSevanjem negotovosti, ki se pojavi pri
uresni¢evanju ciljev in izvira iz nezadostnih podatkov. Lastnosti managementa projekta
so osredotocenost na vsebino projekta, jasni cilji in dober plan, komuniciranje z
udelezenci in osredotoCenost na uresni¢itev projekta (Rus, 2001, str. 96).

PMI definira projektni management kot uporabo znanj, ves€in, orodji in tehnik pri
izvajanju projektnih aktivnosti, s ciljem doseci in preseci potrebe in pricakovanja vseh
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zainteresiranih pri uresnicitvi projektov. Management projektov izvajamo z uporabo in
integracijo procesov zagona (angl. initiating), planiranja, izvajanja (angl. executing),
kontroliranja in konc¢anja (angl. closing) (PMBOK, 2004, str. 8).

1.3.2 Zgradba projektnega managementa

Da bi lazje razumeli pojem projektnega managementa, lahko prikazemo njegove klju¢ne
elemente. Ti so, kot je prikazano na Sliki 5, projektni udeleZenci, podro¢ja znanj
projektnega managementa, orodja in tehnike projektnega managementa in prispevek
uspesnega projekta k uspehu podjetja.

Slika 5: Zgradba projektnega managementa

Projektni portfolio

Projektl

Podrogja znanja Orodja in Projekt2
projektnega managementa tehnike Projekt3
Projekt4
Glavne funkcije F R,
Management Management Management ]
obsega é\llai-;r;ag;r_r;i?al stroskov kakovosti
projekta proj projekta projekta B
[P
=2
Potrebe in
pri¢akovanja .
udeleZencev projekta Management integracije projekta

Management | | Management | | Management || Management
&loveskih virov | | komuniciranja tvegan oskrbovanja
projekta projekta projekta projekta

Podporne funkcije

Vir: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str.11.

Udelezenci projekta (angl. project stakeholders) so posamezniki in organizacije, Ki so
aktivno vkljuceni v projekt. Ponavadi imajo udelezenci projekta zelo razli¢ne potrebe in
pri¢akovanja.

TenStep definira udelezence projekta kot doloCene ljudi ali skupine ljudi, ki imajo interes
pri kon¢nem izdelku projekta. Ponavadi so ti udelezenci zaposleni znotraj podjetja, kot na
primer notranje stranke, management, zaposleni v podjetju, administratorji,... Projekt pa
ima lahko tudi zunanje udelezence, ki pa vkljucujejo dobavitelje, investitorje, vladne
organizacjie, razne skupnosti...
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Kljuéni udelezenci v vsakem projektu so (Cesen et al., 2008, str. 26):

e projektni manager,

e stranka, odjemalec, kupec/uporabnik,

e izvajalska organizacija,

e sponzor,

e Clani projektnega tima,

e vodstveni tim projekta,

e vplivni ljudje,

e oddelek za projektno vodenje (Ce obstaja v izvajalski organizaciji).

Podro¢ja znanj projektnega managementa opisujejo klju¢ne kompetence, ki jih mora
razviti projektni manager. Slika 5 prikazuje devet podro¢ji znanj projektnega
managementa. Delimo jih na glavna podro¢ja, podporna podro¢ja in management
integracije projekta. Stiri glavna podroja znanj, katera vodijo k ciljem projekta, so:

e management obsega projekta, ki vkljuc¢uje definiranje in management vsega dela,
potrebnega, da pripeljemo projekt do uspesnega zakljucka.

e management ¢asa projekta, ki vkljuuje ocenjevanje, kako dolgo bo projekt trajal,
da opravimo vse delo, pripravo projektnega urnika, in zagotavljanje, da se bo projekt
koncal ob predvidenem casu.

e management stroSkov projekta, ki je sestavljen iz priprave in upravljanja z
prora¢unom projekta.

e management kakovosti projekta, ki zagotavlja, da bo projekt zadostil dolo¢ene ali
definirane zahteve, za katere se izvaja.

Podporna podroc¢ja znanj projektnega managemneta so procesi, skozi katere so dosezeni
cilji projekta. Ta so:

e management Cloveskih virov projekta, ki se ukvarja z efektivno izrabo ljudi na
projektu,

e management komuniciranja projekta, ki vkljucuje generiranje, zbiranje, $irjenje in
shranjevanje informacij na projektu.

e management tveganj projekta, ki vsebuje identifikacijo, analizo in odziv na
tveganja pri projektu.

e management oskrbovanja projekta, ki vkljucuje pridobivanje ali preskrbovanje
dobrin in uslug za potrebe projekta iz drugih/zunanjih organizacij.

Management integracije projekta je funkcija, ki vpliva na vsa ostala podrocja znanja
projektnega managementa.

18



Orodja in tehnike projektnega managementa omogocajo projektnim managerjem in
projektnim timom izvajati delo v vseh devetih podrocjih znanja projektnega
managementa.

1.3.3 Skupine procesov projektnega managementa

Skupine procesov projektnega managmenta imajo jasne medsebojne odvisnosti in jih
izvajamo v enakem zaporedju v vsakem projektu. Niso odvisne od podrocji uporabe ali
od industrijske panoge. Posamezne skupine procesov in posamezne pripadajoCe procese
pogosto iterativno ponavljamo do konca projekta. PripadajoCi procesi lahko vzajemno
delujejo tako znotraj skupine procesov kot med skupinami procesov (PMBOK, 2004,
str. 40).

Skupin procesov je pet, in sicer (PMBOK, 2004, str. 41):

e skupina procesov zagona: opredeli in odobri projekt ali fazo projekta;

e skupina procesov planiranja: opredeli in natancneje opise cilje, planira smeri
ukrepanja, potrebne za doseganje ciljev in obsega;

e skupina procesov izvajanja: integrira ¢loveske in druge vire in s tem zagotovi
izpeljavo projektnega plana;

e skupina procesov spremljanja in kontroliranja: redno spremlja in meri
napredovanje projekta, ugotavlja odmike od projektnega plana, po potrebi uveljavlja
korektivne ukrepe;

e skupine procesov kon¢anja: formalizira potrditev produkta, storitve ali rezultata in
pripelje projekt h kon€anju po pravilni, organizirani poti.

Skupine procesov niso faze projekta. Kadar se vecji ali kompleksnej$i projekti razgradijo
(razdelijo) na razli¢ne faze ali podprojekte, se obi¢ajno procesi v skupinah procesov
ponovijo za vsako fazo ali podprojekt.

Skupine procesov projektnega vodenja so povezane s cilji, ki jih uresnicujejo. So le redko
bodisi posamicni bodisi enkratni dogodki. To so prekrivajoce se aktivnosti, ki se dogajajo
v razliénem obsegu intenzivnosti ves Cas projekta. Na Sliki 6 je prikazano, kako skupine
procesov medsebojno vplivajo in v kakSnem obsegu se prekrivajo v razlicnih ¢asovnih
obdobjih projekta. Ce je projekt razdeljen na faze, pa se lahko prenesejo tudi na druge
faze projekta.
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Slika 6: Skupine procesov projektnega managementa

A
Skupina
procesov
Skupina izvajanja
procesov Skupina
Skupina planiranja _L procesov
procesov spremljanja in
zagona 7 \ IEontroJIir;nja Skupina

procesov
konc¢anja

Obseg vzajemnega
delovanja procesov

Vir: PMBOK, 2004, str. 68.

1.3.4 Razporeditev aktivnosti znotraj podrocji znanj po skupinah procesov
projektnega managementa

Glavne aktivnosti znotraj podro¢ji znanj projektnega managementa lahko razporedimo po
skupinah procesov projektnega managementa.

Ker bom v nadaljevanju naloge raziskovala vse aktivnosti znotraj managementa

tveganj projekta, sem v Tabeli 3 prikazala, kako so te aktivnosti razporejene glede na
celoten potek aktivnosti projekta.
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Tabela 3: Razporeditev aktivnosti znotraj podrocji znanj po skupinah procesov
projektnega managementa

PODROCJA SKUPINE PROCESOV PROJEKTNEGA MANAGEMENTA
ZNANJ
PROJEKTNEGA SPREMLJANJE
MANAGEMENTA =  7AGON PLANIRANJE IZVAJANJE IN KONCANJE
KONTROLA
e Priprava e Priprava (izdelava) e Usmerjanje in e Spremljanje in e Koncanje
(izdelava) projektnega plana management kontroliranje projekta
projektne izvajanja projekta projektnega
Management listine, dela,
integracije o Izdelava e Celovito
projekta predhodne kontroliranje
opredelitve sprememb
obsega
projekta
o Planiranje obsega e Preverjanje
projekta, obsega projekta,
(I:/tl)zsggi)r?gjr;tkt 2 . Opr_edelitev obsega . Kontroliraqje
projekta, obsega projekta
e Oblikovanje WBS
e Opredelitev e Kontroliranje
aktivnosti, terminskega
e Razvricanje plana
aktivnosti,
Management &asa . chnjeva_nje virov za
projekta aktIVl.'IOStI,- o
e Ocenjevanje trajanja
aktivnosti,
e Priprava terminskega
plana
Management e Ocenjevanje stroskov, . Konvtroliranje
stroSkov projekta ® Planiranje stroskov stroskov
Management e Planiranje kakovosti e |zvajanje ® |zvajanje
kakovosti zagotavljanja kontroliranja
projekta kakovosti kakovosti
Management ¢ Planiranje ¢loveskih . Pric_iobivanje_ ¢ Management
dloveskih virov virov grOJeanega} tll(ma, projektnega tima
A e Razvoj projektnega
projekta tima ) proj 9
e Planiranje e Posredovanje e Poro¢anje o
Management komuniciranja informacij opravljenem
komuniciranja . (:::;;gemem
projekta udelezencev
projekta
e Planiranje e Spremljanje in
managementa tveganj, kontroliranje
e Prepoznavanje tveganj
{\\//I;n;r?.en:%r.];kta . :nglai?:\‘tivna analiza,
ganj proj o Kvantitativna analiza,
e Planiranje odzivov na
tveganja
Management e Planiranje nakupovin | e Pl‘0§1’l_ia za odzive e Spremljanje e Kondanje
oskrbovanja naba_v, _ pro_daja_lca, pogodbe pogodbe
projekta e Planiranje pogodb e |zbiranje

prodajalcev

Vir: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 84
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1.3.5 Problematika managementa informacijskih projektov

Management informacijskih projektov se razlikuje od managementa ostalih projektov. V
svetu informacijske tehnologije se srecujemo z »napadi« iz vseh strani: vedno
spreminjajoce se poslovne potrebe, zdruzljivost strojne opreme, napake v programski
opremi, varnostne luknje, pasovna §irina omrezja in prav tako tudi poklicne poti, odnosi
in politika podjetja (Phillips, 2004, str. 2).

Management informacijskih projektov je sposobnost upravljanja vrsto zaporednih in
vzporednih nalog z namenom doseci zastavljeni cilj. Nekatere naloge zahtevajo
strokovna znanja in ve$fine posameznika, druga dela na projektu pa potrebujejo
sodelovanje vseh ¢lanov tima. Phillips pravi tudi, da je management informacijskih
projektov tudi sposobnost drzati v ravnotezju implementacijo tehnologije med vodenjem
in usmerjanjem projektnega tima (Slika7).

Slika 7: Ravnotezje med projektnim timom in tehnologijo

Tim Tehnologija

Dobicéek

Produktivnost

Management projektov

Vir: Phillips, IT Project Management. On Track from Start to Finish, 2004, str. 3.

Klju¢na znacilnost managementa informacijskih projektov je sprejemanje odlocitev v
kratkem ¢asu (Sodhi, 2001, str. 3), saj se morajo v pospesenem tempu interneta mnogi
projekti koncati Ze v treh mesecih, torej v enem cetrtletju (Gilbert, 2001, str. 3).
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Whittackerjeva je z anketo, ki jo je opravila leta 1997 v Kanadi, ugotovila, da so tri
najpogostejsi vzroki za propad informacijskega projekta (Whittacker, 1999, str. 23):

e slabo planiranje projekta, kot je slabo pripravljen plan projekta in pa neustrezen
management tveganj projekta,

e slab poslovni primer,

e premajhna udelezba in podpora najvisjega vodstva podjetja pri vzpostavitvi projekta.

Ker se v vecini taksnih Studij, ki so bile izvedene na razli¢nih koncih sveta, pojavlja
management tveganj pri projektih kot klju¢ni faktor za neuspeh informacijskih projektov,
bom v nadaljevanju naloge raziskala kako obravnavajo management tveganj pri
informacijskih projektih razli¢ni avtorji ter na podlagi lastnih izkusenj in izkusenj mojih
sodelavcev predlagala proces, ki bi bil v pomo¢ tudi ostalim managerjem informacijskih
projektov.

2 TVEGANJE PRI INFORMACIJSKIH PROJEKTIH

2.1 Opredelitev tveganja

Naloga bo zajemala predvsem tveganja pri informacijskih projektih, vendar je smiselno,
da opredelim najprej pomen samega tveganja.

Tveganje ali riziko je opisano v leksikonu kot nevarnost, povezana z dolo¢enim
ravnanjem. V ekonomskih poslih je tveganje nevarnost izgube, povezane z gospodarsko
dejavnostjo, katere rezultat je negotov. Razlikujemo tveganja, ki jih je mogoce zavarovati
in taka, ki jih ni mogoce zavarovati (negotovost). Po vzrokih se tveganja delijo na
napacno oceno povprasevanja, spremembe v pravnih osnovah, tveganja proizvajalnega
procesa in naravna tveganja (Javornik, 1998, str. 3641).

Tveganje je verjetnost, da bo izvedba dogodka odstopala od pri¢akovane, najbolj
verjetne vrednosti (Moder, Phillips & Davis, 1983, str. 273). Tveganje lahko opredelimo

tudi kot porazdelitev negotovih bodocih rezultatov.

Kendrick (2003, str. 2) predstavi definicijo tveganja iz zavarovalnistva, ki se glasi:

Tveganje = izguba * verjetnost

Torej tveganje je produkt pricakovanih posledic dogodka in verjetnosti, da se bo le-ta
dogodil.
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Kerzner (2001, str. 905) oznaci tveganje kot razmerje med verjetnostjo in posledicami
nedosezenega zastavljenega cilja. Tveganje ima dve primarni komponenti za dan

dogodek:

e verjetnost uresni¢itve dogodka

e posledice uresnicitve dogodka

Torej za vsak dogodek lahko definiramo tveganje kot funkcijo verjetnosti in posledic:

Tveganje = f(verjetnost uresnicitve dogodka, posledica uresnicitve dogodka)

V splo$nem, tveganje se poveca, ¢e se poveca ali ena ali druga komponenta.

Tveganje je sestavljeno iz dveh elementov — iz verjetnosti, da se bo nekaj zgodilo, in iz
negativnih posledic ozirom izgub, ki bodo sledile, ¢e se bo to zgodilo (Moder & Phillips,
1964, str.196). Obstaja verjetnost, da se stvari ne bodo odvijale tako, kot je bilo
planirano. Lahko recemo, da je lahko za tak neugoden razvoj dogodkov verjetnost
tveganja zelo velika ali pa je zelo majhna. Tudi posledice tveganja so lahko velike ali pa
majhne.

Kerzner (2001, str. 906) prikaze razmerje med verjetnostjo tveganja in posledicami
tveganja z diagramom na Sliki 8. Na diagramu vidimo, da je ob veliki verjetnosti
uresniéitve tveganja in obseznih posledicah tveganj veliko, v nasprotnem primeru pa
majhno. Tveganje se poveca, Ce se povefa verjetnost uresniitve tega tveganja ali pa
posledice te uresnicitve.

V ekonomski teoriji pa je znano tudi dejstvo, da vecja stopnja tveganja omogoca tudi
ve¢ji donos. Torej, kadar je prisotno tveganje, lahko to predstavlja tudi priloZnost.
Tveganje pa poleg mozZnosti za nagrado prinaSa tudi moZnost vecje izgube, povezane s
sprejetjem dolocene odlocitve. Nase odlocitve torej temeljijo na oceni potencialnih izgub
in verjetnostjo, da bi na primer zadeli glavni dobitek. Pri managementu se stalno
pojavljajo odlocitve, ki vplivajo na uravnoteZenje tveganj. Tveganjem, torej izgubam, se
nikoli ne moremo v celoti izogniti, ¢e imamo opravka z dejavniki tveganja, ki pomenijo
negotovost za doseganje zelenega cilja zamisljene aktivnosti.
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Slika 8: Celotno tveganje je funkcija njegovih komponent
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Vir: H. Kerzner, Project management: a system approach to planning, scheduling, and
controlling, 2001, str. 906.

Tveganje lahko opredelimo tudi kot moznost, da nastopi odmik doseZenih ciljev podjetja
od nacrtovanih, ki izhaja iz negotovosti bodocih dogodkov in nepopolnih informacij. Ta
opredelitev zajema tako negativni kot pozitivni odmik in s tem tudi dolocene pozitivne
lastnosti tveganja. Vemo, da veéja stopnja tveganja omogoca vecji donos (Clarke &
Varma, 1999, str. 414). Vsak odlo¢evalec mora izbrati ¢im bolj ustrezno razmerje med
tveganjem in donosom. Kdor je tveganju naklonjen, ga bo pripravljen sprejeti v vecji
meri, da bi si s tem zagotovil tudi moznost veéjega donosa. Kdor pa tveganju ni
naklonjen, se bo sprijaznil z manj$im in bolj varnim donosom.

2.2 Tveganje pri projektih

Pri projektih je negotovost v vecini neizbezna, tveganje pa je lahko ali pa ni povezano z
negotovostjo, kar se najveckrat kaze v problemih pri izvajanju projektov. Tveganje, da
projekt ne bo potekal tako, kot smo si zamislili, izhaja neposredno iz enkratnosti in
kompleksnosti projekta. Torej, ne glede na to, koliko truda vloZimo v planiranje,
izvajanje in kontroliranje, pri projektnem nacinu dela vedno obstajajo dolo¢ena tveganja.
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Tveganje projekta je negotov dogodek ali stanje (okolis¢ine, pogoji), ki ima, ¢e se pojavi,
pozitiven ali negativen ucinek (vpliv) na najmanj en cilj, na primer na ¢as, stroske, obseg
ali kakovost (tj. ¢e je casovni cilj koncati projekt skladno z dogovorjenim terminskim
planom; &e je stroskovni cilj kongati projekt v okviru stroskov itd.) (Cesen et al., 2008,
str. 238).

Zaradi neizbeznosti tveganja pri izvajanju projekta, je poglavitna naloga projektnega
managerja, da le-tega odkrije ze v fazi priprave projekta, ga ¢im bolj omili ali celo
odpravi. Torej je pomemben del izvajanja projekta tudi management tveganj, ki ima dva
osnovna namena (Stare, 2006, str. 3):

e iskanje ucinkovitih ukrepov za zmanjSevanje ali eliminiranje vpliva doloCenega
problema na uspeh projekta,

e iskanje ustreznega razmerja stroskov, ki bi jih lahko povzro¢il problem, in denarja, ki
smo ga pripravljeni porabiti za njihovo reSevanje.

Pri projektih poznamo pozitivne in negativne posledice uresnicitve tveganja. Negativne
pomenijo nedoseganje projektnih ciljev. Torej tveganje pri projektih predstavlja vsak
dogodek, ki prepreCuje ali omejuje doseganje projektnih ciljev, katere je potrebno
posledi¢no popraviti ali popolnoma spremeniti. Ker so cilji projekta vedno povezani z
doloCenimi stroski, roki in kakovostjo projektnega ucinka, predstavlja tveganje pri
projektu nevarnost, da bo prislo do negativnih posledic, kot so visji stroski, podaljSani
roki ali neustrezna kakovost izdelka.

Pomemben element tveganja so poleg verjetnosti in posledic tudi vzroki tega tveganja
(Kerzner, 2001, str. 905). Najbolj ocitna razlika med posledicami in vzroki tveganja pri
projektu je, da se vzroki pojavijo pred uresnicitvijo tveganja, posledice pa po njej.

Tveganje ima lahko enega ali ve¢ vzrokov in tudi enega ali ve¢ vplivov. Na primer,
vzrok je lahko zahteva za okoljsko soglasje za izvedbo projekta ali omejeno Stevilo oseb
v projektivi za izdelavo tehnicne dokumentacije projekta. Dogodek tveganja je, ko
ustrezna ustanova izda soglasje kasneje, kot je nacrtovano. Dogodek tveganja je tudi, e
razpolozljivo in izbrano osebje v projektivi ni primerno za omenjeno aktivnost. Ce se
zgodi katerikoli od navedenih tveganih dogodkov, lahko to vpliva na stroske, roke ali
dosezke projekta (Cesen et al., 2008, str. 238).

Podjetja dojemajo tveganja v povezavi z nevarnostmi (groznjami) za uspeh projekta ali s
priloznostmi, ki povecCujejo moznost za uspeh projekta. Tveganja, ki pomenijo
nevarnost, lahko projektni manager sprejme le, e je tveganje v ravnoteZju z nagrado, Ki
jo lahko dobi, ko sprejme tveganje (Cesen et al., 2008, str. 238). Prisotnost tveganja pri
projektu, ki prinasa nove priloznosti, odpira Stevilne moznosti za izboljSanje projekta. Te
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moznosti lahko projektni manager ob ustreznem managementu s tveganji pri projektu
tudi uresnic¢i (Royer, 2002, str. 1-2).

2.3 Management tveganj pri projektih

Management tveganj pri projektu je definiran v PMBOK® vodniku kot sistematien
proces prepoznavanja, analiziranja, odzivanja, spremljanja in kontroliranja tveganj pri
projektu (PMBOK, 2004, str. 237). Cilji managementa tveganj pri projektu so
povecevanje verjetnosti in vpliva pozitivnih dogodkov tveganja in zmanjSevanje
verjetnosti in vpliva dogodkov tveganja, ki so nenaklonjeni projektu.

Kerzner pravi, da je management tveganja pri projektu postopek, ki vkljuéuje planiranje,
ocenjevanje, vodenje in spremljanje tega tveganja. Ustrezen management tveganj pri
projektih je usmerjen v prihodnost in ni namenjen odzivanju na pretekla dejanja
(Kerzner, 2001, str. 907). Projektni manager se mora torej ukvarjati predvsem z vzroki in
zmanjSevanjem tveganja, ne pa Sele z njihovimi posledicami in managementom le-teh.

Management tveganj pri projektih lahko opredelimo tudi kot proces opredeljevanja ciljev,
dolo¢anja in merjenja tveganj, odzivanja nanj ter kontroliranja tveganj skozi celoten
zivljenjski cikel projekta (Burke, 1999, str. 229).

Management tveganj pri projektih predstavlja vescino in postopke prepoznavanja,
analiziranja in odzivanja na tveganje skozi zivljenjski cikel projekta z namenom doseci
cilje projekta. Management tveganj pri projektih je pogosto prezrt vidik projektnega
managementa in projektni managerji se vecinoma ne zavedajo, da z dobrim
managementom tveganj lahko doseZemo pomembne izboljSave pri konénem uspehu
projekta (Schwalbe, 2006, str. 447). Management tveganj pri projektih ima lahko
pozitiven vpliv pri izbiri projektov, doloCevanju ciljev projektov in izdelavi realnih
urnikov in izraunu stroSkov projekta. Prav tako pomaga udeleZzencem projekta razumeti
kaSen je projekt, vkljucuje ¢lane projektnega tima pri doloCanju prednosti in slabosti
projekta ter pomaga pri vklju¢evanju drugih podro¢ji znanj projektnega vodenja.

2.4 Vloge in odgovornosti pri managementu tveganj pri projektih

Pri izvajanju managementa tveganj pri projektih lahko definiramo naslednje vloge (Hall,
1998, str. 32; PMBOK, 2004, str. 246; OSPMI, 2007, str. 7):

e projektni manager,
e manager za projektna tveganja,
e tim za management projektnih tveganj (¢e je bil imenovan),
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e ¢lani projektnega tima,

e lastniki projektnih tveganj,

e skrbnik projektnih tveganj,

e sponzor projekta, programski manager ter ostali udelezenci projekta.

2.4.1 Projektni manager in manager za projektna tveganja

Vecina avtorjev je mnenja, da je projektni manager klju¢na oseba, ki skrbi in izvaja
management tveganj pri projektu. Po mojem mnenju to drzi za manjSe projekte. Pri
veéjih projektih, kjer je tudi tveganj ve¢ in so lahko posledice nepravilnega in slabo
izvajanega managementa tveganj pogubne za projekt, pa je smiselno, da se vloge in
odgovornosti porazdelijo na ostale zgoraj identificirane vloge na projektu.

V tak$nem primeru ima klju¢no vlogo pri managementu tveganj manager za projektna
tveganja. Njegova naloga je, da pripravi celotno strategijo za management tveganj pri
projektu in koordinira tim za management projektnih tvegan;.

Odgovornosti managerja za projektna tveganja oziroma projektnega managerja so
(OSPMI, 2007, str. 24; Labuschagne, 2009, str. 3):

e dolocitev in izvajanje metodologije managementa tveganj pri projektih,

e razvijanje strategije in infrastrukture za izvajanje managementa tveganj na projektu,

e VkljuCevanje sredstev in ¢asa potrebnih za izvajanje plana za management tveganj v
proracun projekta in njegov asovni razpored,

e razvijanje, razdeljevanje in izvajanje plan za management tveganj,

e razvijanje in dopolnjevanje register tveganj v sodelovanju s projektnim timom in
vkljucevanje le tega v delovni plan,

e vzdrzevanje popravkov in dopolnil plana za management tveganj in registra tveganj,

e usklajevanje lastnikov tveganj pri spremljanju tveganj in pri izvajanju strategij za
odzivov na tveganja,

e vzdrZevanje in dopolnjevanje spiska tveganj in strategij za odzive na tveganja na
nivoju podjetja, ¢e ta obstaja.

2.4.2 Tim za management projektnih tveganj

Vloga tima za management projektnih tveganj je zbiranje in usklajevanje potrebnih
informacij o projektnih tveganjih. Velikost tega tima je sorazmerna z velikostjo celotnega
projektnega tima. Clani tima za management projektnih tveganj so lahko hkrati tudi ¢lani
projektnega tima, vendar morajo imeti popoln pregled na metodologijo in proces
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managementa tveganj pri projektu. Tim za management projektnih tveganj poroca
direktno managerju za projektna tveganja.

Naloga tima za management projektnih tveganj je, da izvaja proces managementa
tveganj. Njegove odgovornosti vkljucujejo:

e pospesevanje prepoznavanja tveganj, izvajanje kvantitativne in kvalitativne analize
tveganj,

e zdruzevanje, dokumentiranje, porocanje in podajanje povratnih informacij o
elementih tvegan;j,

e zagotavljanje, da so elementi tveganj dopolnjevani in dostopni managerju za
projektna tveganja, projektnemu managerju in projektnemu timu,

e spremljanje elementov tvegan;.

2.4.3 Clani projektnega tima

Zelo pomembno je, da projektni tim sodeluje v procesu managementa tveganj pri
projektu. Tako se pri ¢lanih tima oblikuje smisel za lastni$tvo in ob¢utek odgovornosti do
tveganj in z njimi povezanimi ukrepi pri odzivu na tveganj (PMBOK, 2004, str. 246).
Ravno tako je pomembno, da so vloge ¢lanov tima tocno dolocene, kajti le tako lahko
zagotovimo, da se potrebne informacije pravilno posredujejo timu za management
projektnih tveganj ter lastnikom tveganj.

Vsi ¢lani tima so odgovorni za uspeh projekta. Pogosto ¢lani tima pozabljajo na svoje
odgovornosti in aktivnosti managementa tveganj na projektu oznacujejo z nizjo
prioriteto.

Odgovornosti projektnega tima so naslednje (OSPMI, 2007, str. 24):

e prepoznavanje tvegaj,

e ocenjevanje verjetnosti, da se bo tvegan dogodek zgodil,

e ocenjevanje posledic, ¢e se dogodek zgodi, na projektne stroske, Cas, obseg in cilje
kakovosti, ter dolocCitev kriterija za ocenitev posledic,

e pomagati identificirati lastnike tveganj,

e pomagati razviti strategije za odziv na tveganja,

e izvajanje korakov za odzive na tveganja,

e pomagati projektnemu managerju pri aktivnostih povezanih z spremljanjem in
kontrolo managementa tveganj pri projektu.
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2.4.4 Lastniki projektnih tveganj

Ko enkrat prepoznamo tveganje na projektu, dolo¢imo tudi lastnika tega tveganja in
njegove odgovornosti, ki so (PMBOK, 2004, str. 260; OSPMI, 2007, str. 24):

e razviti in/ali dopolniti dodeljeno strategijo za odziv na tveganje,

e spremljati dodeljeno tveganje in informirati projektnega managerja o kakrsnikoli
groznji oziroma nevarnosti ali pa priloznosti za projekt. To vkljuuje spremljanje
sprozilcev za tveganja, ter informiranje projektnega managerja, da bi se lahko
tveganje zgodilo,

e priskrbeti informacije o dodatnih tveganjih in sporociti spremembe glede tveganj timu
za projektna tveganja v procesu spremljanja in kontroliranja tveganj,

e komunicirati s projektnim timom o posameznih projektnih tveganjih.

2.4.5 Skrbniki projektnih tveganj

Skrbniki tveganj so ponavadi vodje timov ali managerji podprojektov. Vloga skrbnikov
projektnih tveganj je imeti pregled nad vsemi tveganji znotraj posamezne Kkategorije
tveganj. Odvisno od organizacije timov znotraj projekta je lahko skrbnikov tveganj vec.

Skrbniki projektnih tveganj v bistvu izvajajo funkcijo kontrole kvalitete na projektu.
Njihove odgovornosti so:

e zdruZevanje vseh tveganj znotraj specificne kategorije tveganj,

e koordiniranje vseh lastnikov tveganj znotraj kategorije tveganj,

e podajanje povratnih informacij projektnemu managerju in managerju za projektna
tveganja o napredku izvajanja projektnega plana,

e dodeljevanje potrebnih virov lastnikom tveganj za izvajanje akcijskega nacrta.

2.4.6 Ostali udeleZenci projekta

Ravno tako imajo pomembno vlogo pri managementu tveganj ostali udelezenci projekta,
kot so projektni sponzor, prodajalci, programski managerji. Njihove vloge so klju¢ne v
koraku planiranja managementa tveganj in v koraku prepoznavanja tveganj. Zato je
pomembno, da so prisotni na sestankih za prepoznavanje tveganj in planskih sestankih,
kjer se definirajo elementi stroskov zaradi tveganj, planirajo aktivnosti, ki jih dodamo k
odobrenim stroSkom projekta in vklju¢imo v terminski plan ter dolo¢ajo odgovornosti za
tveganja.
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3 ANALIZA MANAGEMENTA TVEGANJ PRI INFORMACIJSKIH
PROJEKTIH

3.1 Problematika managementa tveganj pri informacijskih projektih

Vse gospodarske panoge, zlasti pa industrija razvoja programske opreme, ponavadi
zapostavljajo pomembnost managementa tveganj pri projektih. Ibbs in Kwak (2000, str.
32-43) sta izvedla Studijo, s katero sta ocenila razvitost mangementa pri projektih v Stirih
gospodarskih panogah: gradbeniStvu, telekomunikacijah, razvoju informacijskih sistemov
in izdelavi programske opreme, ter pri »hi-tech« proizvodnji. Vprasalnik, ki so ga
izpolnili udelezenci iz razliénih industrijskih podrodji, se je nanasal na razvitost in zrelost
managementa po podroc¢jih znanj managementa, in sicer obsega, Casa, stroskov, kvalitete,
managementa ljudi, komunikacije, tveganj in oskrbovanja projekta. Raziskava je
pokazala, da je bilo podro¢je znanja managementa tveganj pri projektu edino
podroc¢je, ki je pri vseh Stirih panogah najslabSe razvito. Avtorja zato poudarjata, da bi
morale vse organizacije vloziti ve¢ v management tveganj pri projektih, Se posebej pri
projektih v informacijski industriji, kajti le-ta po raziskavi vlaga najmanj v to podrogje.

Ze kar nekaj pristopov k managementu tveganj pri informacijskih projektih je bilo
predlaganih in uporabljanih, od kar je Boehm (1991, str. 32-41) predstavili v svojem
¢lanku principe in prakso managementa tveganj pri projektih izdelave programske
opreme. Nekatere organizacije sistematicno uporabljajo posebne metode za management
tveganj pri projektih. KLCI (2001), ki je izvedla raziskavo v 268 organizacijah po vsem
svetu, je ugotovila da 3 % organizacij ne uporablja nobenega pristopa managementa
tveganj, 18 % uporablja »ad-hoc« pristop za prepoznavanje njihovih tveganj na
informacijskih projektih, 37 % udeleZencev uporablja neformalni pristop, 28 % uporablja
periodi¢ni nacin ugotavljanja tveganj ter samo 14 % uporablja formalni pristop za
ugotavljanje tveganj pri projektu. Skupen razlog za uporabo neformalnega pristopa je:
pomanjkljivo definiran postopek managementa tveganj, ustrezno izpolnjevanje potreb
projekta, mlade, nezrele organizacije, ter fokus na projektni tim. Hoffman (1998) pravi,
da tudi organizacije, ki uporabljajo formalen pristop managementa tveganj na drugih
poslovnih podro¢jih, kazejo praviloma na zelo slab management tveganj pri
informacijskih projektih in uporabo le del¢kov doloc¢enega pristopa.

Kontio (1997) pravi, da obstajajo tri poglavitni razlogi za slab prodor managementa
tveganj pri informacijskih projektih:

e pomanjkanje znanja o obstojeih orodjih in metodah managementa tveganj pri
projektih,
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e prakti¢ne in teoreticne omejitve pristopov managementa tveganj, ki ovirajo uporabo
teh metod ter

e obstaja le nekaj javnih porocil s sistematicnimi in znanstvenimi ocenami, ki bi podale
empiri¢no povratno informacijo o prednostih in izvedljivosti teh pristopov.

3.2 Pogledi na management tveganj pri informacijskih projektih
3.2.1 Pogled na management tveganj pri projektih po Schwalbejevi

Schwalbejeva (2007, str. 446-481) deli procese managementa tveganj na podlagi PMI
modela in sicer na Sest procesov, kot je prikazano tudi na Sliki 9:

planiranje managementa tveganj,
prepoznavanje tveganj,

kvalitativna analiza tveganj,
kvantitativna analiza tveganj,
planiranje odzivov na tveganja,
spremljanje in kontroliranje tveganj.

ok~ whE

Slika 9: Pregled managementa tveganj po Schwalbejevi

Planiranje projekta

Proces: Planiranje managementa tveganj
Produkt: Plan managemeta tveganj

Proces: Prepoznavanje tveganj
Produkt: Register tveganj

Proces: Kvalitativna analiza tveganj
Produkt: Dopolnitev registra tveganj

Proces: Kvantitativna analiza tveganj
Produkt: Dopolnitev registra tveganj

Proces: Planiranje odzivov na tvagnja
Produkt: Dopolnitev registra tveganj in projektnega plana, pogodbeno
sklenjeni sporazumi povezani s tveganjL

Spremljanje in kontroliranje projekta

Proces: Spremljanje in kontroliranje tveganj
Produkt: Priporoceni korektivni in preventivni ukrepi, zahtevane spremembe,
dopolnitve registra tvaganj, projektnega plana in sredstev organizacijeskega procesa

>

Konec projekta
>

Zacetek projekta

Vir: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 453.
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3.2.1.1 Planiranje managementa tveganj

Planiranje managementa tveganj je proces odloCanja o tem, kako obravnavati in izvajati
aktivnosti za management tveganj pri projektu. Proces je pomemben, ker z njim
zagotavljamo, da bodo obseg, vrsta in preglednost managementa tveganj sorazmerni tako
s tveganjem kot tudi s pomenom projekta za organizacijo. Produkt tega procesa je plan
managementa tveganj, ki vsebuje dokumentirane procedure, kako se bo izvajal
management tveganj skozi projekt.

Plan za management tveganj opisuje, kako bomo oblikovali, organizirali in izvajali
management tveganj pri projektu. Avtorica predlaga naslednjo vsebino tega plana:

1. Metodologija, ki definira nacine, orodje in vire podatkov, ki jih lahko uporabimo pri
managementu tveganj pri projektu,

2. Vloge in odgovornosti, kjer se definira vodenje ter ¢lanstvo v timu za management
tveganj, poveze ljudi z vlogami in dolo¢a njihove odgovornosti,

3. Planiranje stroskov in ¢asa, ki opisuje, kaks$ni so planirani stroski in urniki za
izvajanje managementa tveganj,

4. Kategorije tveganj, kjer se definira glavne kategorije tveganj na projektu, lahko se
uporabljajo vnaprej pripravljene kategorizacije znalilnih tveganj, na primer
strukturirana ¢lenitev tveganj (angl. work breakdown structure, v nadaljevanju WBS),

5. Opredelitve verjetnosti in vpliva tveganj (opredeli prikrojene splosno veljavne
definicije ravni verjetnosti in vplivov tveganj, ki jih kasneje uporabljamo med
procesom kvalitativne analize tveganj; za doloCanje verjetnosti lahko uporabimo
relativno lestvico ali pa jih dolo¢amo z opisi stanj projekta).

6. Matrika verjetnosti in vpliva, s katero se tveganjem doloc¢i prioriteto glede na
njihove potencialne posledice pri doseganju ciljev projekta,

7. Oblike in vsebine poroc¢anja opredeljujejo kakSna bo oblika, vsebina in nacin
porocanja managementa tveganj skozi projekt.

3.2.1.2 Prepoznavanje tveganj

Prepoznavanje tveganj je doloCanje tveganj, ki bi lahko vplivali na projekt, in
dokumentiranje njihovih znacilnosti. Je iterativen proces, ker se nova tveganja pojavljajo
med napredovanjem projekta v celotnem zivljenjskem ciklu. Pogostost iteracije in kdo
naj sodeluje v vsakokratnem ciklu, se spreminjata od primera do primera. Managementa
tveganj ne moremo izvajati, dokler tveganj ne prepoznamo. Schwalbejeva poudarja, da je
pomemben korak, preden zaénemo s prepoznavanjem tveganj pri projektu, prepoznati in
razumeti skupne vire tveganj na informacijskih projektih.
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Za zbiranje informacij pri prepoznavanju tveganj lahko uporabimo naslednje tehnike:

e soocanje idej oziroma nevihta mozganov (angl. brainstorming),
e tehnika Delfi,

e intervjuji,

e prepoznavanje temeljnega vzroka,

e analiza SWOT.

Produkt procesa prepoznavanja tveganj pri projektu je dokument, ki ga lahko imenujemo
register tveganj.

Avtorica predlaga njegove sestavne dele:

e identifikacijska Stevilka za vsak dogodek tveganja,
e rang za vsak dogodek tveganja,

e ime dogodka tveganja,

e opis dogodka tveganja,

e kategorija, v katero dogodek tveganja spada,
e temeljni vzrok za tveganje,

e Sprozilec tveganja,

e potencialni odziv na tveganje,

e lastnik tveganja,

e verjetnost, da se tveganje zgodi,

e posledice, ¢e se tveganje zgodi,

e status tveganja.

3.2.1.3 Kvalitativna analiza tveganj

Kvalitativna analiza tveganj vsebuje metode za dolo¢anje prioritet prepoznanih tveganj za
nadaljnje ukrepanje. S kvalitativno analizo tveganj vrednotimo prioriteto prepoznanih
tveganj tako, da uporabimo verjetnost njihovega pojavljanja in pripadajoci vpliv na
cilje projekta, Ce se tveganja pojavijo.

Pri kvalitativni analizi tveganj uporabimo v prej$njih fazah pripravljen plan managementa
tveganj, kjer so kljucni elementi, ki jih potrebujemo za analizo, vloge in odgovornosti pri
obvladovanju tveganj, odobreni denar, planirane aktivnosti za management tveganj,
kategorije tveganj, opredelitev verjetnosti in vpliva, matrika verjetnosti in vpliva ter
spremenjene tolerance vpliva, ter register tveganj, kjer je kljucna postavka popis
prepoznanih tveganj.
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Avtorica priporoca naslednja orodja in tehnike:
e uporaba matrike verjetnosti in vpliva tveganj (P—I matrika) za dolo¢anje faktorjev
tveganj,

e spremljanje deset najbolj pomembnih tveganj na projektu.

Slika 10: Primer matrike verjetnosti in vpliva tveganj
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Vir: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 465.

Spremljanje deset najbolj pomembnih tveganj na projektu je orodje za kvalitativno
analizo tveganj pri projektu, s katerim tudi prepoznavamo tveganja in vzdrzujemo
zavedanje tveganj skozi zZivljenjski cikel projekta, ker ravno tako pomaga pri spremljanju
tveganj. Omogoca periodi¢no pregledovanje najpomembnejsih tveganj pri projektu z
managementom in tudi s stranko projekta. Ponavadi se spisek desetih najpomembnejsih
tveganj na projektu predstavi v tabeli, lahko pa je tabela razdeljena na pozitivna in
negativna tveganja.

Med procesom kvantitativne analize tveganj posodabljamo in dopolnjujemo register
tveganj s spiskom prioritet tveganj projekta, s spiskom tveganj, ki zahtevajo odziv v
kratkem Casu, s spiskom tveganj za dodatno analizo, tveganja razvrstimo po kategorijah
(tista, ki imajo skupne vzroke ali podro¢ja na projektu), pripravimo opozorilne spiske
tveganj z nizko prioriteto.
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3.2.1.4 Kvantitativna analiza tveganj

Kvantitativno analizo tveganj izvajamo pri tistih tveganjih, za katere smo v procesu
kvalitativne analize tveganj z doloanjem prioritete ugotovili, da potencialno in bistveno
vplivajo na konkuren¢ne zahteve projekta. Pri nekaterih projektih tim izvaja samo
kvalitativno analizo tveganj. Ponavadi je odlocitev, katera analiza je uporabljena, odvisna
od narave projekta in razpolozljivosti ¢asa in denarja. Veliki in kompleksni projekti
ponavadi zahtevajo obsezno kvantitativno analizo tveganj pri projektu.

Glavne tehnike za kvantitativno analizo tveganj pri projektu so:

e tehnike za zbiranje in prikazovanje podatkov (intervjuji, verjetnostne porazdelitve,
ekspertna presoja) in

e tehnike kvantitativne analize tveganj in modeliranja (analiza obcutljivosti, analiza
pricakovane denarne vrednosti, analiza z odloc¢itvenim drevesom, modeliranje in
simulacija).

Analiza z odlocitvenim drevesom obicajno uporablja diagram z odloc¢itvenim drevesom,
ki opisuje obravnavano situacijo in posledice vsake od razpolozljivih izbir in moznih
scenarijev. Vkljucuje stroSke vsake mozne izbire, verjetnost vsakega moznega scenarija
in nagrade vsake alternativne poti.

Analiza pri¢akovane denarne vrednosti (angl. expected monetary value) je statisti¢ni
koncept, s katerim raCunamo povprecen izid prihodnjih scenarijev, ki se lahko pojavijo.

Monte Carlo analiza je simulacijska tehnika, kje se model projekta preradunava z
veckratnimi iteracijami tako, da program izbira vstopne vrednosti naklju¢no po funkciji
verjetnostne porazdelitve, izbrane za vsako iteracijo iz verjetnostnih porazdelitev
posamezne spremenljivke. S to analizo lahko napovemo verjetnost koncanja projekta na
dolo¢en datum ali verjetnost, da bodo stroSki projekta enaki ali manjSi od dolocene
vrednosti.

Analiza obcutljivosti pomaga doloditi tveganja, ki potencialno najmoc¢neje vplivajo na
projekt. Preuc¢ujemo, do kolik$ne mere vpliva negotovost vsakega posameznega elementa
projekta na obravnavani cilj, medtem ko so osnovne vrednosti drugih negotovih
elementov konstantni.

V procesu kvantitativne analize tveganj dopolnimo register tveganj z verjetnostno analizo

projekta, verjetnostjo za doseganje Casovnih in stroSkovnih ciljev projekta in s spiskom
kvantificiranih tveganj z najvisjo prioriteto.
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3.2.1.5 Planiranje odzivov na tveganja

Planiranje odzivov na tveganja je proces, v katerem pripravljamo moznosti in dolo¢amo
ukrepe za poveCevanje priloznosti in zmanjSanje nevarnosti za projektne cilje. Gre za
prepoznavanje ene ali ve¢ oseb (»lastnika odziva na tveganje«) in za njihovo
prevzemanje obveznosti do sporazumno sprejetega in financiranega odziva na tveganje.
Planiranje odzivov na tveganja obravnava tveganja po prioriteti, pri ¢emer po potrebi
dodajamo vire in aktivnosti v predracun odobrenih sredstev, v terminski plan in v plan za
management projekta.

Stiri osnovne strategije za 0dziv na negativna tveganja oziroma nevarnosti (groznje) so:

e izogibanje tveganjem,
e sprejemanje tveganj,
e prenaSanje tveganj,

e Ublazitev tvegan,.
Stiri osnovne strategije za ta odzivanje na pozitivna tveganja ali priloznosti:

e izkoriS¢anje priloznosti,

e delitev priloznosti drugim,

e izboljsanje ali povecanje priloznosti,
e sprejemanje tveganja.

V procesu planiranja odzivov na tveganja izberemo sporazumno sprejete ustrezne odzive,
Ki jih vnesemo v register tveganj. Pogosto visoka in zmerna tveganja obravnavamo do
podrobnosti. Tveganja, za katera sodimo, da imajo nizko prioriteto, vklju¢imo v
opozorilni spisek za opazovanje pri periodiénem spremljanju. V tej fazi pripravimo tudi
pogodbeno sklenjene sporazume.

3.2.1.6 Spremljanje in kontroliranje tveganj

Spremljanje in kontroliranje tveganj je proces, v katerem prepoznavamo, analiziramo in
planiramo novo nastala tveganja, sledimo Ze poznanim tveganjem in tveganjem nha
opozorilnem spisku, ponovno analiziramo obstojeca tveganja, spremljamo okolis¢ine, ki
so povod za uporabo planov rezerv za nepredvideno, spremljamo preostala tveganja,
pregledujemo izvajanje odzivov na tveganja in evaluiramo njihovo ucinkovitost.
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Tehnike in orodja, ki jih uporabljamo pri procesu spremljanja in kontroliranja tveganj so:

e ponovna ocena tveganj in presoja tveganj,
e analiza odmikov in trendov,

e merjenje tehni¢nih dosezkov,

e analiza rezerv za nepredvideno,

e sestanki o statusu projekta.

Ob koncanju projekta lahko posodobimo vzor¢ne primere planov za management
tveganj, vkljuéno z matriko verjetnosti in vpliva ter registrom tveganj. Tveganja lahko
dokumentiramo in dopolnimo WBS tveganj. S pridobljenimi izku$njami pri aktivnostih
obvladovanja tveganj projekta lahko obogatimo podatkovno bazo organizacije. Sem
sodijo tudi konéne verzije registra tveganj in vzorcéni primeri plana za obvladovanje
tveganj, spiski za preverjanje in WBS-ji.

3.2.2 Pogled managementa tveganj pri projektih po Taylorju

Ravno tako kot Schwalbejeva tudi Taylor (2004, str. 152-182) vzame za osnovo PMI
model in ga priredi za potrebe managementa tveganj pri informacijskih projektih.

Taylor pristopi k managementu tveganj pri projektih v osmih korakih:

. korak: Planiranje managementa tvegan;j;

. korak: Prepoznavanje in ocenjevanje tveganj;

. korak: Kvalificiranje tvegan;j;

. korak: Kvantificiranje tveganj;

. korak: Razvijanje in izvajanje odzivov na tveganja;

. korak: Sledenje odzivov na tveganja;

. korak: Kontroliranje tveganj;

. korak: Dokumentiranje in arhiviranje zgodovine tvegan;.

0o ~No o1k~ Ww DN

3.2.1.1 Planiranje managementa tveganj

Planiranje managementa tveganj naj bi se zacelo Zze v fazi izbire projekta, ko se
organizacija ali podjetje odloca, ¢e bo izvajalo projekt ali ne. Eden od kriterijev za izbiro
projekta je tveganje — tveganje pri urniku projekta, sredstvih, razpolozljivih virih,
zahtevanih strokovnjakih, potrebnih za izvedbo projekta, ter tveganje o primernosti
projekta s strateSkim planom organizacije.
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Pomembni vlozki za planiranje managementa tveganj so projektna listina, kjer so opisane
omejitve avtoritete projektnega managerja, prioritete projekta in podprte zahteve s strani
razlicnih funkcionalnih enot organizacije, politika in navodila organizacije o
prepoznavanju in planiranju posledic tveganj, pogodbe s stranko, strukturirana ¢lenitev
nalog na projektu ter mrezne analize.

Slika 11: Model managementa tveganj po Taylorju

Planiranje Prepoznavanje in e
. . Kvalificiranje
managementa > ocenjevanje -
- - tveganj
tveganj tveganj
1 2 3
A A
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na tvegnaja

7 6 5

Kontroliranje | Sledenje odzivov |
tveganj h na tveganja

Vir: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str.155.

Kot zakljuéni izdelek koraka planiranja managementa tveganj pripravi projektni manager
plan managementa tveganj. Ta plan je projektnemu managerju vodilo pri managementu
tveganj pri vsakem projektu. Zato je nujno, da se plan pripravi za vsak projekt posebe;j.

Taylor predlaga plan managementa tveganj s naslednjimi poglaviji:
Ime projekta in opis obsega projekta;

Metodologija managementa tveganj;

Vloge in odgovornosti;

Financiranje;

Metodologije meritve in podajanje rezultatov;

Stopnje odgovornosti pri odzivanju na tveganja;

Plan komunikacije tveganj;

No abkwbdE
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8. Sledenje tveganj in dokumentacija;
9. Priloge:

i. Tabela tveganj,

ii. Plan odzivov na tveganja.

3.2.1.2 Prepoznavanje in ocenjevanje tveganj

Taylor je mnenja, da je bilo ravno temu koraku pri managementu tveganj v preteklosti pa
tudi Se danes posveceno najmanj ¢asa in truda in da je to klju¢ni razlog, da se projekti
neuspeSno zakljucijo. Na splosno ugotavlja, da prepoznavanje in ocenjevanje tveganj
nista dobro izvedena, ker je tezko prepoznati tveganja na projektu. Glede na to, da je
tveganje negotov in vcéasih neznan dogodek, je potrebno gledati na management tveganj
kot na specifi¢cno komponento v primerjavi z drugimi komponentami projekta. Ko je
proces prepoznavanja tveganj vzpostavljen, postane management tveganj precej lazji.

Avtor poudarja, da je najbolj$a metoda za prepoznavanje tveganj soo¢anje idej oziroma
nevihta mozganov (angl. brainstorming) s timom, kajti skupno znanje in izkusnje skupine
ljudi je vecje, kot je lahko posameznikovo. Na sestankih za soocanje idej ponavadi
prepoznamo in zberemo veliko tveganj v kratkem casu.

Druga metoda oziroma tehnika, ki jo priporo¢a Taylor, pa je Ishikawa diagram ali
diagram vzrokov in posledic (Slika 12). Uporablja se za iskanje vzrokov in posledic za
tveganja.

Naslednja metoda je analiza predpostavk, ki se je lotimo s pregledom projektne
dokumentacije, arhivov preteklih projektov in druge dokumentacije. Kakovost planov in
njihova medsebojna skladnost ter skladnost planov z zahtevami projekta so lahko
indikatorji tveganj pri projektu.

Ravno tako pa imajo lahko organizacije pripravljen spisek tveganj za preverjanje za
potrebe prepoznavanja tveganj. Zgodovinski podatki pridobljeni na podlagi informacij in
znanj iz preteklih projektov so bogata zakladnica informacij za pripravo tak$nega spiska.

Avtor misli, da bi vsaka organizaciji morala imeti takSen spisek kot del predpisane

metode za management tveganj pri projektih. Spisek naj bi bil le vodnik, ki vsebuje
najpogostejsa tveganja in naj bi bil le eno od ve¢ orodji za prepoznavanje tveganj.
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Slika 12: Primer uporabe Ishikawa diagrama za prepoznavanje tveganj pri
informacijskem projektu
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Vir: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str. 162.

3.2.1.3 Kvalificiranje tveganj
Kvalificiranje tveganj je razdeljeno na tri komponente ali podkorake:

o filtriranje tveganj,
e ocenjevanje verjetnosti, da se bo tvegan dogodek dogodil,

e ocenjevanje in razvrS¢anje tveganj po prioriteti.

Ko imamo pripravljen spisek potencialnih tveganj na projektu, gremo skozi korak
filtriranja, kjer za vsako tveganje preverimo (Slika 13), ¢e je v obsegu projekta, ¢e
obstaja verjetnost, da se zgodi, koliksno pomembnost ima, kdaj skozi zivljenjski cikel
projekta se lahko pojavi in celo, ¢e je sploh tveganje.

Ko je spisek tveganj pregledan in prefiltriran, gremo na drugi korak, ki je ocenjevanje
verjetnosti, da se bo tveganj dogodek zgodil. Ocene vpisemo kot procente verjetnosti ali
pa kot nizka, srednja in visoka verjetnost. Te vrednosti se kasneje uporabljajo pri
kvantificiranju tveganj.
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Taylor pravi, da je resnejSa napaka projektnih managerjev to, da mislijo, da je skozi
zivljenjski cikel projekta potrebno izvajati management vseh tveganj na spisku tvegan;.

Pravi, da je to nepotrebno, ker je v realnosti mozno hkrati pregledovati le okoli deset
tveganj. Zato je pomemben naslednji korak, ocenjevanje in razvr§¢anje tveganj po
prioriteti, z namenom izdelati spisek deset najbolj pomembnih tveganj na projektu.
Ostala prepoznana tveganja pa uvrstimo na tako imenovani opozorilni spisek.

Slika 13: Proces filtriranja tveganj
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Vir: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str. 165.
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3.2.1.4 Kuvantificiranje tveganj

Za kvantificiranje tveganj predlaga Taylor dve tehniki:

e analiza pricakovane vrednosti in

e analiza z odlo¢itvenim drevesom.

Analiza pricakovane vrednosti je tehnika uporabna pri ocenjevanju razli¢nih tehni¢nih
pristopov ali pri izvajanju marketinskih analiz. Pri¢akovana vrednost je osnovana na
ideji, da se rezultati med seboj izkljucujejo. Rezultat je naklju¢ni dogodek, verjetnost pa
je dodeljena temu rezultatu.

Analiza z odlo¢itvenim drevesom pa je grafi¢ni nacin prikazovanja razli¢nih verjetnosti
ali razpolozljivih odlo¢itev pri procesu odlo¢anja.

3.2.1.5 Razvoj in uporaba strategij odzivov na tveganja

Strategije odzivov na tveganja so metode, ki jih uporablja manager projekta za izvajane
managementa tveganj, ¢e se tveganje zgodi. Avtor navaja S§tiri strategije, ki so
uporabljene v ta namen:

e izogibanje,

e prenasanje,
e ublazitev in
e sprejemanje.

Ko se enkrat doloCi strategija odzivov na posamezno tveganje, jo je potrebno zaleti
izvajati. Dobra strategija vsebuje opis sprozilca za tveganje, ki opomni tim projekta na
grozeCi dogodek tveganja. Spremljanje tveganj omogoca doloCitev ali je izbrana
strategija odzivov na tveganja pravilna ali pa so potrebne dodatne akcije — ki pa so
funkcije koraka sledenja odzivov na tveganja.

3.2.1.6 Sledenje odzivov na tveganja

Sledenje odzivov na tveganja je proces dolocevanja ali je planirana strategija odzivov na
tveganja dobra ali pa je potreben kaksen drug alternativni pristop. Ravno tako v tem
koraku prepoznamo, ¢e so se pojavila nova tveganja kot rezultat strategije odziva na
tveganja in Ge so predpostavke projekta Se vedno pravilne. Ce v tem koraku prepoznamo,
da strategije niso pravilne ali pa, da originalne predpostavke projekta ne veljajo vec, je
potrebno replaniranje projekta.
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3.2.1.7 Kontroliranje tveganj

Tveganja so kontrolirana na en od dveh nacinov: s planom za nepredvidljivosti ali z
akcijami za za¢asno nadomestno resitev.

S plani za nepredvidljivosti dolo¢imo stopnjo rezerve, s katero zagotovimo, da se bo
projekt koncal v predvidenem Casu. Ve¢inoma je ta rezerva denar, véasih pa tudi ¢as.

Akcije za zaCasno nadomestno reSitev SO aktivnosti, ki se izvajajo, kadar tveganja ne
morejo biti v naprej predvidevana ali planirana. Ti dogodki skoraj vedno povzrocijo vec¢
stroskov, Kot jih planirana sredstva za projekt dovoljujejo, zato se sredstva zanje vzamejo
iz rezerv za management.

3.2.1.8 Dokumentiranje in arhiviranje zgodovine tveganj

Taylor postavlja v tem koraku managementa tveganj pri projektih v ospredje problem, da
projektni managerji in tudi organizacije ne posvecajo dovolj pozornosti dokumentiranju
in arhiviranju novih spoznanj, pridobljenih skozi projekt. Pravi, naj to ne bi bila pretezka
naloga, saj sestanki za pridobitev takSnih informacij ponavadi trajajo le nekaj ur.
Ponavadi so vse potrebne informacije Ze na voljo iz projektne dokumentacije, ¢e je le-ta
bila pravilno in dosledno vzdrzevana skozi Zivljenjski cikel projekta. Vse, kar je
potrebno, je izpolnitev dokumenta o novih spoznanjih na projektu.

Vsaka taka analiza naj bi bila kasneje dokumentirana, arhivirana in lahko dostopna vsem
projektnim managerjem in ¢lanom tima.

Eden od kljuénih faktorjev uspeSnega managementa tveganj pri projektih je
dokumentiranje in kasnejsa uporaba teh »naucenih lekcij« pri naslednjih projektih.

3.2.3 Pogled na management tveganj pri projektih po Boehmu

Lahko re¢emo, da je Boehm o¢e managementa tveganj pri informacijskih projektih, saj je
ze leta 1991 osnoval model za management tveganj pri projektih izdelave programske
opreme. Njegov model (Boehm, 1991, str. 32-41) razdeli management tveganj v dva
osnovna koraka, oba pa se naprej delita na tri podkorake, kot kaze Slika 14.

Prvi osnovni korak je ocenjevanje tveganj. Ta obsega prepoznavanje tveganj, analizo
tveganj in razvr§¢anje tveganj po prioriteti.
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Rezultat koraka prepoznavanja tveganj je lista tveganj pri projektu, ki lahko ogrozijo
uspeh projekta. Boehm pravi, da so najpogosteje uporabljene tehnike za prepoznavanje
tveganj spisek tveganj za preverjanje, raziskava z odlocitvenim drevesom, primerjava s
pridobljenimi izku$njami (analiza s predpostavkami) in raz¢lenjevanje.

Slika 14: Koraki managementa tveganj pri projektih razvoja programske opreme

OSNOVNI PODKORAKI: TEHNIKE:
KORAKI:

Lista za preverjanje

Analiza z odlo¢itvenim drevesom

Prepoznavanje tveganj| Analiza s predpostavkami

Razclenjevanje

Modeli delovnega ucinka

Stroskovni modeli

Ocenjevanje tveganj| Analiza tveganj Mrezni modeli

Odlocitvene analize

Analize s faktorji kvalitete

Razvricanje tvegan; Izpostavljenost tveganju

po prioriteti Vzvod za tveganja
Management tveganj Delfi tehnika

Zbiranje informacij
I1zogibanje tveganjem

Prenasanje tveganj

Planiranje tveganj

Ublazitev tveganj

Planiranje elementov tveganj
Plan management tveganj

Prototipi

Kontrola tveganj

Simulacije

Resevanje tveganj Analize

Dogovori s ¢lani tima
Postopni razvoj

Mejniki projketa
Deset najbolj pomembnih
Ponovna ocenitev

Spremljanje tveganj

Izboljsevalni ukrepi

Vir: W. B. Boehm, Software Risk Management: Principles and Prectices, 1991, str. 34.
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Z analizo tveganj ocenjujemo verjetnost in velikost izgube za vsako prepoznano tveganje
na projektu. Z njo ravno tako ocenjujemo, kako so tveganja med seboj povezana in
kak$na je interakcija med njimi. Analiza tveganj vkljucuje naslednje tehnike: modeli
delovnega ucinka, stroSkovni modeli, mrezni modeli, statisticne odloc¢itvene analize in
analize s faktorji kvalitete, kot so zanesljivost, uporabnost in varnost.

Z razvrS€anjem tveganj po prioriteti dosezemo, da imamo prepoznana in analizirana
tveganja razvrscena glede na njihovo prioriteto. Pri razvrS¢anju si pomagamo z analizo
izpostavljenost h tveganju, analizo vzvodov za tveganja in s tehniko Delfi.

Drugi osnovni korak je kontrola tveganj, ki pa obsega planiranje tveganj, reSevanje
tveganj in spremljanje tveganj.

Planiranje tveganj nam pomaga povezati vsako tveganje z ostalimi tveganji in tudi s
celotnim projektnim planom. Tu uporabimo spiske s tehnikami za merjenje tveganj,
analize stroSkov in koristi, ter standardni plan managementa tveganj.

Resevanje tvegan;j je proces, S katerim eliminiramo ali kako drugace reSimo prepoznana
tveganja. Pri tem si pomagamo z izdelavo prototipov, simulacij, z analizami, s posebnimi
dogovori (sporazumi) s pomembnimi ¢lani tima na projektu ter s postopnim razvojem
produkta.

Spremljanje tveganj vkljucuje sledenje in primerjavo napredovanja projekta z reSevanjem
tveganj na njem in izvajanje korektivnih akcij, kjer je mozno. Tu uporabljamo slednje ob
mejnikih projekta in spremljanje deset najbolj pomembnih tveganj na projektu na
tedenskih, mesecnih ter sestankih ob mejnikih projekta. Tveganja morajo biti ustrezno
spremljana s ponovno oceno tveganj ali pa z izvajanjem korektivnih ukrepov.

3.2.4 Pogled na management tveganj pri projektih po Thomsettu

Proces managmenta tveganj pri projektih je Thomsett (2002, str. 157) razdelil na stiri
korake:

ocenjevanje tveganj (angl. risk assessment),
zmanjs$evanje tveganj (angl. risk reduction),
sledenje tveganj (angl. risk tracking)

porocanje o tveganjih (angl. risk reporting).

Ll
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Slika 15: Model managementa tveganj po Thomsettu

Ocenjevanje tvega@<—

ZmanjSevanje _
tveganj

Spremljanje tvega@<» —

Porocanje o
tveganjih

—< Analiza tveganj

Management
tveganj

—<Kontrola tveganj

Vir: R. Thomsett, Risk in Projects, The Total Tool Set, 2004, str. 2.

Pri ocenjevanju tveganj gre za opredeljevanje dejavnikov tveganja vsake projektne
aktivnosti. Vecje kot je Stevilo prisotnih dejavnikov tveganja, vecja je stopnja tveganja
pri aktivnosti in manj$a je verjetnost njene izvedbe v Casovnem okviru, planiranih
stroskov in dogovorjene kakovosti. Pri analiziranju projektnega tveganja lahko lo¢imo
med naslednjimi vrstami tveganja:

e tveganje povezano s kompleksnostjo produkta ali sistema,
e tveganje povezano z okoljem stranke,
e tveganje povezano z okoljem projektnega tima.

Vpliv vsake izmed navedenih treh vrst tveganja je potrebno pri ocenjevanju tveganja
upostevati loeno. Vsaka izmed njih je odvisna od razli¢nih dejavnikov tveganja. Glede
na to, kak$ni so omenjeni dejavniki, je mogoce oceniti, kako veliko je projektno tveganje.

V koraku zmanjSevanja tveganj izdelujemo in uresniCujemo plane, s katerimi se
odstrani ali zmanjsa najbolj nevarne dejavnike tveganj pri projektu. Ce je na primer tak
dejavnik pomanjkanje izkuSenj v projektnem timu, je tveganje mogoce odstraniti z
najemom dodatnih strokovnjakov. Ta podproces vsebuje tudi razvijanje strategij za
ocenjevanje in obvladovanje vpliva oziroma posledic uresni¢enega tveganja, ki ga ni bilo
mogoce popolnoma odstraniti iz projekta. Za tako tveganje se naredi kratek zapisnik. V
njem se zabelezi vrsto tveganja, vpliv tveganja in mozne ukrepe za zmanjSanje tega
tveganja. Za tveganje, katerega vpliv na projekt je zelo velik, se v zapisnik doda Se
rezervni plan za nepredvidljive primere. Vecje kot so mozne posledice, vecje je projektno
tveganje in vecja je potreba po ustreznem managementu le-tega.
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Spremljanje tveganj se odvija neprestano. VkljuCuje opazovanje dejavnikov tveganja, ki
so bili opredeljeni v prvi fazi, ter dolocanje posebnih pokazateljev, ki opozorijo
udelezence projekta na to, kdaj je tveganje ze zacelo vplivati na projekt.

Porocanje o tveganjih pomeni obvescanje o stanju ze registriranih dejavnikov tveganja,
opredeljevanje novih dejavnikov tveganja, ki so se pojavili med potekom projekta,
pripravljanje porocCil o uspeSnosti strategij za zmanjSevanje tveganj. Ta korak je zelo
pomemben, saj morajo biti projektni managerji dobro seznanjeni z azurnim stanjem
tveganih dejavnikov pri projektu, ki se v danasnjem okolju nenehno spreminjajo.

3.3 Analiza managementa tveganj pri projektih po razli¢nih avtorjih

Za analizo managementa tveganj pri informacijskih projektih po razli¢nih avtorjih sem
uporabila primerjalno analizo. Za analizo sem definirala primerjalne Kriterije znotraj
posameznega pristopa, ki sem jih med seboj primerjala in ugotavljala podobnosti oziroma
razlike med njimi. Podoben pristop za analizo razli¢nih pogledov na management tveganj
so izvedli Lyytinen, Mathiasen in Ropponen (1998, str. 233-255).

Primerjalno analizo ter analizo vsebine sem uporabila, da bi lahko podala merodajne
sklepe iz preucevane vsebine po posameznih sklopih oziroma kategorijah (Weber, 1996,
str. 9). Ta tehnika analize mi je omogocila, da sem naredila povzetke za segmente, ki me
zanimajo iz teorije managementa tveganj pri informacijskih projektih.

Analizo sem izvedla za naslednje kriterije:

1. definicijo tveganja, ki pokaze, kako avtorji navajajo eksplicitno definicijo tveganja
pri njihovem pristopu,

2. nacfelo managementa tveganj, s katerim ugotavljam, kako avtorji zagovarjajo
management tveganj pri projektih, in s katerim je definiran cilj, h kateremu morajo
managerji projektov teziti,

3. korake skozi proces managementa tveganj, ki pokaze, katere in kakSen vrstni red
aktivnosti avtorji predlagajo skozi proces managementa tveganj pri projektih,

4. identifikacija vlog in njihovih odgovornosti, ki pokaze, kdo vse je vpleten in

kakSne so odgovornosti posameznikov pri procesu izvajanja managementa tveganj po
mnenju vsakega od avtorjev,
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5. potencialna tveganja ali faktorje tveganj pri projektih, ki jih avtorji prepoznajo in
navajajo pri svojih pristopih, ter tehnike za resevanje tveganj, ki jih avtorji navajajo
pri svojih pristopih.

Rezultati analize so predstavljeni v Tabeli 4. Tabela prikazuje pomembne razlike med
posameznimi pristopi kK managementu tveganj pri projektih. Podrobnejsa analiza pa je
predstavljena v naslednjih poglavjih.

Tabela 4: Rezultati analize Stirih pristopov k managementu tveganj pri projektih

Kategorija Schwalbe (2007) | Taylor (2004) | Thomsett (2004) | Boehm (1991)
analize
Definicija Tveganje pri Tveganje je - Izpostavljenost
tveganja pri projektu je negotov | oznaceno s tremi tveganju je
projektu dogodek, ki ima komponentami: z verjetnost
lahko negativen ali dogodkom, nezelenega izida
pozitiven ucinek na | verjetnostjo, da se pomnozena z
najmanj en dogodek zgodi in izgubo prizadetih
projektni cilj. vplivom na strank, Ce
projekt, Ce se ta rezultat ni
dogodek dejansko zadovoljiv.
zgodi.

Nacelo Ima pozitiven vpliv Management Z managementom lzogniti se
managementa | pri izbiri projektov, | tveganj je klju¢ do tveganj prekomernim
tveganj pri dolo¢evanju ciljev uspesno analiziramo, kaj stroskom,
projektih projektov in izvedenega gre lahko narobe zamudam,

izdelavi realnih projekta. pri projektu in kaj | ponovni izdelavi,
urnikov in izra¢unu se lahko naredi, da pretiravanju,
stro§kov projekta. se prepreci slabi kvaliteti
katastrofo. programske
opreme.
Stevilo korakov 6 8 4 6
Vv procesu
managementa
tveganj
Stevilo vlog in 2 2 4 2
oznacitev vlog Projektni manager | Projektni manager | Projektni manager Projektni
pri izvajanju Clani tima Clani tima Clani tima manager
managementa Kljucni udelezenci Clani tima
tveganj pri projekta
projektih Sponzor projekta
Stevilo 5 - (23) 10
navedenih
moZnih tveganj
(faktorjev
tveganj) pri
informacijskem
projektu
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3.3.1 Koncept tveganja in managementa tveganj

Definicije tveganja pri projektih, ki jih navajajo avtorji v svojih pristopih, se ne
razlikujejo veliko med seboj, Ceprav jo vsak avtor opiSe po svoje (Tabela 4). Taylor in
Boehm definirata tveganje kot verjetnost nezelenega dogodka, pomnozena z negativnim
vplivom na projekt. Schwalbejeva pa ucinek tega dogodka lo¢i kot pozitiven ali
negativen na projektne cilje. Thomsett v svoji teoriji eksplicitno ne navaja definicije
tveganja pri projektih.

Boehmovo nacelo managementa tveganj pri projektih je, izogniti se prekomernim
stroSkom, zamudam, ponovni izdelavi ter slabi kvaliteti programske opreme oziroma
modulov. Njegov koncept tveganja je osredotoCen Kk izogibanju izgubam zaradi
uresnicitve tveganja za enega ali ve¢ udelezencev projekta skozi Zzivljenjski cikel
projekta. Ravno tako pravi tudi Schwalbejeva, da z dobrim managementom tveganj lahko
izdelamo realne urnike in izracune stroSkov projekta. Poleg tega pa poudarja, da ima
management tveganj pozitiven vpliv pri izbiri projektov in dolo¢evanju projektni ciljev
ze v fazi zacenjanja projekta. Taylor je mnenja, da je management tveganj klju¢ do
uspesno izvedenega projekta, Thomsett pa pravi, da je to nacin, s katerim analiziramo,
kaj gre lahko narobe na projektu in kaj se lahko naredi, da se prepreci katastrofa.

Obstaja pa tudi jasna lo¢nica med pristopi, predvsem se razlikujeta Boehmov in
Thomsettov pristop od Schwalbejevega in Taylorjevega pristopa. Prva dva sta v celoti
fokusirana na mozne izgube pri projektu, vendar ne podasta metod, kako izgube meriti in
jih blaziti. Kot posledica, se ta dva pristopa ne moreta uporabljati za primerjavo stopenj
tveganj razlicnih projektov in managerji projektov si z njima tezko pomagajo pri
evaluaciji tveganj in obsega izgub zaradi uresni¢enih tveganj. Za razliko pa ostala dva
pristopa jasno opisujeta ve¢ tehnik in metod kvalitativne analize, s katerimi si lahko
pomagamo prikazati izid prihodnjih scenarijev, ki se lahko pojavijo in kolikSne so
njihove vrednosti.

3.3.2 Koraki managementa tveganj pri projektu

Korake skozi management tveganj pri projektih po razli¢nih avtorjih sem analizirala
glede na skupine procesov projektnega managementa. Pri vsakem od pristopov sem vse
korake, ki jih posamezni avtor definira, razvrstila v skupino procesov, kot je prikazano v
Tabeli 5. Schwalbejeva je v svojem pristopu to delitev Ze podala, zato sem v tabelo
neposredno prenesla njeno razvrstitev korakov po procesih projektnega tveganja.

Tako Schwalbejeva kot tudi Taylor sledita delitvi managementa tveganj pri projektih na
korake kot jo doloca PMI. Taylor pri tem nekatere od korakov drugace poimenuje,
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vendar jih pri tem vsebinsko ne spreminja. Poleg tega pa Taylor korak »spremljanje in
kontroliranje tveganj« razdeli na dva lo¢ena koraka.

Tabela 5: Analiza korakov managementa tveganj pri informacijskih projektih skozi
skupine procesov projektnega managementa po razlicnih avtorjih

KORAKI MANAGEMENTA TVEGANJ PRI INFORMACIJSKIH
PROJEKTIH
POGLEDI NA SKOZI SKUPINE PROCESOV PROJEKTNEGA MANAGEMENTA
MANAGEMENT
TVEGANJ PRI
PROJEKTU
SPREMLJANJE -
ZAGON PLANIRANJE I1IZVAJANJE IN KONTROLA KONCANIJE
Management 1. Planiranje 6. Spremljanje in
tveganj pri managementa kontroliranje
projektu po tveganj _ tveganj
Schwalbejevi 2. Prepoz_navanje
tveganj
3. Kvalitativna
analiza
4. Kvantitativna
analiza
5. Planiranje
odzivov na
tveganja
Management 1. Planiranje 6. Sledenje 8. Dokumentira
tveganj pri manag_ementa odzivo_m na nje.in. _
projektu po tveganj, o tveganja arhiviranje
Taylorju 2. Prepoznavanje in 7. Kontro_llranje zgodoyme
ocenjevanje tveganj tveganj
tveganj,
3. Kuvalificiranje
tveganj,
4. Kvantificiranje
tveganj,
5. Razvijanje in izvajanje odzivov na
tveganja
Management 1. Ocenjevanje 3. Sledenje
tveganj pri tvegar]j . tvegan; )
projektu po 2. Zmanjsevanje 4. Poroéa_r_ljeo
Thomsettu tveganj tveganjih
Management 1. Prepoznavanje 5. ReSevanje 6. Spremljanje
tveganj pri tvegqnj _ tveganj tveganj
projektu po 2. Anall%%tvgganj
Boehmu 3. Razvrs_canje
tveganj po
prioriteti
4. Planiranje tveganj

Korak »planiranja managementa tveganj« z vsemi elementi ter rezultati oziroma izlozki
dobro opiseta Schwalbejeva in Taylor, Boehm pa planiranje elementov tveganj in plan
managementa tveganj uvrsti v korak »planiranje tveganj«, ki pa je poleg planiranja
managementa tveganj misljen Se za izvedbo odzivov na tveganja. Vsi avtorji izvedejo
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korak »prepoznavanja in ocenjevanja tveganj«. Ravno tako tudi korak »spremljanja in
kontroliranja tveganj«, le da le-tega avtorji razli¢éno poimenujejo.

Boehm analize tveganj ne deli na kvantitativno in kvalitativno, tako kot to naredita
Schwalbejeva in Taylor, Thomsett pa analize kot take sploh ne omenja, ampak jo zajame
znotraj koraka »ocenjevanje tveganj«.

Taylor edini podaja korak »Dokumentiranje in arhiviranje zgodovine tveganj«, ki ga
uvrsti v proces koncanja projekta. Ta korak se mi zdi pomemben, kajti skozi ta korak
zajamemo vsa tveganja, ki so bila identificirana na projektu ali pa so se celo
materializirala, ter jih, ¢e do sedaj Se niso bila, pripiSemo v spisek tveganj za preverjanje,
ki se uporablja na nivoju podjetja za prihodnje projekte.

3.3.3 Vloge in odgovornosti pri managementu tveganj pri projektih

Kljub temu, da zasledimo v literaturi (Hall, 1998, str. 32; PMBOK, 2004, str. 246;
OSPMI, 2007, str. 7) dokaj dobro opisane vloge in odgovornosti pri managementu
tveganj pri projektih, avtorji v svojih pristopih, ki sem jih analizirala v magistrski nalogi,
ne podajajo veliko informacij o tem. Skozi opise njihovih pristopov se da pri vseh
razbrati, da imajo klju¢ne vloge pri managementu tveganj pri projektih projektni manager
in ¢lani projektnega tima. Le Thomsett poleg teh omenja Se klju¢ne udelezence projekta
ter sponzorja projekta. Odgovornosti ne opisuje nobeden od avtorjev.

3.3.4 Pregled naborov moznih tveganj pri projektih

Nabor moznih tveganj in tehnike za reSevanje le-teh, Ki jih podajajo razli¢ni avtorji, je
prikazan v Tabeli 6, Tabeli 7 in Tabeli 8.

Tabela 6: Nabor moznih tveganj in tehnike resevanja tveganj po Schwalbejevi

Element tveganja Tehnika za reSevanje tveganja

#1 Neustrezno planiranje Revizija celotnega projektnega plana.

#2 Slaba definicija obsega projekta Organiziranje sestanka s stranko projekta in
sponzorjem, kjer se natan¢no definira obseg
projekta.

#3 Odsotnost vodstva projekta Preden preneha z delom prej$nji projektni manager,
je potrebno predati delo novemu projektnemu
managerju.

#4 Slabo nacrtovanje stroskov projekta Ponovno pregledati in popraviti stroskovni plan.

#5 Slabo nacrtovani ¢asovni plan Ponovno pregledati in popraviti ¢asovni plan.

Vir: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 467.
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Tabela 7: Nabor moznih tveganj in tehnike resevanja tveganj po Boehmu

Element tveganja Tehnika za reSevanje tveganja
#1 Pomanjkanje osebja Zaposlovanje sposobnih ljudi, ustrezna znanja za
dolocena delovna mesta, team building, pogodbe za
kljuéno osebje, izobrazevanja.
#2 Nerealni ¢asovni in stroskovni plan Podrobna ocena stro§kov in ¢asa, implementacija po
stopnjah, uporaba ze obstojece programske opreme.
#3 Razvoj napa¢ne funkcionalnosti Organizacijske analize, formuliranje konceptov,
anketiranje uporabnikov in vkljucevanje
uporabnikov pri razvoju, razvijanje prototipov,
zgodnje pisanje uporabniske dokumentacije.
#4 Razvoj napa¢nega uporabniskega Razvoj prototipov, scenarijev, analiza nalog,
vmeshika zgodnja udelezba uporabnikov.
#5 »Gold-plating« ali dodatno delo brez Izlo¢evanje zahtev, izdelava prototipov, analiza
dodane vrednosti stroski-dobicek.
#6 Stalni tok sprememb zahtev Visje dolo¢en prag za sprejemanje sprememb,
prikrivanje informacij, postopen razvoj.
#7 Pomanijkljivosti komponent Benchmarking, preverjanja, analize kompatibilnosti.
(programska oprema, strojna oprema,..)
narejenih pri zunanjih izvajalcih
#8 Pomanjkljivosti pri nalogah opravljenih | Preverjanje referenc, revizije pred predajo, pogodbe
pri zunanjih izvajalci o0 primopredaji, izdelava prototipov.
#9 Performanéne pomanjkljivosti Simulacije, benchmarking, modeliranje, izdelava
prototipov.
#10 | Napacna izbira tehnologije Tehni¢ne analize, analiza stroski-dobicek, izdelava
prototipov, preverjanje referenc.

Vir: W. B. Boehm, Software Risk Management: Principles and Prectices, 1991, str. 426.

Thomsett navaja elemente tveganj, ki jih je potrebno upostevati, ko pripravljamo spisek
moznih tveganj pri informacijskem projektu. Ne podaja pa moznih tehnik za reSevanje
tveganja. Elemente tveganj razdeli na tri kategorije:

« kompleksnost produkta ali sistema,
« okolje stranke,

« okolje projektnega tima ter

« poslovno okolje.

53



Tabela 8: Spisek faktorjev tveganj po Thomsettu

Kategorija

Element tveganja

Kompleksnost produkta ali sistema

Kompleksnost funkcije ali algoritma.

Programski jezik.

Stabilnost zahtev.

Performanéne zahteve.

Odzivnost, CPU,...

Zahteve inovativnih tehnologij.

Znatna uporaba prilagojene ali posebne
programske/strojne opreme.

Stevilo razli¢nih udelezencev projekta, strank,
uporabnikov vpletenih v razvoj, implementacijo in
uporabo sistema

Okolje stranke

Raven znanja stranke/uporabnika in njihova
udelezba pri razvoju aplikacije

Stopnja nakupovanja in podpore projektnega
sponzorja

Prioriteta in vpliv aplikacije znotraj obmocja
udelezencev projekta

Potreba po fizi¢ni prenovi pisarn, odpiranje novih
sedezev podjetja

Urnik projekta, fiksen ali fleksibilen

Okolje projektnega tima

Izkus$nje in stabilnost projektnega tima

Razvoj in ocenjen ¢asovni okvir projekta

Zunanji izvajalci in prodajalci

Fizi¢no timsko/projektno okolje

Dejanska kompleksnost poslovnhega produkta

Poslovno okolje

Raven inovativnosti

Stabilnost zahtev

Zahtevana stopnja kvalitete

Potreba po skladnosti z notranjo ali zunanjo politiko

Vir: R. Thomsett, Risk in Projects, The Total Tool Set, 2004, str. 7-11.

3.4 Predlog managementa tveganj pri informacijskih projektih

Na podlagi narejene analize razli¢nih pogledov na management tveganj pri projektih ter
na podlagi lastnih izkuSenj pridobljenih pri vec€letnem delu na informacijskih projektih

sem izoblikovala lasten pogled na management tveganj pri informacijskih projektih.

Po mojem mnenju bi morali management tveganj pri projektu izvajati skozi vse skupine
procesov projektnega managementa in ne le skozi nekaj od njih, kot to opisujejo avtorji
pristopov, prikazanih v prejSnjem poglavju naloge. VeCina avtorjev izvajanje
managementa tveganj pri projektih omejuje na proces planiranja projekta ter proces
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spremljanja in kontroliranja projekta. Po mojem mnenju pa je izvajanje managementa
tveganj pomembno tudi skozi proces zagona projekta, proces izvajanja projekta ter
proces konc¢anja projekta.

Svoj pogled na management tveganj pri projektih sem po aktivnostih oziroma korakih, ki
naj bi se izvajali skozi posamezne skupine procesov projektnega managementa
predstavila v Tabeli 9.

Management tveganj pri informacijskih projektih delim na sedem korakov:

Zgodnje prepoznavanje tveganj,
Planiranje managementa tveganj,
Prepoznavanje tveganj,

Analiza tveganj,

Resevanje tveganj,

Spremljanje in kontroliranje tveganj,
Dokumentiranje in arhiviranje tveganj.

No Ok~ whE

Tabela 9: Predlog korakov managementa tveganj skozi skupine procesov projektnega
managementa

KORAKI MANAGEMENTA TVEGANJ PRI INFORMACIJSKIH
PROJEKTIH
SKOZI SKUPINE PROCESOV PROJEKTNEGA MANAGEMENTA

ZAGON PLANIRANJE IZVAIANJE IS,\T T(EO'\'/'\"}JF'{A‘ONEE KONCANIJE
1. Zgodnje 2. Planiranje 5. ReSevanje | 6. Spremljanje 7. Dokumentiranje
POGLED NA prepoznavanje managementa tveganj in in arhiviranje
MANAGEMENT | tvegani tveganj kontroliranje | tveganj
TVEGANJ PRI 3. Prepoznavanje tveganj
PROJEKTU tvegan
4. Analiza
tveganj

Korake oziroma aktivnosti bom podrobneje opisala znotraj posameznih skupin procesov
projektnega managementa.

3.4.1 Management tveganj med procesom zagona projekta

Korak zgodnje prepoznavanje tveganj pri projektu se za¢ne ze v fazi zagona projekta,
kjer se ze pri pripravi projektnih listin in pri izdelavi predhodne opredelitve obsega
projekta lahko zazna nekatera mozna tveganja na projektu. Glavni akterji so tu prodajalci
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ter stranka, ki sodelujeta pri pripravi teh listin. Prodajalec je na tem mestu odgovoren, da
vsa prepoznana tveganja v tej fazi dokumentira in kasneje preda projektnemu managerju.

3.4.2 Management tveganj med procesom planiranja projekta

Korak planiranje managementa tveganj se izvaja v fazi planiranja projekta, kjer se
poleg projektnega plana ter ostalih planov na projektu pripravi tudi plan za management
tveganj. Ta plan je lahko pri manjsih projektih tudi sestavni del projektnega plana.

Plan managementa tveganj naj bi vseboval naslednje poglavja:

e Ime projekta in opis projekta,

e Namen dokumenta,

e Vloge in odgovornosti,

e Metodologija meritev in podajanja rezultatov,

e Planiranje stroskov in Casa za izvajanje managementa tveganj pri projektu,
e Proces managementa tveganj

e Priloga: Tabela tveganj na projektu s planom odzivov na tveganja.

Skozi proces planiranja projekta se nato izvede tudi korak prepoznavanja tveganj, ki ga
po mojem mnenju v zacetni fazi najprej naredijo projektni managerji s pomocjo spiska za
preverjanje tveganj, s pregledom projektne dokumentacije ter na podlagi informacij o
moznih tveganjih, ki jih dobijo od prodajalcev. S tako pripravljenim spiskom tveganj na
projektu pa se nato sestanejo Se z ostalimi udeleZenci na projektu, kjer pregledajo spisek
ugotovljenih tveganj in ga posodobijo s skupnimi ugotovitvami.

Analiza tveganj pa se lahko delno izvede ze socasno s prepoznavanjem tveganj. Hkrati
je mozno narediti ze kvalitativno oceno tveganj in jo neposredno vnesti v tabelo oziroma
register tveganj. Kvantitativno analizo tveganj ter planiranje odzivov na tveganja pa
pripravi projektni manager ter rezultate vnese v register tveganj.

3.4.3 Management tveganj med procesom izvajanja projekta

V proces izvajanja projekta pa bi tako kot Boehm tudi jaz uvrstila korak reSevanja
tveganj. V tem koraku namre¢ eliminiramo ali kako drugace reSimo Ze prepoznana
tveganja. To izvedemo z izdelavo prototipov, simulacij, za raznimi analizami ter s
postopnim razvojem produkta.
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3.4.4 Management tveganj med procesom spremljanja in kontroliranja projekta

Spremljanje in kontroliranje tveganj se naj izvaja na tedenskih sestankih o statusu
projekta, na sestankih ob mejnikih projekta ter na sestankih za pregled tveganj. Tveganja
morajo biti ustrezno spremljana ter ponovno ocenjena, kjer je potrebno.

3.4.5 Management tveganj med procesom koncanja projekta

Zadnji korak managementa tveganj je po mojem mnenju dokumentiranje in arhiviranje
zgodovine tveganj, ki se izvede skozi proces koncanja projekta. Sem enakega mnenja
kot Taylor, ki pravi, da je eden od kljuénih faktorjev uspesnega managementa tveganj
dokumentiranje materializiranih tveganj in novih spoznanj o teh tveganjih, kar lahko
kasneje uporabimo pri drugih projektin. Ravno tako se v tem koraku dopolni spisek
tveganj z novimi prepoznanimi tveganji na projektu.

3.5 lzvajanje predlaganih korakov managementa tveganj na
informacijskem projektu

Predlagane korake managementa tveganj pri informacijskih projektih sem preverila skozi
izvajanje projekta v podjetju ComTrade d.o0.0., na katerem imam vlogo projektnega
managerja.

3.5.1 Predstavitev projekta

Na projektu poteka razvoj programskega orodja za poenostavitev zamenjave enega
programskega produkta za shranjevanje podatkov na programski produkt za shranjevanje
podatkov drugega ponudnika. Ker ima stranka vec tiso¢ sistemov, na katerih Zelijo
produkt zamenjati, so narocili programsko orodje, s katerim bi si administratorji sistemov
to delo poenostavili.

Delo na projektu se je zacelo 1.1.2010 in bo trajalo do 31.1.2011. Trenutno je projekt Se v
fazi izvajanja. Na projektu dela 5 ¢lanov tima.

Na projektu smo od samega zaCetka poskusali izvajati management tveganj po zgoraj
predlaganih korakih. Izvedba je opisana v naslednjih poglavjih.
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3.5.2 lzvajanje managementa tveganj med procesom zagona projekta

V fazi zagona projekta smo od stranke dobili en vhodni dokument, na podlagi katerega se
je podpisala pogodba in na podlagi katerega smo zaceli s projektom. Projektni manager je
dobil od prodajalca tabelo z grobo definiranimi zahtevami.

Ker tudi po nekaj sestankih s stranko nismo mogli jasno definirati zahtev, smo skupaj s

prodajalcem to oznadili kot najvecje tveganje na projektu. Poleg tega pa je bilo v fazi
zagona projekta identificirano Se tveganje »odzivni Cas stranke«.

Tabela 10: Identificirana tveganja med procesom zagona projekta

Element tveganja SproZzilec

Ce zahteve ne bodo definirane pravocasno, razvoj orodja ne

Zahteve. .. .
bo mogo¢ oziroma bo narejen z zamudo.

Ce bo stranka dodajala ali razsirjala zahteve v fazi razvoja

Nove zahteve. programskega orodja, to lahko povzro¢i zamudo projekta.

Odzivni Cas stranke je Ce stranka ne odgovori na va$a vprasanja pravocasno,
pocasnejsi, kot je bilo potrdi/sprejme dostavljeno resitev, se lahko zgodi, da dela
pri¢akovano. na projektu ne bo mozno nadaljevati.

3.5.3 lzvajanje managementa tveganj med procesom planiranja projekta

Med procesom planiranja projekta smo med drugimi dokumenti in plani pripravili tudi
plan za management tveganj, vendar le v okrnjeni obliki in sicer kot del projektnega
plana. Plan vkljucuje naslednja poglavja: ime in opis projekta, kategorije tveganj, matriko
verjetnosti in vpliva ter kot prilogo, tabelo tveganj na projektu s planom za odzive na
tveganja.

Na uvodnem projektnem sestanku, na katerem so bili prisotni projektni manager,
programski manager, prodajalec, manager kontrole kvalitete in Clani tima, smo poleg
tveganj, prepoznanih v fazi zagona projekta, identificirali Se tveganja, ki so prikazana v
Tabeli 10. Za vsa tveganja je bila v tej fazi narejena tudi kvalitativna analiza tveganj
(analiza verjetnosti in vpliva) ter planiranje odzivov na tveganja. Kvantitativne analize
tveganj na projektu nismo izvedli.
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Tabela 11: Identificirana tveganja med procesom planiranja projekta

sprejemljivosti.

merila
sprejemljivosti.

lastna merila.

Element Verje Vpliv Preventivne Tehnika za SproZilec
tveganja tnost [1-10] akcije reSevanje tveganja
[%]
Redno - Zacnite z delom na Ze Ce zahteve ne bodo
kontaktirajte L . 8
odgovorno definiranih zahtevah. deﬁm_rane pravocasno,
Zahteve. 80% 5 osebo 7a Poskusajte s stranko razvoj orodja ne bo
v do konca definirati mogo¢ oziroma bo
definicijo zahtev .
; . zahteve. narejen z zamudo.
pri stranki.
S stranko Izvajajte procese za Ce bo stranka dodajala ali
definirajte obvladovanje raz$irjala zahteve v fazi
Nove zahteve. 90% 5 proces ob sprememb zahtev, implementacije, to lahko
spremembah ponovno ocenite delo povzroc¢i zamudo
zahtev. in urnik projekta. projekta.
Ce stranka ne odgovori
Odzivni ¢as Popravite urnik na vasa vpraSanja
stranke je Redni statusni rop'ekta Jacnite z pravocasno,
pocasnejsi, kot 20% 5 sestanki s g Jektd, : potrdi/sprejme
e rugimi nalogami na . -
je bilo stranko. roiektu dostavljeno resitev, se
pri¢akovano. projextu. lahko zgodi, da se dela na
projekti ne da nadaljevati.
Lahko se pojavijo
problemi pri zamenjavi
Razpolozljivost Poskusajte dobiti | Postavite virtualno konfiguracije naprav, zato
. 90% 4 . - : P
okolja/opreme. enako okolje. okolje. ker v razvojnem okolju ni
enakih naprav kot so pri
stranki.
Dodajte na I .
I - Pomanjkanje znanja o
Pomanjkanje projekt e
- obstoje¢em programskem
znanja o konzultanta s S . -
- . Pripravite nov urnik produktu lahko povzro¢i,
obstojecem 60% 3 tem znanjem. - . . .
. projekta. da se bo pri dolo¢enih
programskem Dodajte rezervne . <«
- nalogah porabilo ve¢ ¢asa
produktu. vire v plan S .
. kot je bilo planirano.
projekta.
Vztrajajte, da Merila sprejemljivosti
Nejasna merila 50% 9 stranka definira Definirajte svoja niso definirana ob

zaCetku implementacijske
faze.

3.5.4 lzvajanje managementa tveganj med procesom izvajanja projekta

Ker je bilo najvecje tveganje na projektu Ze od samega zacetka »zahteve«, smo to
tveganje v procesu izvajanja projekta resevali tako, da smo uporabili za razvoj orodja
agilno metodologijo razvoja programske opreme - SCRUM. S tem smo iterativno
definirali zahteve skupaj s stranko, ter nato tudi iterativno dostavljali funkcionalne dele
orodja. S tem smo omogocili, da je razvoj orodja potekal neprekinjeno.
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3.5.5 lzvajanje managementa tveganj med procesom spremljanja in kontroliranja

projekta

Na projektu se tveganja redno spremljajo in ocenjujejo na kontrolnih sestankih projekta.
Pred vsakim sestankom projektni manager pregleda tabelo tveganj ter ponovno oceni ze
prepoznana tveganja ter doda na novo prepoznana. Na kontrolnem sestanku tveganja in
njihovo oceno pregledajo vsi udelezenci projekta, ki so na sestanku prisotni.

V Tabelah 12-15 so prikazani statusi tveganj po kontrolnih sestankih na projektu.
Osenceni deli tabel pomenijo spremembe (nova tveganja, nova ocena tveganj), ki so bile
opazene in zavedene od prejSnjega kontrolnega sestanka.

Tabela 12: Status tveganj na prvem kontrolnem sestanku projekta

Element Verje Vpliv Preventivne Tehnika za Sprozilec
tveganja tnost [1-10] akcije reSevanje tveganja
[%]
S stranko |zvajajte procese za Ce bo stranka dodajala ali
T obvladovanje v .
Nove zahteve 60% 5 definirajte proces sprememb zahtev razSirjala zahteve v fazi
' ob spremembah ) implementacije, to lahko
ponovno ocenite delo oy .
zahtev. : - - povzro¢i zamudo projekta.
in urnik projekta.
Ce stranka ne odgovori na
Odzivni ¢as Popravite urnik va$a vprasanja
stranke je Redni statusni projekta, za¢nite z pravocasno, potrdi/sprejme
. . 40% 5 - . - . "
pocasnejsi, kot je sestanki s stranko. | drugimi nalogami na dostavljeno resitev, se
bilo pri¢akovano. projektu. lahko zgodi, da se dela na
projekti ne da nadaljevati.
VnaprejSnje
planiranje
dopustov. Eskalirajte
Razoolozliivost Zavsako vlogo na | programskemu Klju¢ni inZenitji niso na
azpo 0z 60% 8 projektu je managerju, da vam voljo (bolniska,
Cloveskih virov. N : N »
potrebno imeti dodeli novega ¢lana porodniska, dopust,...).
namestnika z tima.
ustreznim
znanjem.
Lahko se pojavijo
problemi pri zamenjavi
Razpolozljivost Poskusajte dobiti Postavite virtualno konfiguracije naprav, zato
. 40% 4 . - : e
okolja/opreme. enako okolje. okolje. ker v razvojnem okolju ni
enakih naprav kot so pri
stranki.
Dodajte na I .
- - Pomanjkanje znanja o
Pomanjkanje projekt e
; obstojecem programskem
znanja o konzultanta s tem . . . <
. . Pripravite nov urnik produktu lahko povzroéi,
obstoje¢em 70% 8 znanjem. - . .
- projekta. da se bo pri dolo¢enih
programskem Dodajte rezervne . "
- nalogah porabilo ve¢ Casa
produktu. vire v plan S -
. kot je bilo planirano.
projekta.
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Tabela tveganj med uvodnim sestankom projekta in prvim kontrolnim sestankom
projekta je bila popravljena (Tabela 12) s spremembo verjetnosti pojavitve tveganja na
vseh takrat prepoznanih tveganjih, prav tako pa je bilo dodano novo tveganje
(»razpolozljivost ¢loveskih virov«), ki je bilo prepoznano skozi proces izvajanja projekta.

Na drugem kontrolnem sestanku (Tabela 13) smo pri ponovni oceni tveganj odstranili iz
matrike tveganje »razpolozljivost okolja/opreme«, kajti vsa oprema, ki smo jo
potrebovali na projektu je bila kupljena in names¢ena. Ker smo zaznali, da je stranka le
redko dosegljiva za vpraSanja o projektu, smo povecali verjetnost tega tveganja.

Tabela 13: Status tveganj na drugem kontrolnem sestanku projekta

Element Verje Vpliv Preventivne Tehnika za SproZzilec
tveganja tnost [1-10] akcije reSevanje tveganja
[%]
S stranko Izvajajte procese za Ce bo stranka dodaiala ali
definirajte obvladovanje AT, VJ i
Nove zahteve. 60% 5 proces ob sprememb zahtev, im IeJmentaci'e to lahko
spremembah ponovno ocenite delo pleme 1€, ok
zahtev. in urnik projekta. povzroci zamudo projekta.
Odzivni &as Ce stranka ne odgovori na
stranke je Redni statusni Popravite urnik vasa vprasanja pravocasno,
. - projekta, zacnite z potrdi/sprejme dostavljeno
pocasnejsi, kot 70% 7 sestanki s . : . .
ie bilo ’ stranko drugimi nalogami na reSitev, se lahko zgodi, da
J icakovano ' projektu. se dela na projekti ne da
p ’ nadaljevati.
Vnaprej$nje
planiranje
dopustov. Eskalirajte
Razpoloslivost Za vsako vlogo programskemu Kljuéni inZenirji niso na
élov%ékih JV irov 60% 8 na projektu je managerju, da vam voljo (bolniska,
’ potrebno imeti dodeli novega ¢lana porodniska, dopust,...)
namestnika z tima.
ustreznim
znanjem.
Dodajte na ikani .
Pomanjkanje projekt Poma.njv anje znanja o
znanja o svetovalca s tem obstojecem programskem
s . Pripravite nov urnik produktu lahko povzroéi,
obstojeCem 70% 8 znanjem. - . . .
programskem Dodajte projekta. da se bo pri dolocenih
produktu rezervne vire v na]o.gah. porabil.o vet asa
' plan projekta kot je bilo planirano.

Na tretjem kontrolnem sestanku (Tabela 14) smo pri ponovni oceni tveganj odstranili iz
matrike tveganje »pomanjkanje znanja o obstojeCem programskem produktu«, kajti na
projekt sta bila dodana dva svetovalca, ki sta redno sodelovala pri razvoju orodja.
Tveganje »odzivni Cas stranke« se je po priCakovanjih materializiralo — stranka ni
pravocCasno odgovarjala na nasa vprasanja, ravno tako pa nismo uspeli definirati zahtev
za novo iteracijo razvoja orodja. Zaradi tega je bilo potrebno popraviti projektni plan —
urnik projekta in prerazporediti inZenirje na nove naloge.
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Tabela 14: Status tveganj na tretjem kontrolnem sestanku projekta

Element Verje | Vpliv Preventivne akcije Tehnika za SproZzilec
tveganja tnost [1-10] reSevanje
[90] tveganja
Izvajajte
procese za 5
L obvladovanje Ce bo stranka dodajala ali
S stranko definirajte e .
sprememb razsirjala zahteve v fazi
Nove zahteve. 60% 5 proces ob - "
zahtev, implementacije, to lahko
spremembah zahtev. o .
ponovno povzroc¢i zamudo projekta.
ocenite delo in
urnik projekta.
L Popravite umik | Ce stranka ne odgovori na
Odzivni ¢as . 9 . 9
- projekta, vaSa vpraSanja pravocasno,
stranke je . . . o . . .
ocasneidi. kot Tveganje Redni statusni zaénite z potrdi/sprejme dostavljeno
Pe bilo I8t materializirano sestanki s stranko. drugimi resitev, se lahko zgodi, da
Jeh nalogami na se dela na projekti ne da
pri¢akovano. - PR
projektu. nadaljevati.
Vnapreiinie Eskalirajte
prejn) programskemu e
1o planiranje dopustov. - Klju¢ni inZenirji niso na
RazpoloZjivost 60% 8 Za vsako je potrebno | Manadenu, da voljo (bolniska.
¢loveskih virov. Jep vam dodeli y :

imeti namestnika z
ustreznim znanjem.

novega ¢lana
tima.

porodniska, dopust,...)

Tabela 15: Status tveganj na Cetrtem kontrolnem sestanku projekta

Element Verje Vpliv Preventivne akcije Tehnika za SproZzilec
tveganja tnost [1-10] reSevanje
[%6] tveganja
Izvajajte procese Ce bo stranka dodajala ali
N za obvladovanje e .
S stranko definirajte sprememb raz§irjala zahteve v fazi
Nove zahteve. 60% 5 proces ob P implementacije, to lahko
zahtev, ponovno .
spremembah zahtev. . . povzro¢i zamudo
ocenite delo in roiekta
urnik projekta. projexta.
Ce stranka ne odgovori
Odzivni ¢as Popravite urnik na vasa vpraSanja
Str(’ilnke J.%. Tveganje Redni statusni prOJek_ta, _zacnlte pravocasno,
pocasnejsi, kot . - z drugimi potrdi/sprejme
AN materializirano sestanki s stranko. - . o
je bilo nalogami na dostavljeno resitev, se
pri¢akovano. projektu. lahko zgodi, da se dela na
projekti ne da nadaljevati.
Vnaprejs$nje Eskalirajte
RazpoloZliivost planlranje_ dopustov. program§kemu Kljuéni inZenirji niso na
O Za vsako je managerju, da . -
¢loveskih 60% 8 S : voljo (bolniska,
- potrebno imeti vam dodeli -
virov. . . porodniska, dopust,...)
namestnika z novega ¢lana
ustreznim znanjem. tima.
Organizirajte
Nk L . . osebo pri Napaka/problem najden
problemi niso Postavite razli¢na R - -
. . . stranki, ki bo pri stranki se ne da
ponovljivi na 90% 5 okolja v razvojnem . " .
. pomagala pri ponoviti na razvojnem
razvojnem oddelku. . . .
raziskovanju okolju.
oddelku.
problemov.
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Na cetrtem kontrolnem sestanku (Tabela 15) smo pri pregledu tveganj prepoznali novo
tveganje in ga dodali v tabelo.

3.5.6 Izvajanje managementa tveganj med procesom koncéanja projekta

Projekt v Casu pisanja te naloge Se traja, zato tega koraka $e ni bilo mozno izvesti. Po
kon¢anju projekta bom kot projektni manager tega projekta vsa tveganja, ki so bila
prepoznana in ocenjena, pregledala in z njimi dopolnila spisek za preverjanje tveganj pri
projektih, ki je bil pripravljen v sklopu te naloge in ki bi ga naj uporabljali managerji
projektov pri prepoznavanju tveganj na novih projektih v podjetju.

3.6 Nabor moZnih tveganj pri informacijskih projektih

Na podlagi razli¢nih raziskav lahko zaklju¢im, da imajo informacijski projekti kar nekaj
skupnih oziroma enakih faktorjev tveganj. Ker je eden od ciljev magistrske naloge zbrati
nabor moznih tveganj pri informacijskih projektih oziroma pripraviti spisek za preverjaje
tveganj, bom v tem poglavju prikazala zbrana tveganja po razli¢ni literaturi. Kot eden od
rezultatov te naloge pa bo tudi spisek za preverjanje tveganj, kjer bodo zbrana vsa
tveganja tako po razli¢ni literaturi kot tudi tveganja iz konkretnih preteklih projektov v
podjetju ComTrade d.o.0. in bo v celoti podan kot priloga k nalogi.

Projektni managerji vedo, da so tveganja zelo razli¢na in da jih je nemogoce v sploSnem
nabrati iz nekega vnaprej pripravljenega nabora. Je pa tak nabor vendarle zelo koristen,
saj pripomore k skrajSanju nacrtovanja z uporabo rutinskih podatkov. Nabor moznih
tvegan] lahko pridobimo na veC nacinov, zagotovo pa sta potrebna vsaj dva vira
podatkov. Prvi je tako imenovani nacin »best practices«, pri ¢emer se nabor tveganj polni
s podatki iz preteklih projektov, ki jih je treba skrbno pregledati in ugotoviti, katera
tveganja so se izpolnila. Drug nacin pa je benchmarking (Dolinar, 2002).

V tem delu naloge bom v Tabeli 16 prikazala zbrana tveganja pri informacijskih projektih
po razli¢nih avtorjih. Ker se mi zdi razdelitev po kategorijah, ki jo delita Rapponen in
Lyytinen, bolj primerna, kot je delitev tveganj predpisana v pravilih podjetja, bom zbrana
tveganja kasneje razporedila v spisek za preverjanje tveganj (Priloga 2) pri informacijskih
projektih po naslednjih kategorijah (Rapponen & Lyytinen, 2000):

« Tveganja povezana z urnikom in trajanjem projekta,
« Tveganja povezana z funkcionalnostjo sistema,

« Tveganja povezana z zunanjimi izvajalci,

« Tveganja povezana z managementom zahtev,
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Tveganja povezana z uporabo virov,
Tveganja povezana z ljudmi na projektu,
Tveganj povezana s stranko.

Tabela 16. Nabor moznih tveganj pri informacijskih projektih

Element tveganja

Avtor

Pomanjkanje osebja

Nerazumni roki in proracun projekta
Nerealna pricakovanja

Nepopolne zahteve

ZmanjSevanje priloznosti

Baccarini, D., Salm,
G., Love, P. (2004)

Pomanjkanje osebja

Nerealni ¢asovni in stroskovni plan

Razvoj napacne funkcionalnosti

Razvoj napacnega uporabniskega vmesnika
»Gold-plating« ali dodatno delo brez dodane vrednosti
Stalni tok sprememb zahtev

Pomanijkljivosti komponent (programska oprema,
strojna oprema,..) narejenih pri zunanjih izvajalcih
Pomanjkljivosti pri nalogah opravljenih pri zunanjih
izvajalcih

Performan¢ne pomanjkljivosti

Napacna izbira tehnologije

Boehm (1991)

Neustrezna izbira produktov

Neucinkovito strateSko razmisljanje in planiranje
Neucinkovite tehnike projektnega managementa
Neustrezno ravnanje vodstva

Neustrezno usposabljanje

Slabo projektno vodenje

Slabo sodelovanje najvisjega vodstva

Slabo sodelovanje klju¢nih uporabnikov

Aloini, D., Dulmin,
R., Mininno, V.
(2007).

Sposobnost upravljanja
Celovitost informacij
Vodljivost
Ekskluzivnost

Chatzoglou, P. D.,
Diamantidis, A. D.
(2009)
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nadaljevanje

Neustrezno planiranje

Slaba definicija obsega projekta
Odsotnost vodstva projekta

Slabo nacrtovanje stroskov projekta

Slabo naértovani ¢asovni plan

Schwalbe, K. (2007)

Pomanjkanje tehnoloske infrastrukture
Nesoglasje glede ciljev projekta

Pomanjkanje tehni¢nega znanja

Pomanjkanje aplikacijskega znanja

Slabo sodelovanje najviSjega vodstva
Neprimeren projektni management in spremljanje
projekta

Ewusi-Mensah, K.
(1997)

Pomanjkanje potrditve s strani uporabnikov
Neucinkovite komunikacije z uporabniki
Nerazumevanje zahtev

Pomanjkanje u¢inkovite metodologije
Slabe ocene o poteku projekta
Spreminjanje obsega ter ciljev projekta
Konflikti med uporabniki

Neprimerno kadrovanje

Keil, M. et al. (1998)

Tehnoloske novosti
Kompleksnost aplikacije
Organizacijsko okolje (pomanjkanje virov, spremembe)

Barki, H., Rivald, S.,
Talbot, J. (1993)

Napac¢no razumevanje uporabniskih zahtev
Neustrezen management sprememb

Nezadostno vklju¢evanje kon¢nega uporabnika
Neuspesnost pri obvladovanju pri¢akovanj koncnega
uporabnika

Pomanjkanje u¢inkovite metodologije projektnega
managementa

Spreminjanje obsega/ciljev projekta

Pomanjkanje potrebnih znanj med osebjem projekta
Uvajanje v novo tehnologijo

Premajhno/nepravilno kadrovanje

Neprestano spreminjanje zahtev

Nepravilna definicija vlog in odgovornosti

Konflikti med uporabniki

Stevilo vpletenih organizacijskih enot

Schmidt, R. et al.
(2001)

65




4 ANALIZA MANAGEMENTA TVEGANJ PRI PROJEKTIH V
PODJETJU COMTRADE D.O.O.

4.1 Predstavitev podjetja ComTrade d.o.o.

Podjetje ComTrade d.o.0. je mednarodno podjetje, ki nudi razvoj IT reSitev in storitve
razvoja programske opreme za ponudnike visoke tehnologije, telekomunikacijskih
storitev, finan¢ne ustanove ter javni sektor.

Podjetje HERMES SoftLab d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1990 in do danes je postalo
pomemben igralec v IT industriji. Skupaj z vsemi podruznicami v Sloveniji, BiH, na
Irskem, v Nem¢iji, Avstriji in ZDA S$teje ve¢ kot 850 zaposlenih.

Leta 2008 se je HERMES SoftLab d.0.0. pridruzil skupini ComTrade Group. Skupaj s
podjetjem Spinnaker New Technologies sedaj predstavlja poslovno enoto IT reSitve in
storitve skupine ComTrade Group.

Podjetje je specializirano za reSitve na podro¢jih e-poslovanja, integracije poslovnih
aplikacij/SOA, modernizacije in upravljanja informacijskih sistemov in na podrocju
razvoja vgradnih sistemov in sistemov za shranjevanje podatkov. Pri razvoju programske
opreme, svetovanju in sistemski integraciji lahko deluje projektno ali kot virtualni
podaljsek razvojnih IT oddelkov.

4.2 Projektni nacin dela v podjetju

Podjetje ze od samega zacetka uporablja projektni nacin dela. Zaradi velikega Stevila
projektov, ki so nemalokrat tudi zelo kompleksni projekti, je podjetje sproti razvijalo,
prenavljalo in dopolnjevalo vse procese projektnega dela.

Na interni spletni strani podjetja so definirana in predpisana osnovna pravila projektnega

managementa. Namen je, da se z njimi definira osnovna pravila in principe, kako vsak
formalen projekt izpeljati kakovostno in uc¢inkovito.

4.2.1 Osnovna pravila projektnega managementa v podjetju

Pravila projektnega managementa so predpisana za vse projekte (majhne ali velike, manj
ali bolj formalne, interne ali eksterne). Predstavljajo zbirko izkusenj in dobrih praks
zbranih skozi izvajanja projektov v podjetju HERMES SoftLab d.o.0. (ComTrade d.0.0.).
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Projektnemu managerju naj bi pomagala, da izpelje projekt u¢inkovito, da zmanjsa

turbulence na projektu in da se izogne neprijetnim presenecenjem.

Osnovna napisana pravila so naslednja:

a) Odgovornosti na projektu:

Projektni manager je odgovoren za pripravo planov na projektu in izvajanje
aktivnosti po njem. Njegova odgovornost sega tudi na podroc¢je izboljsav
projektnih procesov, na podlagi strankinih povratnih informacij in analiz ob
koncu projektov.

Programski manager je odgovoren za pogodbe in naroCila, definira cilje
projekta in jih predstavi projektnemu managerju, zagotovi da so procesi na
nivoju programa definirani in da se izboljSujejo, zagotovi potrebne vire in
spremlja njihovo izkoris¢enost ter skrbi za odnose s stranko.

Manager enote spremlja enoto, da namenom zagotoviti ucinkovitost in
zadovoljstvo strank, zagotavlja da so procesi na nivoju enote definirani,
vodeni in izbolj$evani z namenom doseganja poslovnih ciljev.

Manager kakovosti izvaja aktivnosti kontrole kvalitete na nivoju enote,
podpira projektne time pri vzpostavljanju standardnih procesov in procedur
kakovosti ter podpira in spremlja izboljSevanje izvedbe projektov na nivoju
enote.

b) Orodja, ki se uporabljajo v podjetju pri projektnem managementu:

Daily report: orodje za vpisovanje ¢asa, porabljenega za delo na projektu.
Project Dashboard: orodje, ki omogoca spremljanje projekta v smislu
doseganja mejnikov, doseganje planirane koli¢ine dela in skladnosti izvajanja
projekta z dokumentiranimi procedurami.

c) V fazi zaCenjanja in planiranja projekta mora biti znano oziroma razpolozljivo
naslednje:

Projekt se za¢ne z uradnim zacetkom projekta (angl. Project Kick-off), to se
pravi z uradnim sestankom, z zapisnikom, z izpolnjenim »kick-off«
dokumentom in elektronsko posto z zapisnikom, poslano programskemu
managerju.

Dolo¢en in imenovan mora biti projektni manager, ki je odgovoren za
projekt.

Znana in imenovana mora biti stranka oziroma naro¢nik (zunanji ali
notranji), ki sprejema in odobri rezultate projekta.

Projekt mora biti registriran v Project Dashboardu in kategoriziran na podlagi
Project Dashboard klasifikacij.
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Definicija in razumevanje modela projekta mora biti jasna. Cilji projekta
morajo biti jasni in zapisani.

Pripravljeni morajo biti izhodis¢ni dokumenti, torej projektni plan in urnik
projekta z mejniki.

Zagotovljeni morajo biti projektni viri (ljudje, oprema, transport,..).
Vzpostavljeni morajo biti osnovni procesi tveganj pri projektu (tabela
tveganj, planirana rezerva virov za tveganja).

Plan kvalitete in plan upravljanja konfiguracij morata biti pripravljena po
uvodnem sestanku, najkasneje v roku enega meseca.

d) Skozi trajanje projekta se mora upostevati naslednje:

Koli¢ina opravljenega dela se sledi in belezi s pomoc¢jo orodja Daily report.
Vsi projektni mejniki so definirani in znani tako ¢lanom tima kot tudi stranki,
tako da so dobavni roki jasno predstavljeni tako stranki kot timu.

Za vsak projekt obstaja lokacija za hranjenje projektnih podatkov, kode in
dokumentacije.

Status je potrebno redno porocati v Project Dashboard.

Na projektu morajo biti izvajani redni sestanki projektnega tima, zapisniki po
vsakem sestanku pripravljeni in shranjeni.

Na projektu morajo biti izvajani redni sestanki za porocanje statusa stranki.
Skozi trajanje projekta morajo biti izvajani kontrolni sestanki in sestanki ob
mejnikih projekta.

Tveganja pri projektu so redno spremljana, evaluirana, strategije za blazitev
tveganj definirane, tveganja predstavljena udeleZencem projekta.

Na koncu projekta mora biti izvedena analiza o rezultatih projekta.

e) Nekateri projekti se lahko izjemoma zacnejo brez podrobno definiranih ciljev in brez
predprodajnih aktivnosti. Za taksne projekte je dovoljena opustitev teh zacéetnih
korakov, vendar morajo biti cilji projekta vsekakor definirani pri prvem mejniku
projekta.

f) Na projektu mora biti pripravljena naslednja projektna dokumentacija:

cilji projekta,

plan kvalitete,

plan upravljanja konfiguracij,

urnik projekta,

zapisniki iz sestankov ob mejnikih projekta in iz drugih kontrolnih sestankov,
zapisniki iz tedenskih timskih sestankov in sestankov s stranko,

tabela tvegan;.
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9)

Na projektu je potrebno izvajati meritve, analize in izboljSave, kot so:
e spremljanje statusa in kvalitete s pomo¢jo Dashboard orodja,
e spremljanje porabljenega ¢asa in porabljenega dela na nalogah projekta,
e na koncu projekta se naredi analiza o rezultatih projekta.

4.2.2 Osnovna pravila managementa tveganj pri projektih v podjetju

V podjetju so definirana osnovna pravila managementa tveganj pri projektih na naslednji
nacéin. Kot pomo¢ projektnim managerjem in ostalim udelezencem projekta je definiranih
naslednjih sedem vprasanj (Smrekar, 2003, str. 1-17), na katera naj bi imeli odgovore na
zacetku projekta in skozi zivljenjski cikel projekta. Z njimi je, kot je zapisano v pravilih,
definiran minimalni management tveganj za vsak projekt:

a)

b)

d)

Razumeti je potrebno poslovni model projekta, to je ali je projekt obravnavan po
modelu fiksne cene ali po modelu porabljenega ¢asa in materiala.

V primeru modela porabljenega ¢asa in materiala mora biti sklenjen sporazum o
modelu z rezervami virov za tveganja. Preveriti je potrebno, ali imamo s stranko
skupno razumevanje, kako se bo rezerva virov za tveganja kompenzirala.

Preveriti je potrebno ali so tveganja prepoznana in zbrana v tabeli tveganj ter ali je
znan oziroma dolocen lastnik/manager tabele tveganj. V vecini primerov je projektni
manager odgovoren za management tveganj na projektu.

Za pomoc pri kategorizaciji tveganj so podane tipi¢ne kategorije tvegan;j:
e tveganja pri ocenjevanju/planiranju,
e tveganja povezana z ljudmi na projektu,
e tveganja povezana z opremo,
e tveganja povezana s strankami,
e tveganja povezana z dobavitelji,
e tveganja povezana z zunanjimi izvajalci.

Pri prenasanju tveganj na stranko ali/in dobavitelje je potrebno preveriti ali
dogovori/pogodbe s stranko/dobavitelji vsebujejo:
¢ obveznosti stranke do projekta (kot so odzivni ¢as na vasa vprasanja...),
e predpostavke in priCakovani pogoji na projektu (na primer ocene na projektu
temeljijo na to¢no dolocenih predpostavkah in ¢e so te predpostavke napacne
imamo pravico spremeniti dogovorjene stroske in ¢asovni nacrt projekta).

Tveganja naj bodo pokrita s pravilnimi rezervnimi viri, zato je potrebno preveriti ali
je rezerva vracunana v ceno in ali je rezerva ustrezno uravnotezena. Prevec rezerve

69



9)

h)

pomeni ve&jo ceno projekta in slabsi konkurenéni polozaj. Ce je rezerva premajhna,
imamo lahko ob uresnicitvi katerega od tveganj izgubo.

Da lahko pravilno izvajamo management tveganj skozi zivljenjski cikel projekta,
moramo zagotoviti, da so tveganja znana vsem udelezencem projekta, da so tveganja
redno spremljana in ponovno ocenjena na sestankih o statusu projekta in na sestankih
ob mejnikih projekta ter da je tabela tveganj redno pregledovana in dopolnjena.

Pri spremljanju in porocanju tveganj je potrebno zagotoviti, da je status projektnega
tveganja vkljuéen v redna porocCila o statusu projekta, vsa tveganja morajo biti
upoStevana pri oznacevanju statusa projekta v Dashboardu ter vse spremembe statusa
tvaganja morajo biti predstavljene vsem udelezencem projekta z uporabo standardnih
komunikacijskih kanalov: sestanki, telefon, e-mail, oznadevanje statusa projekta v
Dashboardu.

Zadolzitve in odgovornosti pri izvajanju managementa tveganji pri projektih prevzemajo:

a)

b)

d)

Projektni manager, ki:

e prepozna in pripravi plan za management tveganj skozi proces predprodaje (e je
vkljucen v ta proces),

e prepozna, ocenjuje, ublazuje in izvaja management tveganj skozi zivljenjski cikel
projekta,

e poroca o statusih tveganj udelezencem projekta.

Programski manager, ki:

e je informiran o (najbolj pomembnih) tveganjih pri projektu in se jih tudi zaveda,
e podpira/zagotavlja, da so prepoznana tveganja »integrirana« v pogodbo,

e odobri uporabo rezervnih virov (rezervnih virov na projektu).

Lastnik pogodbe/Predstavnik prodaje, ki:

e UpoSteva tveganja pri projektu,

e zagotovi, da so prepoznana tveganja »integrirana« v pogodbo in predstavljena
stranki.

Lastnik ponudbe, ki skupaj s projektnim managerjem identificirata tveganja pri
projektu.

Clani tima, ki

e identificirajo in predstavijo tveganja in sprozilce tveganj projektnemu managerju,

* izvajajo dogovorjene preventivne ukrepe, da bi se izognili ali zmanjsali tveganja
pri projektu.
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4.3 Namen in potek empiri¢ne raziskave

V prejsnjih  poglavjih magistrskega dela sem podrobneje predstavila podrocje
managementa tveganj pri projektih, ki ga je na podrocju informacijskih projektov
obravnavalo le malo avtorjev. Povzela sem njihove ugotovitve in predloge ter prikazala
odstopanja v njihovih pristopih. Vsi avtorji so enakega mnenja, da je management
tveganj zelo pomemben del projektnega managementa, ki ga je potrebno upostevati.

S pomocjo empiri¢ne raziskave zelim preveriti dejansko stanje managementa tveganj pri
projektih v podjetju. To je, kako managerji projektov ter ostali udelezenci projektov
izvajajo predpisani na¢in managementa tveganj pri projektih, kako se pristopi razlikujejo
od projekta do projekta, ter kaksno je dejansko stanje v primerjavi z napisanimi pravili, ki
so doloc¢ena v podjetju.

Namen raziskave je ugotoviti:

e kdo so udelezenci v procesu managementa tveganj pri projektih v podjetju, kakSne so
njihove vloge in odgovornosti,

e ali udelezenci projektov uporabljajo predpisan pristop k managementu tveganj pri
projektih v podjetju oziroma kaksen pristop uporabljajo,

e na koncu pa tudi zbrati podatke o tveganjih na preteklih projektih v podjetju in kot
rezultat pripraviti nabor moznih tveganj, ki bo v prihodnje v pomo¢ projektnim
managerjem v fazi prepoznavanja tveganj pri projektu.

Pri raziskavi se bom omejila na pet izbranih projektov, za katere velja, da pri njih izvajajo
management tveganj.

V prvem koraku raziskave bom s pomo¢jo intervjujev, ki so bili opravljeni s
projektnimi managerji identificirala, kako izvajajo management tveganj na njihovih
trenutnih projektih. Na intervjujih so bila izpostavljena naslednja vprasanja:

a) Kaksni so koraki managementa tveganj pri vaSem projektu?

b) Opisite kako vi izvajate management tveganj pri projektih.

¢) V katerih dokumentih imate opisan proces managementa tvegan;?

d) V katerih dokumentih imate zbrana tveganja pri projektu?

e) Kateri so klju¢ni udelezenci managementa tveganj pri vasem projektu?

f) Ali uporabljate spisek za preverjanje pri prepoznavanju tveganj, ali se vam zdi
smiselno, da bi ga imeli (na primer veliko projektnih managerjev uporablja v procesu
identifikacije tveganj spisek tveganj iz predhodnih projektov)?

g) Kako poteka identifikacija tvegan;?

h) Kako poteka prenos tveganj identificiranih v fazi predprodaje na projekt?
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Ravno tako pa sem poskusala na intervjujih zbrati dokumentacijo, ki jo projektni
managerji uporabljajo za izvajanje managementa tveganj pri svojih projektih. Na podlagi
te dokumentacije sem ugotavljala, v katerih dokumentih je opisan proces managementa
tveganj na posameznem projektu, kje so opisana identificirana in spremljana tveganja na
projektu ter kdo so kljuéni udelezenci managementa tveganj pri posameznem projektu.

V drugem koraku sem s pomocjo vprasalnika, ki so ga izpolnili klju¢ni udelezenci na
izbranih petih projektih, skusala ugotoviti, kateri koraki in znotraj njih katere metode
oziroma orodja se uporabljajo za izvajanje managementa tveganj pri projektih v podjetju.
Vprasalnik sem izdelala na podlagi preucevane strokovne literature o projektnem
managementu in managementu tveganj pri informacijskih projektih ter na podlagi
lastnega razumevanja tega podrocja.

Vprasalnik je bil prvotno pripravljen v dokumentu kot je tudi prikazan v Prilogi 4,
kasneje pa je bil dan na interno spletno stran v podjetju (SharePoint portal), zaradi lazje
distribucije le-tega in pa kasnejsega zbiranja in obdelave podatkov.

Prvi sklop vprasalnika je sestavljen iz vpraSanj, s katerimi sem pridobila demografske
podatke o sprasevanih osebah, kot so spol, izobrazba ter zaposlitev. V drugem sklopu
sem Zzelela ugotoviti nekaj osnovnih podatkov o njihovem delu na projektih, izkusnje,
velikost trenutnega projekta na katerem trenutno delajo ter njihova vloga na tem projektu.

Kljuéni rezultati raziskave, torej kaksni so koraki izvajanja managementa tveganj pri
projektih v podjetju, so bili zbrani s tretjim sklopom vprasalnika. Vprasanja temeljijo na
pristopu k managementu tveganj pri informacijski projektih po Schwalbejevi.

Vsa vprasanja so zaprtega tipa. VpraSani SO lahko izbirali med ve¢ v naprej
pripravljenimi odgovori. Med odgovori sta bila pri vsakem vprasanju mozna odgovora
»drugo« ter »ne vemg, s katerim je bila mozna vecja prilagodljivost, natan¢nost in
popolnost odgovorov. Pri nekaterih vpraSanjih so lahko vprasani odgovorili z ve¢
moznimi odgovori, pri drugih pa samo z enim odgovorom.

4.3.1 Predstavitev znac¢ilnosti obravnavanih projektov

V podjetju ComTrade d.0.0. se uporablja projektni na¢in dela. So¢asno se izvaja vecje
Stevilo projektov, ki so v danem trenutku v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla. Projekti so
si med seboj zelo razli¢ni tako po Casu njihovega trajanja, kot tudi po velikosti, Stevilu
udelezencev, po modelu, po tipu zivljenjskega cikla,...
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Za analizo sem izbrala pet razlicnih projektov. Potrebni pogoj za njihovo izbiro pa je bil,
da se pri njih izvaja management tveganj. V nadaljevanju sledi opis le-teh. Zaradi
poslovne skrivnosti jih bom oznacila kot Projekt 1, Projekt 2,..., Projekt 5.

Na Projektu 1 se ukvarjajo z razvojem resitve za spletno banc¢nistvo za tujo banko s
predstavnistvom v Sloveniji. Na projektu sledijo kaskadnemu modelu zivljenjskega cikla
razvoja sistema. Na projektu sodeluje 12 ¢lanov tima. Spada med krajse projekte, saj je
njegovo trajanje planirano 6 mesecev. Trenutno so v fazi implementacije.

Projekt 2 se ukvarja s podporo pri razvoju in testiranju programske opreme avstrijskemu
podjetju, ki razvija programsko orodje za daljinsko spremljanje, meritve ter upravljanje
plinskih naprav. Na projektu sodeluje 8 ¢lanov tima. Projekt spada med daljse projekte,
saj traja ze tri leta. Trenutno je v fazi koncanja. Na projektu so uporabili standardni
kaskadni model zivljenjskega cikla razvoja sistema. Skozi celoten cikel vodijo tveganja
prepoznana pri projektu v registru tveganj in jih redno spremljajo na sestankih ob
mejnikih projekta. Glavno vlogo pri managementu tveganj ima projektni manager.

Na Projektu 3 razvijajo programsko resitev za varna narocila ter izmenjavo porocil med
bolni$nicami in drugimi zdravstvenimi organizacijami ter mikrobioloskimi laboratoriji.
Na projektu sodeluje 15 ¢lanov tima. Ta trenutek so v fazi implementacije produkta.
Ravno tako na tem projektu uporabljajo kaskadni model zivljenjskega cikla projekta. Na
projektu je bilo ze v fazi zagona identificiranih precej tveganj, tako da jih sedaj
obravnavajo na tedenskih sestankih ter so prikazana v tedenskih poro¢ilih o statusu
projekta. S tveganji se ukvarjajo tako projektni manager kot tudi prodajalci in programski
manager.

Naro¢nik Projekta 4 je eno najvecji svetovni podjetji programske in strojne opreme. Na
projektu se razvija nova verzija programske aplikacije za spremljanje celotne IT
infrastrukture z namenom ugotavljanja izvirnih vzrokov problemov na diskoviju,
podatkovnih bazah, mrezi. Projekt je trajal eno leto in se ta trenutek zakljucuje. Na
projektu sodeluje 28 ¢lanov tima. Na projektu izvajajo proces managementa tveganj, kot
ga je predpisala stranka: planiranje managementa tveganj, izvajanje managementa
tveganj ter spremljanje in kontroliranje tveganj.

Na Projektu 5 poteka razvoj programske opreme za shranjevanje podatkov. Produkt je
zelo obsezen in se razvija v vecjih timih lociranih na razliénih lokacijah po svetu. Del
razvoja nove verzije tega produkta se izvaja v podjetju ComTrade d.0.0. znotraj
Projekta 5. Na projektu trenutno sodeluje 75 ¢lanov tima. Projekt bo trajal eno leto in je v
fazi implementacije. Glavno vlogo pri izvajanju managementa tveganj ima na projektu
projektni manager. Tveganja se v fazi planiranja identificirajo in zapiSejo v register
tveganj, na sestankih ob mejnikih projekta pa se pregledajo ter dodajo nova tveganja, e
se le-ta pojavijo.
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4.3.2 Predstavitev znadilnosti preucevanega vzorca

V vzorec za raziskavo sem vkljucila kljuéne udeleZzence zgoraj opisanih projektov.
Vprasalnik je bil poslan 60 ljudem, odgovarjalo je 23 izmed njih.

Na vprasalnik so odgovarjali zaposleni v podjetju, ki so udelezenci na projektih, kjer se
management tveganj izvaja (Tabela 17). V vzorcu je 21 vpraSanih oseb (91 %) moskega
spola in 2 osebi (9 %) Zenskega spola. Veéina vprasanih ima visoko$olsko izobrazbo
(61 %), dva izmed njih imata tudi magisterij ali doktorat. Sest oseb ima srednjesolsko
izobrazbo, eden pa visjeSolsko. Vsi vprasani imajo ve¢ kot 4 leta delovnih izkuSenj, vec
kot polovica pa celo ve¢ kot 10 let. Ravno tako pa je tudi ve¢ina vprasanih zaposlena ze
ve¢ kot 10 let v podjetju. NajkrajSa zaposlitev v podjetju med vprasanimi je 4 leta,
najdaljSa pa 15 let.

Tabela 17: Demografski podatki o vprasanih osebah

Spol Stevilo vpraganih %
Moski 21 91,30
Zenski 2 8,70
SKUPAJ 23 100,00
DoseZena stopnja izobrazbe Stevilo vprasanih %
SrednjeSolska ali manj 6 26,09
Visjesolska 1 4,35
VisokoSolska/univerzitetna 14 60,87
Magisterij ali doktorat 2 8,70
SKUPAJ 23 100,00
Skupna delovna doba Stevilo vprasanih | %
Manj kot 5 let 4 17,39
Med 5 in 10 let 4 17,39
Med 10 in 15 let 12 52,17
Vec kot 15 let 3 13,04
SKUPAJ 23 100,00
Delovna doba v podjetju ComTrade d.o.o. o - . .
(HERMES SoftLab d.0.0.) Stevilo vpraanih | %%
Manj kot 5 let 4 17,39
Med 5 in 10 let 5 21,74
Med 10 in 15 let 13 56,52
Vec kot 15 let 1 4,35
SKUPAJ 23 100,00

V drugem sklopu vpraSalnika sem ugotavljala, kako so vpraSani seznanjeni s projektnim
managementom. Rezultati so predstavljeni v spodnjih tabelah. Podatke bom potrebovala
za nadaljnjo analizo povezano s tveganjem pri projektih.
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Tabela 18: Podatki o projektnem delu v podjetju

Udelezba na izobraZevanju o projektnem | Stevilo vprasanih %
managementu

Da. 17 73,91
Ne. 6 26,09
SKUPAJ 23 100,00

Tabela 19: Obseg projekta in udelezba vprasanih

Rezultati v Tabeli 18 prikazujejo, da se je skoraj tri Cetrtine vpraSanih Ze udeleZzilo
izobrazevanja o projektnem managementu. V Tabeli 19 pa so zbrani podatki, na kako
obseznem projektu vpraSani trenutno delajo. Majhen delez (3 %) je tak$nih, ki delajo na
majhnih projektih, razmerje med tistimi, ki delajo na srednje velikih projektih in tistimi,
ki delajo na velikih projektih, pa je enako.

Obseg trenutnega projekta Stevilo vprasanih %
Majhen (do 5 udelezenih oseb). 3 13,04
Srednje velik (od 5 do 20 udelezenih oseb ) 10 43,48
Velik (20 ali ve¢ udelezZenih oseb) 10 43,48
SKUPAJ 23 100,00
Tabela 20: Vioge vprasanih pri projektih

Vloga pri projektih Stevilo vprasanih %
Programer 7 30,43
Test inzenir 1 4,35
Inzenir upravljanja konfiguracij 1 4,35
Pisec tehni¢ne dokumentacije 2 8,70
Manager kontrole kvalitete 2 8,70
Projektni manager 7 30,43
Programski manager 2 8,70
Prodajalec 0 0,00
Zunanji sodelavec na projektu 0 0,00
Drugo 1 4,35
SKUPAJ 23 100,00
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Da bi kasneje lahko naredila analizo, kakSen je pogled na management tveganj pri
projektih po razli¢nih udelezencih projekta, me je zanimalo, kaksSne vloge imajo vprasani
pri projektih (Tabela 20). Dobra tretjina vprasanih ima vlogo programerja, druga tretjina
so projektni managerji. Od ostalih moZnih udeleZzencev pri projektu je bilo med




vprasanimi po en testni inZenir, inzenir upravljanja konfiguracij ter dva pisca tehni¢ne
dokumentacije, dva managerja za kontrolo kvalitete in dva programska managerja.
Predstavniki prodajalcev in zunanjih sodelavcev se ankete niso udelezili.

4.4 Ugotovitve 0 managementu tveganj pri projektih v podjetju

V tretjem delu vprasalnika, ki je kljucen za raziskavo, sem pridobila podatke o tveganjih
pri projektih v podjetju ComTrade d.o.0. Torej, kateri koraki in znotraj njih katere
metode oziroma orodja se uporabljajo za izvajanje managementa tveganj pri projektih v
podjetju. Analiza, ki sledi v nadaljevanju naloge, nam daje zanimive rezultate in nakazuje
podrogja, kjer so potrebne izboljSave v procesu.

4.4.1 Stopnja uposStevanja tveganja pri projektih

S vprasanjem o upostevanju tveganja pri projektih sem skusala ugotoviti, v kolik$ni meri
se udelezenci na projektih zavedajo pomena projektnega tveganja. VpraSani so
odgovarjali na vprasanje, ali pri projektih na katerih sodelujejo upostevajo morebitna
tveganja. Rezultati, ki sem jih dobila z analizo podatkov, so prikazani v Tabeli 21.

Tabela 21: Stopnja upostevanja tveganja pri projektih v podjetju

Upostevanje tveganja pri projektih Stevilo vpraanih %
Popolno upostevanje tveganja 19 82,61
Delno upostevanje tveganja 4 17,39
Neupostevanje tveganja 0 0,00
SKUPAJ 23 100,00

Na podlagi vzorénih podatkov lahko ugotovimo, da pri vseh projektih, na katerih se
opravlja analiza, tveganja upoStevajo. Z ugotovitvijo samo potrdimo, da smo zajeli v
vzorec pravilne projekte, torej projekte, kjer se management tveganj izvaja. Z analizo pa
tudi ugotovimo, da v 82 % primerov pri projektih vedno oziroma ponavadi upostevajo
tudi morebitna tveganja. V 17 % primerov pa tveganja upostevajo le vcasih.

4.4.2 Stopnja poznavanja pravil managementa tveganj pri projektih na nivoju
podjetja

Ker v podjetju pravila 0 managementu tveganj pri projektih Ze obstajajo, sem skusala z
vprasanjem o poznavanju teh predpisanih pravil ugotoviti, ali so vprasani seznanjeni z
njimi.

76



Tabela 22: Stopnja poznavanja pravil managementa tveganj pri projektih

Poznavanje pravili o managementu | Stevilo vprasanih %
tveganj pri projektih

Da 13 56,52
Ne 10 43,48
SKUPAJ 23 100,00

Rezultati v Tabeli 22 kazejo, da skoraj polovica vprasanih ne pozna pravil o management
tveganj pri projektih, ki so predpisana in objavljena na intranetu podjetja. Ker je odstotek
presenetljivo velik, sem analizo poglobila. Zanimalo me je, kateri kljucni udelezenci na
projektu niso seznanjeni s pravili.

Rezultati, ki so prikazani Tabeli 23 kazejo, da dobrih 71 % programerjev, ki so sodelovali
Vv raziskavi, ne pozna predpisanih pravil managementa tveganj v podjetju, kar je bilo
pricakovati, saj so pravila predvsem namenjena projektnim managerjem. Zanimivo pa je,
da tri od sedmih vpraSanih projektnih managerjev ne pozna teh pravil, kar vsekakor ni
spodbujajoce.

Tabela 23: Stopnja poznavanja pravil managementa tveganj pri projektih po vlogah

Vloga pri projektih Da |%odvseh | Ne |% odvseh
Inzenir upravljanja konfiguracij 1 100,00 0,00
Pisec tehni¢ne dokumentacije 1 50,00 1 50,00
Programer 2 28,57 5 71,43
Programski manager 2 100,00 0,00
Projektni manager 4 57,14 3 42,86
Test inZenir 0,00 1 100,00
Manager kontrole kvalitete 2 100,00 0,00
Drugo 1 100,00 0,00
SKUPAJ 13 56,52 10 43,48

4.4.3 Ugotovitve o planiranju managementa tveganj pri projektih v podjetju

Planiranje managementa tveganj je proces odloCanja o tem, kako obravnavati in izvajati
aktivnosti za management tveganj pri projektu. Z raziskavo sem Zzelela ugotoviti, v
kolik$ni meri se planiranje izvaja.
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Na podlagi opravljenih intervjujev s projektnimi managerji se je pokazalo, da planiranja
managementa tveganj na vecini projektov ne izvajajo ali pa ga izvajajo v zelo okrnjeni
obliki:

e Na Projektu 1 planiranja managementa tveganj niso izvedli in plana za management
tveganj nimajo.

e Na Projektu 2 ravno tako planiranja managementa tveganj niso izvedli in plana za
management tveganj nimajo.

e Na Projektu 3 imajo pripravljen dokument z imenom Plan managementa tveganj,
vendar dokument vsebuje le register tveganj.

e Na Projektu 4 so v fazi planiranja projekta izvedli tudi planiranje managementa
tveganj. Kot rezultat planiranja so pripravili Plan managementa tveganj z naslednjimi
poglavji: Metodologija, Proces managementa tveganj, Dokumentacija managementa
tveganj, Kontrola in spremljanje tveganj, Komunikacija tveganj udelezencem projekta,
Arhiviranje, Vloge in odgovornosti.

e Na Projektu 5 planiranja managementa tveganj niso izvedli in plana za management
tveganj nimajo.

Analiza vprasanja, ali na projektu izvajajo planiranje managementa tveganj, pa je
pokazala, da dobrih 78 % vpraSanih na svojih projektih izvaja planiranje managementa

tveganj. Ostali rezultati so prikazani v Tabeli 24.

Tabela 24: Izvajanje planiranja managementa tveganj pri projektih v podjetju

Izvajanje planiranja managementa Stevilo vpraanih %
tveganj

Da 18 78,26
Ne 3 13,04
Ne vem 2 8,70
SKUPAJ 23 100,00

Rezultati so kontradiktorni ugotovitvam iz intervjujev, zato jih pokuSam razloziti Se z
naslednjim vpraSanjem, ki je bilo postavljeno v vprasalniku in sicer, katere vsebine imajo
opisane v planu. Rezultati so prikazani v Tabeli 25.

Vecina vprasanih pravi, da njihov plan za management tveganj vsebuje P-1 matriko, torej
matriko verjetnosti in vpliva tveganj (P-I1 matrika je podrobno opisana v poglavju 3.2.1.3,
Kvalitativna analiza tveganj). Predpostavljam, da vefina vpraSanih zamenjuje plan
managementa tveganj za matriko tveganj oziroma register tveganj, ki je v podjetju Ze
pripravljen kot orodje za management tveganj.
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Tabela 25: Vsebina plana za management tveganj pri projektih

Vsebine plana za management tveganj Stevilo % od % od
pri projektih vprasanih, ki vseh vseh
vsebino poglavji | vprasanih
opisuje
Vloge in odgovornosti za management
tveganj 8 22,22 34,78
Planiranje stroskov in ¢asa za izvajanje
managementa tveganj 0 0 0
Definicijo glavnih kategorij tveganj na
projektu 9 25,00 39,13
Opredelitve verjetnosti in vpliva
0 0 0
Matrika verjetnosti in vpliva (P-1 matrika)
15 41,67 65,22
Oblike in vsebine porocanja
managementa tveganj skozi projekt 4 11,11 17,39
SKUPAJ 36 100,00

Torej, v podjetju le na redkih projektih planirajo management tveganj. Na nobenem od
preucevanih projektov ne planirajo stroSkov in Casa za izvajanje managementa tveganj,
pa tudi ne opredeljujejo verjetnosti in vpliva. Obe podrocji bom zato podala v predlog za
izboljSave procesa managementa tveganj v podjetju.

4.4.4 Ugotovitve o prepoznavanju tveganj pri projektih v podjetju

Prepoznavanje tveganj je torej dolocanje tveganj, ki bi lahko vplivala na projekt, in
dokumentiranje njihovih znacilnosti. Je iterativen proces, ker se nova tveganja pojavljajo
med napredovanjem projekta v celotnem zivljenjskem ciklu.

V pravilih 0 managementu tveganj na nivoju projekta ni zapisano, kako naj poteka proces
prepoznavanja tveganj. Poudarjeno pa je, da tveganja morajo biti prepoznana in zbrana v
matriki tveganj na zacetku projekta.

Po opravljenih intervjujih s projektnimi managerji sem prisla do ugotovitve, da vecina
njih prepoznava tveganja s pomocjo analize predpostavk, to je s pregledom projektne
dokumentacije in dokumentacije preteklih projektov, ter delno z uporabo spiska za
preverjanje. Poudariti moram, da na nivoju podjetja ni enotnega spiska za preverjanje
tveganj pri projektih, obstaja pa nekaj tabel, kjer so zbrana tveganja in posamezno tabelo
uporablja samo projektni manager, ki jo je pripravil.
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Vsi projektni managerji so na vprasanje, ali bi jim bilo v pomo¢ pri prepoznavanju
tveganj na projektu, ¢e bi na nivoju podjetja bil pripravljen spisek za preverjanje,
odgovorili pritrdilno. Zato bom poskusala v okviru magistrske naloge zbrati tveganja iz
preteklih projektov in pripraviti spisek za preverjanje, ki se bo lahko uporabljal na nivoju
podjetja.

Tabela 26: Tehnike za zbiranje informacij pri prepoznavanju tveganj pri projektih

Tehnike za prepoznavanje tveganj | Stevilo vprasanih, | % od % od

ki uporabljajo vseh vseh

tehniko tehnik | vprasanih

Uporaba spiska tveganj za preverjanje 16 29,1 69,6
Analiza predpostavk 17 30,9 73,9
Soocanje idej 17 30,9 73,9
Ishikawa diagram 0 0 0
Tehnika Delfi 0 0 0
Intervjuji 2 3,6 8,7
Analiza SWOT 0 0 0
SKUPAJ 52 100,0

Z analizo odgovorov na vprasanja o procesu prepoznavanja tveganj, sem prisla Se do
dodatnih zakljuckov. 69,6 % vprasanih uporablja spisek za preverjanje. Vecina je s tem
mislila na matriko tveganj iz prej$njih projektov. Poleg tega vprasani ve¢inoma
uporabljajo Se tehniko analize predpostavk in pa tehniko soo€anja idej. Podrobnejsi
rezultati so predstavljeni v Tabeli 26.

Z dodatnim vprasanjem o registru tveganj je bilo ugotovljeno, da vsi vprasani, torej na
vseh projektih, imajo register tveganj ali matriko tveganj. 35 % vprasanih pravi, da
register tveganj na njihovih projektih pripravijo v procesu zacenjanja projekta, 52 % pa v
procesu planiranja projekta.

Na vpraSanje o kategorijah je odgovarjalo 14 vpraSanih. Iz odgovorov sledi, da imajo pri
polovici projektov tveganja v registru tveganj razdeljena po kategorijah. Da bi ugotovila
na katere kategorije delijo tveganja sem postavila dodatno vprasanje, znotraj katerega so
bili mozni odgovori pripravljeni na podlagi predpisanih oziroma predlaganih kategorij v
pravilih podjetja. Poleg tega so lahko vprasani vpisali tudi kategorije, ki jih ni med
predpisanimi in jih uporabljajo na njihovih projektih. V Tabeli 27 so prikazani rezultati.

80



Tabela 27: Kategorije tveganj v registru tveganj

Kategorije tveganj v registru tveganj Stevilo % od % od
vprasanih, vseh vseh
ki kategorij | vprasanih
uporabljajo
doloc¢eno
kategorijo
Tveganja pri ocenjevanju/planiranju projekta 10 17,9 71,4
Tveganja povezana z ljudmi na projektu 12 21,4 85,7
Tveganja povezana s strojno/programsko opremo 12 21,4 85,7
Tveganja povezana s strankami 12 21,4 85,7
Tveganja povezana z dobavitelji 4 7,1 28,6
Tveganja povezana z zunanjimi izvajalci 4 7,1 28,6
Tveganja povezana s so-odvisnostjo drugih
projektov 2 3,6 14,3
SKUPAJ 56 100,0

Analiza kaZe naslednje:

e 85,7 % vprasanih na svojem projektu deli tveganja v registru tvegaj na naslednje
kategorije: »tveganja povezana z ljudmi na projektu«, »tveganja povezana s
strojno/programsko opremo« ter »tveganja povezana s strankami«.

e Ravno tako velik odstotek (71,4 %) vkljuCuje Kkategorijo »tveganja pri
ocenjevanju/planiranju projekta«.

e 143 % vpraSanih pa poleg predpisanih oziroma predlaganih kategorij v svojih
registrih tveganj uposteva tudi kategorijo »tveganja povezana s so-odvisnostjo drugih
projektov«.

4.4.5 Ugotovitve o kvantitativni in kvalitativni analizi tveganj pri projektih v
podjetju

Kvalitativna analiza tveganj vsebuje metode za doloCanje prioritet prepoznanih tveganj za
nadaljnje ukrepanje. S kvalitativno analizo tveganj vrednotimo prioriteto prepoznanih
tveganj tako, da uporabimo verjetnost njihovega pojavljanja in pripadajoc¢i vpliv na cilje
projekta, Ce se tveganja pojavijo. Vecinoma si pri tem pomagamo z matriko verjetnosti in
vpliva tveganj (P-I matrika) za dolocanje faktorjev tveganj ter s pomo¢jo ocenjevanja in
razvr$€anja tveganj po prioriteti. Kvantitativno analizo tveganj pa izvajamo pri tistih
tveganjih, za katere smo v procesu kvalitativne analize tveganj ugotovili, da lahko
bistveno vplivajo na doseganje ciljev projekta.

Iz intervjujev s projektnimi managerji sem ugotovila, da se kvalitativna analiza tveganj
izvaja na vseh projektih. Vsi uporabljajo za dolocanje prioritet prepoznanih tveganj
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uporabljajo P-I matriko, kajti ta je ze del pripravljene tabele tveganj. Vecina njih pa tudi
spremlja deset najbolj pomembnih tveganj pri projektu.

Iz rezultatov raziskave je razvidno, da 32 % vpraSanih uporablja matriko verjetnosti in
vpliva (P-I matriko) za dolocanje faktorjev tveganj, 27 % od vpraSanih ocenjevanje in
razvr§€anje tveganj po prioriteti ter spremljanje deset najbolj pomembnih tveganj na
projektu, 41 % pa uporablja obe tehniki za kvalitativno analizo tveganj pri projektu.

Ze na podlagi intervjujev, ki sem jih opravila s projektnimi managerji je bilo opaziti, da
se v podjetju ne uporablja kvantitativne analize tveganj, kar pa se je Se dodatno potrdilo z
raziskavo. Rezultati so pokazali, da 57 % vprasanih ne ve, katere tehnike se uporabljajo
za kvantitativno analizi tveganj pri projektih, ter da 39 % vprasanih ve, da kvantitativne
analize tveganj pri projektu sploh ne izvajajo.

4.4.6 Ugotovitve o planiranju odzivov na tveganja pri projektih v podjetju

Planiranje odzivov na tveganja je proces, v katerem pripravljamo moZznosti in dolocamo
ukrepe za povecevanje priloznosti in zmanjSanje nevarnosti za projektne cilje.

Raziskava je potrdila moje ugotovitve pri intervjujih, da se na projektih v podjetju
veCinoma uporablja strategija sprejemanja tveganj (Tabela 28).

Tabela 28: Strategije za odziv na negativna tveganja

Strategije za odziv na negativna tveganja Stevilo % od % od

vprasanih, vseh vseh

ki strategij | vpraSanih
uporabljajo
strategijo

Izogibanje tveganjem 18 26,1 81,8
PrenaSanje tveganj na druge 11 15,9 50,0
Ublazitev tveganj 19 27,5 86,4
Sprejemanje tveganj 21 30,4 95,5
SKUPAJ 69 100,0

Od vprasanih samo eden ni vedel, katere strategije se uporabljajo. 1z rezultatov ostalih pa
je razvidno, da 95,5 % vseh vpraSanih uporablja strategijo sprejemanja tveganj, kar
pomeni, da se na vecini projektov dolocijo rezerve za nepredvideno (angl. risk buffer).
Ravno tako pa velik odstotek vprasanih uporablja strategijo za ublaZitev tveganj ter
strategijo za izogibanje tveganjem, kar pomeni, da skozi projekt vecCkrat spreminja
oziroma popravlja projektni plan.
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4.4.7 Ugotovitve o spremljanju in kontroliranju tveganj pri projektih v podjetju

S pomoc¢jo vprasalnika sem Zzelela ugotoviti, kako pogosto na razlicnih projektih
spremljajo tveganja. Rezultati so prikazani v Tabeli 29. Izkazalo se je, da se spremljanje
najpogosteje izvaja na kontrolnih sestankih projekta (angl. checkpoint meetings) ter na
sestankih ob mejnikih projekta.

Tabela 29: Spremljanje in kontroliranje tveganj pri projektih v podjetju

Tveganja se spremljajo in kontrolirajo Stevilo % vprasanih
vprasanih, s takim
ki odgovorom
spremljajo
tveganja
Na tedenskih sestankih o statusu projekta 7 30,4
Na sestankih ob mejnikih projekta 16 69,6
Na drugih kontrolnih sestankih 19 82,6
Na sestankih za pregled tveganj 5 21,7
Dnevno 1 4,3
Prepoznanih tveganj ne spremljamo 0 0,0
Ne vem 2 8,7
Drugo 1 4,3

V koraku spremljanja in kontroliranja tveganj ponavadi izvajamo spremljanje deset
najbolj pomembnih tveganj na projektu. Zanimiva je ugotovitev, da na vseh preucevanih
projektih spremljajo prepoznana tveganja. 74 % vprasanih ima na trenutnem projektu
pripravljen spisek 10 (ali manj) najbolj pomembnih tveganj, Ki jih redno spremlja.

4.4.8 Priprava spiska tveganj pri projektih

Na podlagi odgovorov v raziskavi ter na podlagi zbranih registrov tveganj sem pripravila
tabelo s spiskom tveganj (Priloga 2), ki bo lahko sluzila v prihodnje kot spisek tveganj za
preverjanje na nivoju podjetja. Spisek se naj bi v prihodnje dopolnjevali z novimi
tveganiji, ki se bodo identificirala skozi prihodnje projekte.

4.5 Povzetek glavnih ugotovitev in predlogi za izboljSave

Raziskava managementa tveganj pri informacijskih projektih v podjetju ComTrade d.o.0.
je pokazala, da na projektih, kjer management tveganj izvajajo, za to uporabljajo razli¢ne
pristope. Med preucCevanimi petimi projekti na nobenem ne izvajajo Mmanagementa
tveganj po predpisanih pravilih v podjetju. Vecina projektnih managerjev se omeji le na
spremljanje in vodenje tveganj, zbranih v matriki tveganj na sestankih ob mejnikih
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projekta. So pa tudi projekti, kjer se ukvarjajo s tveganji v ve¢ korakih in bolj detajlno,
kot jih predpisujejo pravila na nivoju podjetja. Zaradi tega sem mnenja, da je potrebno
pravila poenotiti in jih ¢im bolj priblizati dejanskemu stanju izvajanja
managementa tveganj pri projektu. Pravila je potrebno nato predstaviti vsem klju¢nim
udeleZzencem na projektih, kajti raziskava je pokazala, da skoraj polovica vprasanih v tem
trenutku ne pozna pravil na nivoju podjetja.

Na vecini projektov ne planirajo managementa tveganj in posledicno temu plana za
management tveganj sploh ne pripravijo. Tveganja prepoznavajo s pomocjo analize
predpostavk, to je s pregledom projektne dokumentacije in dokumentacije iz preteklih
projektov. V prihodnosti bi za pomo¢ pri prepoznavanju tveganj predlagala uporabo
spiska za preverjanje tveganj, ki bi bil na voljo vsem projektnim managerjem in
klju¢nim udelezencem na projektih v podjetju in ki sem ga pripravila v sklopu te naloge.

Analizo tveganj izvajajo na vseh projektih, s tem da na vecini projektov dolocajo
prioritete prepoznanim tveganjem ter skozi ves Cas trajanja projekta vodijo deset najbolj
pomembnih tveganj. Kot je razvidno iz rezultatov ankete ter tudi iz opravljenih
intervjujev, na nobenem od projektov ne izvajajo kvantitativne analize tvegan;.

Raziskava je pokazala, da se na projektih ve¢inoma uporablja strategija Sprejemanja
tveganj kot strategija za odziv na negativna tveganja. Kar pa pomeni, da se na veéini
projektov dolocCijo rezerve za nepredvideno, ki se porabijo v primeru uresni¢itve
doloCenega tveganja. PriporoCljivo je, da se na projektih uporabi strategija
prenasanja tveganj na druge, kot na primer na stranko in dobavitelje. To pa je potrebno
narediti ze v fazi zagona projekta, kjer jasno definiramo v pogodbah s stranko in
dobavitelji njihove obveznosti do projekta.

Tveganja se povecini redno spremljajo in kontrolirajo na sestankih ob mejnikih projekta
ter na drugih kontrolnih sestankih projekta. Spremljajo se tveganja, ki so na projektu tisti
trenutek najbolj izpostavljena. Po mojem mnenju bi moral vsak projektni manager
spremljati najbolj pomembna tveganja tedensko, ter jih porocati v tedenskih porocilih o
statusu projekta.

Na podlagi opravljenih intervjujev s projektnimi managerji sem prisla do ugotovitve, da
je slaba komunikacija med projektnimi managerji ter prodajalci poglavitni vzrok
neodkrivanja tveganj v fazi zagona projekta. Prodajalci namre¢ ne predajo svojih
ugotovitev o projektu projektnim managerjem in na ta nacin se izgubi veliko informacij,
pomembnih za dober management tveganj pri projektu. Za to je moj predlog, da se na
nivoju podjetja vzpostavi proces ali pravila prenosa projekta iz prodajalca na
projektnega managerja, torej kaj vse in na kakSen nacin mora biti izvedena predaja
projekta.
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Dokumentiranje in arhiviranje tveganj po koncanem projektu se v podjetju redko izvaja.
Ponavadi projektni managerji na projektih uporabijo tabelo tveganj iz svojega prej$njega
projekta in si z njo pomagajo pri prepoznavanju tveganj na novem projektu. Ce pa bi
projektni managerji ali kdo drug ob vsakem zaklju¢ku projekta vnesel vsa »nova«
tveganja v spisek za preverjanje, bi to pomagalo tudi ostalim projektnim managerjem v
podjetju pri prepoznavanju tveganj na njihovih projektih.

SKLEP

V danasnjem c¢asu so postali projekti na$ vsakdanjik. V poslovnem okolju postajajo
¢edalje bolj pomembni, saj velik konkuren¢ni boj na svetovnem trgu, hiter razvoj znanja
in tehnologije ter vedno vecje zahteve kupcev zahtevajo ve¢jo ucinkovitost. Zato podjetja
in ustanove vedno bolj uporabljajo projektni nacin dela. Gre za zaporedje enkratnih,
kompleksnih in medsebojno povezanih aktivnosti, usmerjenih k doseganju skupnega cilja
v doloenem Casovnem in finanénem okviru.

Zelo pogosto se zgodi, da kljub dobro pripravljenem nacrtu projekt ni uspesen — ne uspe
se koncati v doloCenem Casovnem in oziroma ali stroSkovnem okviru ali pa stranka ni
zadovoljna s kvaliteto rezultatov projekta. Pomembno pri vsem tem je dejstvo, da
prihodnost, v kateri se bodo odvijali projekti, ni nikoli popolnoma poznana. Odlocitve o
prihodnjih dejavnostih sprejemamo na podlagi nepopolnih informacij. Rezultat planiranja
pa je zato le priblizek tistega, kar se bo v prihodnosti dejansko uresnicilo.

Z odlocitvami na podlagi predvidevanj, ki jih sprejemamo med pripravo projektnih
planov, je povezana tudi dolocena stopnja negotovosti, ki pa pomeni tveganje. Tveganje
predstavlja vsak dogodek, ki prepre¢uje ali omejuje doseganje projektnih ciljev.
Management tveganj pri projektin naj bi bil vedno sestavni del projektnega
managementa, saj je mnogo dejavnosti znotraj projekta odvisnih od slu€ajnih vplivov.

V magistrskem delu sem se omejila na problematiko uspesnosti informacijskih projektov
na podroc¢ju informacijske tehnologije. Tudi na tem podrocju se vse pogosteje uveljavlja
projektni nacin dela in velikokrat imamo opravka s kompleksnimi projekti, kjer brez
uporabe razli¢nih tehnik, ki so v pomo¢ managementu tveganj, izvedba le-teh ne bi bila
mogoca.

Informacijski projekti so dokazano najtezje izvedljivi projekti, katerih uspeh je odvisen
od vrste dejavnikov. Njihova kompleksnost zahteva zelo visoko strokovnost, hkrati pa
obicajno pomeni tudi veliko Stevilo med seboj povezanih in odvisnih aktivnosti, pri
izpolnjevanju katerih sodeluje veliko Stevilo ljudi iz razliénih podrocij, z razlinim
pristopom in motiviranostjo ter izkusnjami. Zaradi tega veliko informacijskih projektov
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ne uspe dostaviti sprejemljivega produkta znotraj zastavljenih ¢asovnih in finan¢nih
okvirov.

Vecini neuspesno izvedenih informacijski projektov bi se lahko izognili, ¢e bi projektni
tim ze na zaCetku projekta pravilno ocenil in ublazil faktorje tveganj, pa tudi, ¢e bi bil
management tveganj obravnavan kot jasna in dolocena aktivnost znotraj projektnega
managementa. Za to pa je na prvem mestu potrebno jasno navodilo, kako naj projektni
managerji in ustali udelezenci projekta management tveganj pri informacijskih projektih
izvajajo.

Preden povzamem ugotovitve o samem nainu izvajanja managementa tveganj pri
informacijskih projektih podajam ugotovitev, da nobena projektna metodologija sama po
sebi ne zagotavlja uspeSnega zakljuCka projekta, temve¢ predstavlja le orodja, ki
projektni ekipi na ¢elu z managerjem projekta omogocijo lazje delo in povecajo moznosti
in verjetnost za uspeh. Managerjem projektov zato predlagam, da tako sploSno teorijo
projektnega managementa kot tudi teorijo managementa tveganj pri projektih vedno
nadgradijo s prakti¢énimi izku$njami iz managementa informacijskih projektov ter jo
prilagodijo potrebam dolocenega projekta.

Management tveganj pri informacijskih projektih, torej v okolju polnem negotovosti
in sprememb, je nujen sestavni del managementa projektov. Veliko je napisanega o
managementu tveganj pri projektih, le malo avtorjev pa se ukvarja z managementom
tveganj izklju¢no pri informacijskih projektih. V magistrski nalogi sem zbrala S§tiri
razliéne poglede na management tveganj pri informacijskih projektih in jih podrobno
analizirala. Avtorji navajajo razli¢no Stevilo korakov, ki sestavljajo proces managementa
tveganj, nekateri korake razlicno poimenujejo ter razli€no dolocajo, katere aktivnosti ti
koraki obsegajo. Korake znotraj managementa tveganj sem poskusala uvrstiti v skupine
procesov projektnega managementa, da bi ugotovila, kako se razvrstitev razlikuje po
razli¢nih avtorjih. S tem sem priSla do pomembne ugotovitve, da veina avtorjev ne
predpisuje managementa tveganj pri informacijskih projektih v procesu zagona, izvajanja
in konc¢anja projekta. Ker je moje mnenje, da je izvajanje menagementa tveganj potrebno
v vseh skupinah procesov projektnega managementa, sem v nalogi podala svoj pogled na
management tveganj pri informacijskih projektih. Ta predlog izvajanja korakov
managementa tveganj pri projektu sem tudi preizkusila na konkretnem projektu v
podjetju ComTrade d.o.0.

Nov pogled na management tveganj pri projektih sem podkrepila z naslednjimi

utemeljitvami:

e V procesu zagona projekta je potrebno izvesti korak zgodnjega prepoznavanja
tveganj pri projektu, ki zajema prepoznavanje in dokumentiranje tveganj prepoznanih
pri pripravi projektnih listin in doloCevanju obsega ter ciljev projekta s strani
prodajalca, ter predajo ugotovitev oziroma zbranih tveganj projektnemu managerju.
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V procesu planiranja projekta se najprej izvede korak planiranja managementa
tveganj, kjer v planu dolo¢imo vse aktivnosti in zadolzitve med izvajanjem
managementa tveganj pri projektu, nato se lotimo prepoznavanja tveganj s pomocjo
razli¢nih tehnik in orodij, ter vsa prepoznana tveganja tudi analiziramo.

e Zelo pomemben korak pri managementu tveganj pri informacijskih projektih pa je
reSevanje tveganj, ki se izvaja v procesu izvajanja projekta. Izdelava prototipov,
simulacij in izvajanje postopnega razvoja namre¢ pri informacijskih projektih
pripomore k znatnem zmanjSanju tveganj pri projektih.

e V procesu spremljanja in kontroliranja projekta se izvaja korak spremljanja in
kontroliranja tveganj. Tveganja morajo biti skozi ta korak ustrezno spremljana ter
ponovno ocenjena, Kjer je to potrebno.

e Zadnji korak managementa tveganj je po mojem mnenju dokumentiranje in
arhiviranje zgodovine tveganj, ki se izvede skozi proces koncanja projekta. Korak
je pomemben, kajti le ¢e na koncu projekta povzamemo vse ugotovitve o tveganjih in
jih tudi dokumentiramo, omogocimo ostalim projektnim managerjem, da naSe
izkusnje in znanja unovcijo pri naslednjih projektih.

Projektni manager ima kljuno vlogo pri zmanjSevanju negotovosti v celotnem
zivljenjskem ciklu projekta. Njegovo delo je za management tveganj pri projektih izredno
pomembno, saj dobro in pravilno izvajanje projektnega managementa zmanjSuje tudi
tveganja pri projektu. Glavno vlogo in odgovornosti pri managementu tveganj pri
projektu ima torej projektni manager. Na tem mestu pa bi poudarila, da je za uspesno
izvajanje managementa tveganj pri projektih izjemno pomembna udeleZzba vsakega
udeleZzenca projekta. Pomembno je tudi, da vsi projektni udelezenci razumejo
management tveganj kot del svojih delovnih nalog in ne kot izklju¢no odgovornost
projektnega managerja. VVsak mora biti seznanjen s tistim delom projektnega plana in s
tistimi vrstami tveganj, ki vplivajo na njegovo podroc¢je delovanja. S svojimi izkuSnjami
in znanjem naj bi vsak udelezenec sodeloval pri managementu tveganj.

Tudi v podjetju ComTrade d.0.0. pri projektnem nacinu dela vefinoma upoStevajo
tveganja in jih skuSajo na razlicne naCine zmanjSevati. V podjetju so predpisana tako
pravila projektnega managementa kot tudi pravila managementa tveganj pri projektih,
vendar je le malo udeleZencev na projektih seznanjen z njimi. Zato na projektih, kjer
management tveganj izvajajo, za to uporabljajo razlicne tehnike in pristope. Na vecini
projektov ne planirajo managementa tveganj in posledi¢no temu plana za management
tveganj sploh ne pripravijo. Tveganja prepoznavajo s pomoc¢jo analize predpostavk, to je
s pregledom projektne dokumentacije in dokumentacije iz preteklih projektov. Tveganja
se ponavadi vpiSejo v tabelo tveganj, ki pa je od projekta do projekta drugacna. Ravno
tako analize prepoznanih tveganj ne izvajajo enako. Kljucna ugotovitev je, da se na
nivoju podjetja skoraj nikoli ne izvaja kvantitativna analiza tveganj, kar bi predvsem bilo
dobrodoslo na velikih projektih, ter projektih, kjer kazalci ze v zgodnjih fazah projekta
kazejo na majhno verjetnost njihovega uspeSnega koncCanja. Projektni managerji
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vecinoma uporabljajo strategijo za zmanjSevanje negativnih tveganj, ne ukvarjajo se pa s
strategijami za odzivanje na pozitivna tveganja ali oziroma priloznosti. Tveganja se
povecini redno spremljajo in kontrolirajo na sestankih ob mejnikih projekta ter na drugih
kontrolnih sestankih projekta. Dokumentiranje in arhiviranje tveganj po koncanem
projektu se v podjetju redko izvaja. Ponavadi projektni managerji na projektih uporabijo
tabelo tveganj iz svojega prejSnjega projekta in si z njo pomagajo pri prepoznavanju
tveganj na novem projektu.

Da bi v podjetju dosegli vec¢je Stevilo uspesno izvedenih projektov, torej v okviru
planiranega proracuna, ¢asa in kvalitete, predlagam, da se na nivoju podjetja predstavi
pomembnost managementa tveganj pri projektih. Predlagam naslednje ukrepe:

e Pregled pravil tako managementa tveganj pri projektih kot tudi pravil projektnega
managementa in njihova posodobitev z ugotovitvami ter predlaganimi koraki
managementa tveganj pri projektih v tej nalogi.

e Vzpostavitev procesa oziroma doloCitev pravil prenosa projekta iz prodajalca na
projektnega managerja, ki bi vseboval tudi prenos prepoznanih tveganj v fazi zagona
projekta v fazo planiranja projekta.

e Predstavitev pravil vsem udeleZencem na projektih.

e lzdelava predloge Plana management tveganj, ki bi jo projektni managerji
uporabljali za izdelavo plana (predlog je podan v Prilogi 3).

e Poenotenje predloge registra tvegan;.

e Predstavitev spiska za preverjanje tveganj (Priloga 2), ki bi bil na voljo vsem
projektnim managerjem in kljuénim udeleZencem na projektih v podjetju.

e 'V pravilih dodati opise tehnik kvalitativne in kvantitativne analize tveganj, ki bi jih
nato lahko projektni managerji uporabili.

e Vzpostavitev pravil o dokumentiranju in arhiviranju tveganj pri projektih.

Pri managementu informacijskih projektov bodo potrebne Se Stevilne izboljSave.
Ravno zato, ker so ti projekti med kompleksnejSimi, je management le-teh izjemo
tezaven. Predpisana pravila so velikokrat neefektivna, saj jim zaradi stalnega toka
sprememb in razvoja novih tehnologij ni mogoce slediti. Pravila in procese projektnega
managementa bo potrebno v prihodnosti ves Cas prilagajati in izpopolnjevati glede na
trenutne razmere v svetu informacijske tehnologije. Pri tem pa je prav gotovo, da bo
management tveganj pri projektih obdrzal svojo pomembno viogo.
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Priloga 1: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov

Tuj izraz

Slovenski prevod

Activity

aktivnost

Adaptive Software Development — ASD

prilagodljivega razvoja programske opreme

Brainstorming

sooCanje idej / nevihta mozganov

Checkpoint meeting

kontrolni sestanek projekta

Deliverables ucinki projekta

Event dogodek

Executing izvajanje

Expected Monetary Value pric¢akovana denarna vrednost
Issue sporno vprasanje, problem
Intitiation zagon

Kick off meeting

uvodni sestanek

Project Closing

koncanje projekta

Project Executing

izvajanje projekta

Project Initiation

zagon projekta

Risk Analysis

analiza tveganja

Risk Assessment

ocenjevanje tveganja

Risk Identification

dolocanje/ prepoznavanje tveganj

Risk Management

management tveganj

Risk Mitigation

ublazitev tveganj

Risk Monitoring

spremljanje tveganj

Risk Quantification

merjenje tveganj

Risk Reporting

porocanje o tveganju

Risk Response

odzivanje na tveganja

Risk Reduction

zmanjSevanje tveganja

Risk Tracking

sledenje tveganj

Scope of the project

vsebina projekta

Stakeholder

udelezenec

System Development Life Cycle — SDLC

zivljenjski cikel razvoja sistema

Work Brakedown Structure - WBS

struktura delovnih nalog




Priloga 2: Spisek za preverjanje tveganj pri informacijskih projektih

Kategorija Element tveganja Tehnika za reSevanje tveganja
1. Vnaprej$nje planiranje dopustov.
2. Za vsako vlogo na projektu je potrebno imeti namestnika z
Kljuéni inZenirji niso na voljo (bolniska, ustreznim znanjem.
porodniska, dopust,...) 3. Sirjenje znanja v timu — na projektu mora biti pripravljena
dokumentacija za pomo¢ pri predaji znanja.
4. Planiranje rezerv.
Odsotnost vodstva projekta Preden preneha.z delom prej$nji p'rOJektm manager, je
potrebno predati delo novemu projektnemu manager.
1. Dobro pripravite projektni plan in definirajte ustrezno
Premajhno/nepravilno/neprimerno Stevilo primernih inZenirjev.
kadrovanje 2. Imejte definirane vloge in odgovornosti za posamezne
inZenirje.
1. Na projektu zaposlite inZenirje z primernim tehni¢nim
Pomanjkanje tehni¢nega/aplikacijskega znanjem.
znanja med osebjem projekta 2. Inzenirje, ki nimajo ustreznega tehni¢nega/ aplikacijskega
znanja predhodno posljite na usposabljanje.
. - . .. . ... | l. Pripravite plan za inZenirje pravocasno, tako da so
Nezazelena nihanja zaradi zmanjSanja Stevila L . . . -
. . P motivirani in ostanejo na projektu do njegovega zakljucka.
zaposlenih (odpovedi, pomanjkanje . . . . L e el .
A 2. Pripravi plan za predajo znanja za inZenirje, ki ostanejo na
motivacije) ol
S projektu.
o]
% 1. InZenirje prosite, da potrdijo, da se strinjajo s svojimi
"— o . — . obveznostmi glede na ¢asovni okvir projekta.
o Ljudje niso zainteresirani za daljse delo . o o .
o . . e . . . 2. Poskusajte najti pravo resitev (dogovorite se s stranko za
izven sedeza podjetja (pri stranki, v drugi S - S -
o .. delno delo pri njej, ko se vzpostavi zaupanje pri stranki)
drzavi) - T o .
© 3. Delajte na motivaciji inZenirjev: pojasnite prednosti in
c koristi (bonusi, nagrade, promocije)
(<D}
r—
-g 1. Poskusite v naprej identificirati mozne konflikte z viri
‘— Dobri inZenirji so potrebni na drugih 2. Imejte namestnike za specifi¢ne vloge na projektu z
- projektih. Vasi nadrejeni zahtevajo, da ustreznim znanjem.

sprostite nekaj kljuénih inZenirjev na
projektu.

3. Sirjenje znanja v timu — imejte pripravljeno dokumentacijo
za pomoc¢ pri predaji znanja
4. Planiranje rezerv.

Razprienost tima po razli¢nih lokacija
upocasnjuje proces razvoja; modul grupe A
zamuja

1. Izboljsajte komunikacijo znotraj tima — redni status
sestanki in redno spremljanje napredka na projektu

Problemi v komunikaciji med projektnim
timom, stranko, podizvajalci,...

1. Redni tedenski sestanki
2. Pogoste telefonske konference, pogovori
3. Prisotnost ¢lanov tima pri stranki, ¢e je potrebno

Stranka zahteva znizanje $tevila inZenirjev
na projektu

Spremljajte odnose s stranko, skupaj s prodajo poskusajte
predvideti takSne dogodke. Ce je le mogoce izvajajte ukrepe
za blaZitev ob pravem Casu.

Nezadostno vklju¢evanje konénega
uporabnika

1. Dogovarjanje z naro¢nikom/ konénim uporabnikom.
2. Pravocasno vkljucite kon¢nega uporabnika v proces
testiranje ("beta testiranje").

Stranka ne podpise prevzema sistema v
produkciji

1. Dogovarjanje z naro¢nikom.
2. Predlog delnega sprejema.




Kategorija Element tveganja Tehnika za reSevanje tveganja
Spremembe zahtev in/ali nove zahteve 1. S stranko imejte dogovorjen proces za management zahtev
stranke v fazi implementacije za spremembo.

Neprestano spreminjanje zahtev _VlSJe dol_o_cen prag za sprejemanje sprememb, prikrivanje
> informacij, postopen razvoj.
3 1. Spodbujajte stranko, da poda zahteve za produkt v
< Odlocitve stranke o funkcionalnosti/zahtevah | najkrajsem moznem casu.
SO pozne 2. Sami predlagajte stranki listo funkcionalnosti, ¢e je le
N
-E mogoce.
<5} Nejasne zahteve, dokument zahtev $e ni bil | 1. Zahtevaijte, da stranka definira vsako posamezno zahtevo
e odobren (ali samo delno odobren) pred zacetkom implementacije.
[<B)
(@] Zahteve, da se popravijo napake in _ . .
g pomanjkljivosti produkta prejénjih verzij 1. Planirajte ve¢ Casa za popravilo napak.
E Merila sprejemljivosti za konéni produkt 1. Vztrajajte, da se merila sprejemljivosti definirajo.

niso jasna oziroma sploh niso dogovorjena

2. Napisite merila sprejemljivosti in zahtevajte od stranke, da
jih sprejme/potrdi.

Napacno razumevanje uporabniskih zahtev

1. Analize, raziskave, ankete kaj uporabnik potrebuje.
2. Pogovori z uporabniki.

Funkcionalnost sistema

Stranka zavrne module, kljub temu da je
pred tem potrdila specifikacije

1. Razvijte prototip s katerim stranki prikazete uporabniski
vmesnik in funkcionalnost produkta.

Kriti¢ni problemi/ napake v komponentah
dostavljene stranki (napake, performanéni
problemi, slaba stabilnost produkta,...)

1. Skrbno pripravite plan za integracijsko in sistemsko
testiranje.

2. Zacnite zgodaj z integracijskim testiranjem.

3. Dodajte dodatne testne inZenirje oziroma dodatno pomoc¢
programerjev.

Implementirana funkcionalnost ne deluje
tako kot je pri¢akovano.

1. Dovolj zgodaj se prepricajte o izvedljivosti koncepta.
2. S pregledi kode odstranite potencialne napake.
3. Skrbno pripravite set testov za regresijsko testiranje.

Uvajanje v novo tehnologijo

1. Dovolj zgodaj za¢nite z raziskovanjem nove tehnologije.
2. Pozanimajte se kako so bili drugi uspesni pri vpeljevanju
te tehnologije.

Razvoj napacne funkcionalnosti

1. Organizacijske analize, formuliranje konceptov.

2. Anketiranje uporabnikov in vkljuevanje uporabnikov pri
razvoju.

3. Razvijanje prototipov.

4. Zgodnje pisanje uporabniSke dokumentacije.

Razvoj napacnega uporabniskega vmesnika

1. Razvoj prototipov, scenarijev, analiza nalog.
2. Zgodnja udelezba uporabnikov.

Performanéne pomanjkljivosti

Simulacije, benchmarking, modeliranje, izdelava prototipov.

Napacna izbira tehnologije

1. Tehni¢ne analize, analiza stro$ki—dobicek.
2. lzdelava prototipov.

Oprema

Dolocena strojna oprema ni na voljo
pravodasno oziroma strojna porama V lasti
stranke ne deluje

1. Narocite/zahtevajte vse naprave dovolj zgodaj in vztrajajte
na dogovorjenih datumih dobave.
2. Imejte dogovor o zamenjavi pokvarjene strojne opreme.

Naroc¢ena strojna oprema ni pravocasno
dostavljena

1. Imejte pripravljen rezervni naért za ta dogodek (na primer
izposoja opreme od drugega tima).
2. Stranka naj bo vklju€ena v testiranje.

Oprema na drugih lokacijah ni dosegljiva (na
primer VPN dostop za testiranje opreme, CM

serverji...)

1. Vnaprej uredite VPN dostop.
2. Uredite kontakte za IT podporo (ha obeh straneh podjetje—
stranka).

Problemi povezani z operacijskim sistemom

1. Preudite Ze znane tezave na konkretnem operacijskem
sistemu, ki so povezane s funkcionalnostjo, ki jo razvijate
(podporna sluzba, forumi).




Kategorija

Element tveganja

Tehnika za reSevanje tveganja

Planiranje in urnik projekta

Stranka ne planira ¢asa za testiranje
produkta/planiran Cas za testiranje je
premajhen

1. Stranki predstavite mozne posledice na kvaliteto produkta.
2. Pripravite dober plan testiranja in ga predstavite stranki.

Neustrezno planiranje

Revizija celotnega projektnega plana.

Slaba definicija obsega projekta

Organiziranje sestanka s stranko projekta in sponzorjem,
kjer se natan¢no definira obseg projekta.

Optimisti¢na ocena potrebnega dela na
posamezni nalogi — celotne funkcionalnosti
ni mozno dostaviti v predvidenem Casu

1. Zahtevajte pregled ocen.
2.V plan dodajte faktor rezerv.

Odvisnosti med podprojekti, ki povzrocajo
ozka grla / ponovno delo

1. Imejte bolj pogoste integracijske pakete in jih testirajte.
2. Definirajte odgovorne ljudi za tehnic¢ne diskusije.

Prioritete niso bile definirane/ stranka
spreminja fokus in spreminja prioritete

1. Vztrajajte, da se definira tabela prioritet.

Premalo licenc za programerska orodja

1. Razmislite o potrebnem Stevilu licenc dovolj zgodaj.
2. Priskrbite potrebne licence ali znotraj podjetja, ali se
dogovorite s stranko, da jih priskrbi.

»Gold-plating« ali dodatno delo brez dodane
vrednosti

Izlo¢evanje zahtev, izdelava prototipov, analiza stro$ki—
dobicek.

Nerealen ¢asovni in stroskovni plan

Podrobna ocena stroskov in ¢asa, implementacija po
stopnjah, uporaba zZe obstojece programske opreme.

Napacno pripravljen plan zaradi
pomanjkanja domenskega znanja

1. Vkljucite domensko ekspertizo pri pripravi plana projekta
2. Vkljucite stranko v proces planiranja

Zamude zaradi neizkuSenosti inzenitjev

Poskusajte najti izkuSene inzenirje pravocasno.

Zunanja izvajalci

Napake v programski opremi drugih
izvajalcev

1. Preverite stabilnost programske opreme.
2. Organizirajte kanale tehni¢ne podpore.

Pomanjkljivosti pri nalogah opravljenih pri
zunanjih izvajalci

1. Imejte podpisan dogovor, kako naj stranka izvaja dolocene
naloge.

Odzivni ¢as drugih ponudnikov programske
opreme je prepocasen

1. Definirajte ¢as za odgovore v pogodbi.
2. Definirajte kontaktne in odgovorne osebe.

Odvisnost na komponente
programske/strojne opreme razvite ali
vzdrzevane pri zunanjem izvajalcu:

1. Omejena funkcionalnost ali napake nam
preprecujejo integracijo/testiranje nasih
komponent

2. Programska/strojna oprema ni
testirana/nestabilna/nedokumentirana

1. Definirajte cas za odgovore v pogodbi.

2. Zagotovite mozne resitve in jih predlagajte stranki.

3. Redno opozarjajte zunanje izvajalce o posledicah dolgega
odzivnega Casa.

Podizvajalec zamuja pri osnovni
funkcionalnosti

Spremljanje poteka projekta.

Pri stranki primanjkuje ljudi, ki naj bi
dostavili programsko opremo od katere smo
odvisni

1. Imejte podpisan dogovor, kdaj naj stranka dostavi
programsko opremo.

Nezadostna komunikacija med podizvajalci

1. Redni sestanki.
2. Redno spremljanje in primerjava vtisov.

Integracijsko in sistemsko testiranje izvaja
zunanji izvajalec

1. Stranki predlagajte vkljuitev vasega tima v testiranje.




Kategorija

Element tveganja

Tehnika za reSevanje tveganja

Stranka

Stranka ni sposobna sama definirati naloge
za tim — utilizacijske luknje in/ali nihanja v
timu

1. Vztrajajte, da se naloge definirajo vnaprej in dovolj
zgodaj.

2. Pomagaijte stranki pri definiranju nalog — pripravite ji
predloge.

1. Pomanjkanje izkuSenj s stranko (nova,
neznana stranka) ali

2. Sprememba projektnega managerja ali
tehni¢ne vodje pri stranki

1. V podjetju vpeljite komunikacijske kanale, ki bodo
poizvedovali o pric¢akovanjih stranke.

Odzivni ¢as stranke je daljsi kot je bilo
pri¢akovano (povratne informacije na
specifikacijo, nacrt, plan za testiranje, ...)

1. Definirajte ¢as za odgovore v pogodbi.
2. Zagotovite mozne resitve in jih predlagajte stranki.

Manjkajoca/nepopolna/neposodobljena
dokumentacija, specifikacija, koda, naért,
plan (s strani stranke)

1. Definirajte detajle o vsebini in datumih za dostavo
vsakega od nastetih dokumentov v pogodbi.

2. Planirajte dodaten Cas za analizo.

3. Dolocite odgovorne za pomo¢ stranki pri moznih
vprasanjih.

Nezadostno vklju¢evanje konénega
uporabnika

1. Dogovarjanje z naro¢nikom/ kon¢nim uporabnikom.
2. Pravocasno vkljucite kon¢nega uporabnika v proces
testiranje ("beta testiranje").

Stranka ne podpiSe prevzema sistema v
produkciji

1. Dogovarjanje z naro¢nikom.
2. Predlog delnega sprejema.




Priloga 3: Primer plana za management tveganj pri projektu

Plan managementa tveganj

pri
projektu <ime projekta>

Verzija 1.0
Avtor <avtor>
<organizacija>

<datum>



1. Ime projekta in opis projekta

Projekt: <ime projekta>
Opis projekta:

2. Namen dokumenta

Dokument opisuje, kako se bodo izvajale aktivnosti managementa tveganj
pri projektu <ime projekta>. V' njem so definirane vloge in odgovornosti za
udelezence v procesu management tveganj, aktivnosti, ki se bodo izvajale,
¢asovni in stroskovni plan za aktivnosti managementa tveganj pri projektu
ter tehnike in orodja, ki se bodo uporabljala v ta namen.

3. Vloge in odgovornosti

To poglavje definira ljudi, ki sestavljajo tim za management tveganj pri
projektu, ter njihove vloge in odgovornosti.

Oseba Vloga Odgovornost

4. Metodologija meritev in podajanja rezultatov

To poglavje definira tehnike in orodja za prepoznavanje tveganj ter
rangiranje in prioritizacijo prepoznanih tveganj na projektu <ime projekta>.
Opredeli vire podatkov, ki jih lahko uporabimo pri managementu tveganj
pri projektu.

Uporabljena metodologija na projektu predpisuje uporabo naslednjih orodij in tehnik:

<identifikacije>
<prioritizacija>
< matrika verjetnosti in vpliva >



5. Planiranje stroskov in ¢asa

To poglavje opisuje kak$ni so planirani stroski in urniki za izvajanje
managementa tveganj pri projektu <ime projekta>.

6. Proces managementa tveganj

To poglavje opisuje, kako se bodo informacije znotraj managementa
tveganj pri projektu vzdrzevale in posodabljale, porocale
udelezencem projekta in dokumentirale ter arhivirale.

Podrobno opisuje naslednje:

e dokumentacijo povezano z managementom tveganj pri projektu,
e aktivnosti povezane z kontroliranjem in spremljanjem tveganj,
e komuniciranje tveganj udeleZencem projekta,

e dokumentiranje in arhiviranje tveganj.



Priloga 4: Vprasalnik za raziskavo managementa tveganj pri informacijskih
projektih

RAZISKAVA MANAGEMENTA TVEGANJ PRI INFORMACIJSKIH
PROJEKTIH

Pozdravljeni!

Z namenom identificirati proces Managementa tveganj pri projektih v podjetju
ComTrade d.0.0. in ga po potrebi izboljsati, bom izvedla raziskavo managementa
tveganj pri informacijskih projektih. Hkrati pa bo raziskava tudi del magistrskega naloge
kot zaklju¢nega dela na podiplomskem Studiju na Ekonomski fakulteti. Raziskava bo
temeljila na Vasih odgovorih, zato bom zelo hvalezna, ¢e boste pripravljeni sodelovati.

Vprasalnik je anonimen.

Vprasalnik je razdeljen na tri dele. V prvem delu bi zelela zbrati nekaj osebnih podatkov
za predstavitev znacilnosti preucevanega vzorca oziroma za predstavitev demografske
strukture. Drugi del vprasanj je omejen na projektno delo, v tretjem delu pa so vprasanja
vezana izklju¢no na proces managementa tveganj pri projektih.

Ze v naprej se Vam najlepse zahvaljujem za sodelovanje!
Maja Brajkovi¢

VPRASALNIK

Na vprasanja odgovarjate tako, da prekrizate kvadratek pred ustreznim odgovorom
oziroma da napiSete ustrezni odgovor na ¢rto. Ve¢ odgovorov na doloceno vprasanje
lahko izberete samo v primeru, da je ta moznost podana pri tem vprasanju.



OSEBNI PODATKI

1. Spol:
a. Moski
b. Zenski
2. lzobrazba:

a. Stopnja izobrazbe, ki ste jo zakljucili:

3. Zaposlitev:
a. Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v podjetju ComTrade d.o.0. (HERMES
SoftLab d.0.0.)?

b. Koliko let delovnih izkusenj imate?

I. PROJEKTNO DELO

4. Od Kar ste v podjetju ComTrade d.o.0. (HERMES SoftLab d.o.0.) ste bili
udeleZenci ze na koliko projektih?

5. Ste se kdaj udelezili kaksnega izobrazevanja o projektnem managementu
(seminarji, delavnice,...)?
a. Da.
b. Ne.

6. Kako obseZen je projekt na katerem trenutno delate?
a. Majhen (do 5 udelezenih oseb)
b. Srednje velik (od 5 do 20 udelezenih oseb )
c. Velik (20 ali ve¢ udeleZenih oseb)

7. Kaksna je Vasa vloga na projektu na katerem delate trenutno?
a. Programer

Testni inzenir

InZenir upravljanja konfiguracij

Pisec tehni¢ne dokumentacije

Projektni manager

Program manager

Prodajalec

Manager kontrole kvalitete

Zunanji sodelavec pri projektu.

Drugo

— - SQa "D oo o
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Il. TVEGANJE PRI PROJEKTIH

Tveganje pri projektih predstavlja vsak dogodek, ki prepreCuje ali omejuje
doseganje projektni ciljev.

8. Ali na Vasih projektih upostevate morebitna tveganja, ki se lahko pojavijo?
a. Da, pri projektih vedno oziroma ponavadi upostevamo tudi morebitno
tveganja.
b. Da, pri projektih v¢asih upostevamo tudi morebitna tveganja.
Ne, s tveganji se pri projektih ne ukvarjamo.
d. Nevem.

9. Ali poznate pravila managementa s tveganji pri projektih, ki so definirana na
nivoju podjetja?
a. Da.
b. Ne.

Management tveganj pri projektih lahko izvajamo v Sestih korakih in sicer:
planiranje managementa tveganj, prepoznavanje tveganj, kvalitativna analiza tveganj,
kvantitativna analiza tveganj, planiranje odzivov na tveganja, spremljanje in
kontroliranje tveganj.

10. Ali pri projektih izvajate planiranje managementa tveganj?

a. Da.
b. Ne.
c. Nevem.

11. Kaj vse opredelite v planu za management tveganj pri planiranju managementa
tveganj? Oznacdite vse mozne odgovore.

Vloge in odgovornosti za management tvegan;.

Planiranje stroskov in ¢asa za izvajanje managementa tveganj.

Definicijo glavnih kategorij tveganj na projektu.

Opredelitve verjetnosti in vpliva.

Dolocitev prioritete tveganjem glede na njihove potencialne posledice pri
doseganju ciljev projekta.

Oblike in vsebine poro¢anja managementa tveganj skozi projekt.

Ni€. Ne projektu nimamo plana za management tveganj.

Ne vem.

Drugo:

® a0 o

el
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12. V katerih projektnih dokumentih na vasem projektu imate obravnavana tveganja
pri projektu (opis procesa managementa s tveganji, spisek prepoznanih tveganj,
strategije za zmanjSevanje tveganj,...). Oznacite vse mozne odgovore.

—TQ@ o a0 o

Plan za management tveganj
Kick-off dokument.

Projektni plan.

Register tveganj (ali »Risk table«).
Test plan.

Plan kvalitete.

Ne vem.

Nikjer.
Drugo:

13. Katere tehnike uporabljate za zbiranje informacij pri prepoznavanju tveganj pri
projektu? Oznacite vse mozne odgovore.

o tho oo

Uporaba spiska tveganj za preverjanje.

Analiza predpostavk (pregled projektne dokumentacije, arhivov preteklih
projektov).

Soocanje idej (angl. brainstorming).

Ishikawa diagram ali diagram vzrokov in posledic.

Tehnika Delfi.

Intervjuji.

Analiza SWOT.,

Nobene. Ne izvajamo koraka prepoznavanja tveganj pri projektu.

Ne vem.

Drugo:

14. Register tveganj ali matrika tveganj (ali »Risk table«) je dokument, kamor
ponavadi vpiSemo vsa prepoznana tveganja na projektu ter rezultate kvantitativne
in kvalitativne analize tveganj. Kdaj pripravite register tveganj?

@ ho o0 oW

V procesu zacenjanja projekta.

V procesu planiranja projekta.

V procesu izvajanja projekta.

V procesu spremljanja in kontroliranja projekta.
V procesu koncanja projekta.

Nikoli.

Ne vem.

12



15. Ali imate prepoznana tveganja v registru tveganj razdeljena po kategorijah?

a.
b.
C.

Da.
Ne.
Ne vem.

16. Ce jih imate, oznadite vse kategorije tveganj (oziroma dopolnite spisek), ki jih

obravnavate na VaSem projektu.

@ ho o0 o

Tveganja pri ocenjevanju/planiranju projekta,
Tveganja povezana z ljudmi na projektu,
Tveganja povezana z opremo,

Tveganja povezana s strankami,

Tveganja povezana z dobavitelji,

Tveganja povezana z zunanjimi izvajalci.
Druge
kategorije:

Kvalitativna analiza tveganj vsebuje metode za dolocanje prioritet prepoznanih
tveganj za nadaljnje ukrepanje. S kvalitativno analizo tveganj vrednotimo prioriteto
prepoznanih tveganj tako, da uporabimo verjetnost njihovega pojavljanja in
pripadajoci vpliv na cilje projekta, e se tveganja pojavijo.

17. Katero od spodaj nastetih metod 0ziroma tehnik uporabljate na Vasem projektu za

kvalitativno analizo tveganj. Oznacite vse moZne odgovore.

a.

Uporaba matrike verjetnosti in vpliva tveganj (P-I matrika) za dolocanje
faktorjev tveganj.

Ocenjevanje in razvr§¢anje tveganj po prioriteti ter spremljanje deset
najbolj pomembnih tveganj na projektu (ponavadi v sklopu Registra
tveganj/Risk table).

Ne vem.

Nobene.

Drugo:

Kvantitativno analizo tveganj ponavadi izvajamo pri tistih tveganjih, za katere smo
v procesu kvalitativne analize tveganj ugotovili, da lahko bistveno vplivajo na
doseganje ciljev projekta.

13



18. Katero od spodaj nastetih metod oziroma tehnik uporabljate na Vasem projektu za
kvantitativno analizo tveganj. Oznacite vse mozne odgovore.

@ ho a0 o

Analiza z odlo¢itvenim drevesom.

Analiza pricakovane denarne vrednosti (angl. expected monetary value)
Monte Carlo analiza.

Analiza obcutljivosti.

Ne vem.

Nobene. Kvalitativne analize tveganj ne izvajamo.

Drugo:

Planiranje odzivov na tveganja je proces, v katerem pripravljamo moznosti in
dolo¢amo ukrepe za povecevanje priloznosti in zmanjSanje nevarnosti za projektne

cilje.

19. Katere od spodaj nastetih strategij uporabljate pri Vasem projektu za odziv na

negativna tveganja oziroma nevarnosti (obkrozite vse mozne odgovore):

oo o w

=h @D

Izogibanje tveganjem (na primer spreminjanje projektnega plana).
Prenasanje tveganj na druge (stranke, dobavitelje,...).

Ublazitev tveganj (vec testiranja, izdelava prototipa,...).
Sprejemanje tveganj (dolocitev rezerv za nepredvideno — angl. Risk
buffer).

Nobene.

Ne vem.

Drugo:

20. Kako pogosto spremljate in kontrolirate prepoznana mozna tveganja pri
projektu? Oznacite vse mozne odgovore.

@ ho o0 o

Na tedenskih sestankih o statusu projekta.
Na sestankih ob mejnikih projekta.

Na drugih kontrolnih sestankih.

Dnevno.

Prepoznanih tveganj ne spremljamo.

Ne vem.

Drugo:
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V koraku spremljanja in kontroliranja tveganj ponavadi izvajamo spremljanje
deset najbolj pomembnih tveganj na projektu na zgoraj omenjenih sestankih.

21. Ali imate na VaSem trenutnem projektu pripravljen spisek 10 (ali manj) najbolj
pomembnih tveganj, ki jih redno spremljate?
a. Da.
b. Ne.
c. Nevem.

22. Prosim, ¢e napisete 10 (ali manj) najbolj pomembnih tveganj, ki jih trenutno
spremljate na VaSem projektu.

o STQ@ e o0 TP
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