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UVOD

V danasnjem svetu se odvija veliko projektov, ki ne dosegajo svojih ciljev. Razloge za to
lahko v wveliki meri pripiSemo odstopanjem dejanskih dogajanj od planiranih. Planirana
dogajanja se pogosto ne uresniCujejo, ker prihaja do vrste nepredvidljivih ali le delno
predvidljivih motenj. Vedno torej obstaja tveganje, da bodo stvari dejansko izpadle drugace,
kot smo planirali, zato je pomembno, da si v vseh fazah delovnega procesa cimbolj
prizadevamo za doseganje postavljenih ciljev. Pri prizadevanju, da bi dosegli planirano, pa
ima zelo pomembno vlogo temeljito upostevanje tveganja.

Ljudje se v zivljenju vsak dan sreCujemo z odlo¢itvami, bolj in manj pomembnimi. Odlocitve
so prisotne povsod — doma in v sluzbi, v gospodarskih in negospodarskih ustanovah, v
proizvodnih linijah in v projektih. V najozjem smislu predstavlja odlo¢anje izbiro med veé
razli¢nimi alternativami. Za uspesnost podjetij je zlasti v danasnjem casu, ko so spremembe
del naSega vsakdanjika, izrednega pomena, da sprejemajo pravilne odlocitve.

Ker naSa informiranost nikoli ni popolna in ker je naSe znanje omejeno, vedno obstaja
verjetnost, da pri odlo¢anju med Stevilnimi moZnostmi ne bomo izbrali tiste, ki bi dala
najboljse rezultate (McCray, Purvis, McCray, 2002, str. 49). Pri vseh odlocitvah je torej
prisotna dolo¢ena mera tveganja, ki se mu kljub prizadevanjem ne moremo v celoti izogniti.
Tveganje je verjetnost nezaZeljenih vplivov prihodnjih dogodkov. Viasih je to tveganje
veliko, v€asih zanemarljivo majhno. Vecje kot je tveganje, bolj postaja pomembno, da se ga
zavedamo in da ga skusamo tudi obvladati.

Pri ponavljajocih se odlocitvah in dejavnostih, kjer pride v ¢asu do dolocenih stalnih resitev,
je tveganost manjsa. Stopnja gotovosti se z vsako ponovitvijo nekoliko poveca in nevarnost,
da cilji ne bodo dosezeni, zmanjsa. Izvajalci teh dejavnosti s¢asoma pridobivajo dragocene
izkuSnje in znanje ter izpopolnjujejo svoje spretnosti, kar jim omogoci, da rutinsko dejavnost
naslednji¢ opravijo bolje, hitreje in ceneje. Pri enkratnih dejavnostih, kakrSne so projekti, pa
je tveganje prisotno v precej vecji meri, saj se pri njih z vec¢ino odlocitev sreCamo prvi¢ in je
situacija za nas popolnoma nova, neznana. Nimamo nikakr$nih konkretnih izkuSenj in se
ucimo sproti, med potekom projekta. Verjetnost izbire napacne alternative je vecja, posledice
take napacne odlocitve pa pogosto usodne za celoten projekt. ZmanjSevanje tveganja je zato
pri projektih kljuénega pomena in je nujen sestavni del ravnanja projektov.

Opisana dejstva so bila glavni razlog, da sem za osrednjo problematiko magistrskega dela
izbrala preuCevanje projektnega tveganja, ki nas dandanes spremlja na vsakem koraku in
katerega pomen stalno naras¢a. Tudi Kerzner v svojem delu poudarja naras$¢ajo¢ pomen
projektnega tveganja, ki je prisotno v vecini danasnjih projektov (2001, str. 903-904).



Namen preucevanja tveganja v projektih je izboljsati ravnanje projektov, predvsem s
pridobivanjem teoreticnih in prakti¢nih spoznanj o obvladovanju projektnega tveganja, in s
tem omogociti dosego projektnih ciljev hitreje, ceneje in bolj kakovostno. Premisljeno
obvladovanje tveganja namre¢ omogoci, da so zamude pri projektih manjse, da so projektni
stroSki manjsi in da je kakovost kon¢nih u¢inkov projekta ustreznejSa. Doseganje projektnih
ciljev pa potem posredno vpliva na povecanje uspesnosti poslovanja celotnega podjetja.
Nekoliko drugace lahko opredelim namen preucevanja projektnega tveganja po eni strani kot
zmanjsanje moZznosti uresnicitve potencialnega projektnega tveganja, po drugi strani pa kot
zmanjSanje koncnih posledic uresniCenega tveganja. Raziskavo v prakticnem delu
magistrskega dela bom v slovenskih zdruzbah izvedla in analizirala predvsem zato, da bi
opozorila projektne managerje, projektne udelezence in druge na pomen upoStevanja in
obvladovanja tveganja pri projektih. SkuSala bom povecati zavedanje o pomembnosti
tveganja ter izholjSati ravnanje projektov v slovenskih in tudi tujih podjetjih.

Pri preucevanju tveganja v projektih sem si kot osrednji cilj zastavila spoznati razli¢ne vrste
projektnega tveganja in razlicne moZne nacine obvladovanja tveganja v teoriji, pa tudi v
praksi slovenskih podjetij, ki uporabljajo projektno delo. Pomemben cilj preucevanja
projektnega tveganja je tudi sistemizirati celotno problematiko ravnanja s tveganjem, ki je
zaenkrat Se zelo nejasno in neenotno opredeljena. Razli¢ni avtorji jo le redko obravnavajo
celovito, saj preucujejo predvsem posamezne vidike te problematike. Ugotoviti zelim, kako bi
morali projektni managerji obvladovati tveganje, da bi dosegli cilje projekta z najvec¢jo
gotovostjo.

Uporabila bom predvsem dve raziskovalni metodi. V teoreticnem delu bom kot metodo
uporabila sistemati¢no analize obravnavane problematike, od projektov in njihovega ravnanja
do projektnega tveganja in ravnanja z njim. Ugotavljala bom, katere vrste tveganja se pri
projektih pojavljajo, ter sistematicno iskala resitve za obvladovanje tega tveganja. Analizo
bom izvedla s pomocjo obstoje¢e domace in tuje strokovne literature o projektnem ravnanju,
zlasti projektnem tveganju, ter z lastnimi zakljucki, oprtimi na obravnavano literaturo. Iskala
bom avtorje, ki podpirajo moje mnenje, in avtorje, ki mu nasprotujejo. Opazovanje in
diagnoza dosedanjih spoznanj na obravnavanem podro¢ju bosta ustrezna podlaga za
raziskavo, ki jo bom prikazala in razlozila v nadaljevanju magistrskega dela.

V prakti¢énem delu bo glavna metoda dela vpra$alnik, na katerega bodo odgovarjale pristojne
osebe v ¢imvec slovenskih podjetjih. S tem vpraSalnikom bom raziskala, v koliksni meri v
slovenskih podjetjih pri projektnem delu upostevajo tveganje, s katerimi vrstami tveganja se
srecujejo in na kakSen nacin to tveganje obvladujejo. Analiza o obvladovanju tveganja kot
posebnem vidiku projektnega managementa med slovenskimi podjetji Se ni bila opravljena, bi
bila pa vsekakor koristna informacija za izboljSanje trenutnega stanja ali pa za Se boljSe
delovanje v prihodnosti. Ugotovila bom tudi morebitne Sibke tocke na tem podrocju v
slovenski praksi ter podala predloge za izboljSave in smernice za prihodnje delovanje, pri
¢emer mi bodo v pomoc¢ teoreti¢ne osnove iz prvega sklopa magistrskega dela.



Magistrsko delo bom razdelila na Sest poglavij, v katerth bom obravnavala posamezne
tematske sklope. V prvem poglavju bom opredelila projekte, jih lo¢ila od sorodnih pojmov ter
odpravila dvome o tem, na kaj se preucevanje v magistrskem delu nanasa. Predstavila bom
tudi razli¢ne vrste projektov in njihov zivljenjski cikel. Projekti so poznani ze dolgo in jih
lahko oznaCimo kot casovno omejene enkratne dejavnosti, ki so sestavljene iz med seboj
prepletenih aktivnosti in ki imajo svoj cilj ter namen. Lociti je potrebno med velikimi in
majhnimi projekti, ki imajo nekatere drugacne znacilnosti, razlike pa obstajajo tudi med
projekti iz razlicnih gospodarskih ali negospodarskih dejavnosti. Pri projektih je prisotna
velika stopnja tveganosti in zmanjSevanje le-te je izjemno pomembno, se pa pri razlicnih
vrstah projektov nekoliko razlikuje.

V naslednjem poglavju se bom ukvarjala s pojmom projektni management oziroma ravnanje
projektov. Prikazala bom vse faze tega procesa — planiranje, uveljavljanje in kontroliranje
projektov — ter njihove glavne znacilnosti. Pri vsakem projektu so vnaprej dolocene
aktivnosti, ki ga sestavljajo, povezanosti med njimi, njihovo trajanje, stroski, potrebna
sredstva in zaposleni. Vsi ti elementi so zamisljeni vnaprej v procesu planiranja projekta. Pri
tem obstaja tveganje, da smo napacno ocenili nekatere dejavnike. Napako v oceni pa lahko
zmanj$amo tako, da pri planiranju projekta upoStevamo tveganje, za kar obstaja kar nekaj
metod. Dobro poznani sta zagotovo metoda kriti¢ne poti PERT ter njena novejsa in nekoliko
izpopolnjena razli¢ica, metoda GERT (Heizer, Render, 1988, str. 672-673).

Ko planiramo in uveljavljamo projekt skusamo prepoznati tveganje, ki ogroza projekt, in ga
zmanj$ati. V planu upostevamo morebitne tvegane dejavnike, pri uveljavljanju projekta pa se
trudimo, da izberemo ustrezne udelezence projekta, da jih pravilno vodimo in motiviramo ter
da z njimi dobro komuniciramo. S kentroliranjem projekta ugotavljamo, ali je v projektu
prislo do odstopanj dejanskega od planiranega. Nato ¢imprej ukrepamo in izvedemo potrebne
popravne akcije. Koristna je tudi zaklju¢na analiza poteka projekta, s katero pridobimo
dragocene informacije za management prihodnjih projektov.

Projektno tveganje, ki predstavlja osrednjo problematiko magistrskega dela, bom obravnavala
v naslednjem poglavju. Tveganje v projektu predstavlja vsak dogodek, ki preprecuje ali
omejuje doseganje projektnih ciljev. Projektno tveganje lahko delimo na Stevilne vrste glede
na razli¢ne kriterije. Najbolj uveljavljena je delitev projektnega tveganja glede na njegovo
povezanost s cilji projekta, pri ¢emer lo¢imo ¢asovno tveganje, finan¢no tveganje in tveganje
v zvezi s kakovostjo ucinka projekta. Razlikujemo pa lahko tudi med posrednim (podrejenim)
in neposrednim (nadrejenim) projektnim tveganjem, kjer gre za nacin vpliva, ki ga imata na
projektne cilje, pa tudi za ¢asovno zaporedje, v katerem se ti dve vrsti tveganja pojavljata.

V Cetrtem poglavju bom predstavila obvladovanje oziroma ravnanje s projektnim
tveganjem. Tveganje v svojih delih obravnavajo $tevilni avtorji. Burke opredeljuje ravnanje s
tveganjem v projektih kot proces dolocanja, analiziranja in odzivanja na negotovost (1999,
str. 229-235). Lientz in Rea predstavita obvladovanje projektnega tveganja kot obvladovanje
neresenih spornih vprasanj, ki jih je potrebno razresiti, da se pri projektu ne bi pojavila
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odstopanja dejanskega od planiranega (1999, str. 8 in 9). S tveganjem v projektih se ukvarja
tudi Kerzner, ki meni, da moramo pri vsakem projektu odgovoriti na vprasanje, kaj nam lahko
prepreci doseganje projektnih ciljev, in se s tem pripraviti na razlicne negotove razplete
dogodkov (2001, str. 564). Obvladovanje tveganja se je iz zacCetnega polozaja, ko je bilo
nepogresljiv del ravnanja projektov, v zadnjih letih preoblikovalo v samostojno disciplino.
Glavno vprasanje je, kako obvladovati tveganje, ki je v najvecjem obsegu prisotno prav pri
projektih. Storimo lahko dvoje — ¢imbolj zmanjSamo moznost uresniCitve tveganja ali v
¢imvecji meri zmanjSamo posledice tveganja, ki se je kljub naSim prizadevanjem uresnicilo.
Oboje lahko dosezemo z razlicnimi strategijami. Prikazala bom nekaj obstojeCih delitev
procesa ravnanja s tveganjem, ki jih predlagajo razli¢ni avtorji, in zakljucila poglavje s svojim
predlogom za delitev tega procesa.

Naslednje poglavje bom v celoti posvetila predstavitvi svojega predloga glede razélenitve
procesa ravnanja s projektnim tveganjem. Tako kot proces ravnanja projektov je mo¢ tudi
proces ravnanja s projektnim tveganjem razdeliti na tri faze — planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja. Te faze bom vcasih na kratko
imenovala planiranje, uveljavljanje in kontroliranje projektnega tveganja. Najve¢ pozornosti
bom namenila podprocesu planiranja, ki ga sestavljajo trije koraki — dolo¢anje vseh moznih
vrst projektnega tveganja, analiziranje teh vrst in razvijanje strategij za zmanjSanje
projektnega tveganja.

V praksi Stevilni projekti niso uresniceni, tako v tujini kot tudi v Sloveniji. Prihaja do
dogodkov, na katere podjetja, ki uporabljajo projekten nacin dela, niso pripravljena. V
zadnjem poglavju magistrskega dela bom preucila prakti¢ni vidik celotne problematike.
Raziskala bom predvsem znalilnosti obvladovanja tveganja v slovenskih podjetjih. Menim,
da bi morali v vseh podjetjih, ki se Zelijo uspesno uveljaviti na vedno bolj konkurencnem
trgu, pri svojih projektih upostevati in tudi na ¢imbolj ustrezen nacin obvladovati tveganje.

O izbrani tematiki je na voljo precej tuje literature, medtem ko slovenskih del zaenkrat Se
nekoliko primanjkuje. Obravnava projektov, projektnega ravnanja in projektnega tveganja je
najveckrat zajeta v delih o projektnem managementu, vkljucena pa je tudi v dela o ravnanju
proizvodnje in operativnem ravnanju. Nekaj knjig se ukvarja samo z metodami mreznega
planiranja projektov, predvsem nekateri novejSi avtorji pa v svojih delih obravnavajo celo
izkljucno ravnanje s projektnim tveganjem. Koristne in zanimive informacije s tega podrocja
je mo¢ najti tudi na spletnih straneh.

V Sloveniji na podro¢ju organizacijske znanosti, ki je obravnavano v magistrskem delu,
izrazje Se ni popolnoma poenoteno. Izraza management in ravnanje bom uporabljala kot
sopomenki. Do leta 1950 je bil poleg izraza ravnanje uporabljan tudi izraz ravnateljevanje,
kasneje, z nastopom socializma, pa ve¢ bolj ali manj neustreznih izrazov, kot so vodenje,
poslovodenje, upravljanje in drugi. Danes podpirajo uporabo izrazov management, ravnanje
ali ravnateljevanje Stevilni strokovnjaki. V delu Razvita teorija organizacije uporablja Lipovec
(1987) izraz ravnanje. Rozman v svojem c¢lanku (1996) podrobneje utemelji ustreznost
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ravnanja in ravnateljevanja, sicer pa uporablja vse tri izraze (1998, 2000). MihelCi¢ zagovarja
predvsem ravnateljevanje (1999). Izraz management uporabljajo Kavc¢i¢ in drugi avtorji v
zbirnem delu, ki ima ta izraz ze v naslovu (1994). Sama sem se odlocila predvsem za uporabo
izrazov management in ravnanje. Slednji v slovenskem prostoru Se ni sploSno sprejet, zato se
ga bom trudila uveljaviti na tem podroc¢ju. Vcasih bom uporabila tudi izraz ravnateljevanje,
saj je vsebinsko ustrezen. Prav tako obstajajo nejasnosti v zvezi z izrazoma organizacija in
podjetje. Organizacijo bom v delu razumela kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki
zagotavlja obstoj in posebne znalilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 35). Poleg
navedenega ima organizacija Se druge pomene, kar podrobneje obravnava Lipovec v svojem
delu (1987, str. 37). Namesto izraza podjetje bom pogosto uporabila pomensko nekoliko SirSe
pojme, kot so zdruiba, institucija ali ustanova, ki zajemajo tako gospodarske kot tudi
negospodarske dejavnosti. Tudi Stevilni drugi angleski izrazi Se niso jasno in pomensko
ustrezno prevedeni, vendar podrobnejSa obravnava vseh presega okvire tega magistrskega
dela.

1. PROJEKTI

1.1. OPREDELITEV PROJEKTOV

V teoriji in praksi, Se posebej na podro¢ju managementa in organizacije, so poznane Stevilne
opredelitve projektov in v nadaljevanju bom predstavila nekaj izmed njih. V Leksikonu
Cankarjeve zalozbe (1998, str. 860) in v Slovarju tujk (Verbinc, 1997, str. 577) je projekt
opredeljen zelo poenostavljeno kot nacrt oziroma osnutek zlasti stroja ali zgradbe, v nekoliko
SirSem pomenu pa kot zamisel oziroma namera. Poleg tovrstnih poznamo Se precej bolj
poglobljene opredelitve projektov v organizacijski teoriji, ki se podrobno ukvarja tudi s to
tematiko.

S projekti se ukvarjajo razlicni slovenski avtorji. Hauc opredeljuje projekt kot zakljucen
proces oblikovanja in izvajanja doloCenih aktivnosti, ki so medsebojno logi¢no povezane v
doseganju internih in eksternih namenskih ciljev ter odgovarjajocih internih in eksternih
objektnih ciljev (Hauc, 1982, str. 43). Namenski cilj imenuje Rozman namen projekta,
objektni cilj pa preprosto cilj projekta. Opredelitev, ki jo je oblikoval Rozman, oznacuje
projekt za zaklju¢eno celoto med seboj povezanih aktivnosti, ki je enkratna in ki ima svoj
namen in svoj cilj. Slednji se kaZze v izvedbi vsebine projekta v ¢im krajSem casu, z ustrezno
kakovostjo, s ¢im manj izvajalci in drugimi proizvodnimi tvorci ter s ¢im manjSimi stroski
(Rozman, 1994, str. 1). Projekti se zdruzujejo v programe, sestavljajo pa jih podprojekti, ki so
nadalje razdeljeni v aktivnosti. V magistrskem delu se s podprojekti ne bom ukvarjala,
projektne aktivnosti bom podrobneje obravnavala na ve¢ mestih, omenila pa bom tudi



programe. Po Rusjanu lahko projekt opredelimo kot enkratno, kompleksno, zaokrozeno
celoto, sestavljeno iz vrste aktivnosti, ki so povezane med seboj (Rusjan, 1997, str. 127).

Tudi Stevilni tuji avtorji so razvili svoje strnjene opredelitve projekta, ki se med sabo
pretirano ne razlikujejo. Projekt je lahko opredeljen kot enkraten skupek aktivnosti, ki imajo
dolo¢eno zacetno in konc¢no tocko in ki morajo potekati po tocno dolo¢enem vrstnem redu
(Adam, Ebert, 1989, str. 306). Vila meni, da kot projekt praviloma razumemo enkratno
celovitost medsebojno v logi¢no zaporedje povezanih aktivnosti, katerih namen je skupen in
trajanje omejeno (Vila, 1994, str. 189). Stevensonova opredelitev podobno oznacuje projekt
za edinstveno in enkratno operacijo, ki je oblikovana za doseganje to¢no doloCenega sklopa
ciljev v omejenem ¢asovnem okvirju (Stevenson, 1993, str. 776). Verzuh opredeljuje projekt
kot enkratno Casovno omejeno dejavnost, s katero ustvarimo edinstven oprijemljiv (nov
proizvod) ali neoprijemljiv (nova pravila zaposlovanja) ucinek (Verzuh, 1999, str. 11).
Projekt je lahko oznacen tudi kot teznja po novem nacinu organiziranja ljudi in drugih virov
za izvedbo naloge ob c¢asovnih in financnih omejitvah, s ¢imer se doseze pozitivna
sprememba preko uresnicenja kvantitativnih in kvalitativnih ciljev (Zari¢, 1999, str. 39).

Nekaj avtorjev je svoje opredelitve projekta nekoliko bolj razsirilo in v njih izpostavilo
doloceno znacilnost, ki je po njthovem 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 ustvarila izdelek, s
katerim bi zadovoljila potrebe in pri¢akovanja udelezencev projekta (Burke, 1999, str. 3).
Meredith in Mantel pa pravita, da je projekt doloena kon¢na naloga, ki mora biti
opravljena. Lahko je kratkoroCen ali dolgorocen, majhnega ali velikega obsega. Pomembno
je, da ga obravnavamo kot enoto. Vsak projekt ima svoj cilj, zivljenjski cikel in dolocene
edinstvene elemente. Povezan je z drugimi projekti v zdruzbi in med njimi pogosto prihaja do
raznih konfliktov (Meredith, Mantel, 2000, str. 8-12).

Teresa Stover s svojo opredelitvijo projekta dobro povzema glavne znacilnosti, ki naj bi jih
imel vsak projekt. Projekt opisuje kot enkratno in ¢asovno omejeno (zacasno) dejavnost, ki
je sestavljena iz vrste aktivnosti in s katero se skuSa doseci doloc¢en namen (Stover, 2003,
str. 26). K njeni opredelitvi bi dodala, da je za vsak projekt poleg njegovega namena
pomemben tudi njegov cilj. Cilj nam pove, kaj zelimo s projektom dose¢i, namen pa, zakaj
izvajamo projekt oziroma zakaj zelimo doseci cilj. Cilj torej izhaja iz namena, ki je praviloma
dolocen izven projekta. Poleg trajanja so pri projektih ponavadi omejeni tudi stroski in
nekatere poslovne prvine. Da lahko neko dejavnost opredelimo kot projekt, mora biti to
dejavnost moc¢ planirati, uveljavljati in kontrolirati (Rozman, 2000, str. 10). Prav zaradi tega
se ne strinjam z opredelitvijo, da je projekt katerakoli dejavnost, ki spremeni sedanje stanje
(Thomsett, 2002, str. 41). Sprememba, ki jo je mo¢ izvesti le v delu enega oddelka zdruzbe,
na primer proizvodnega, ¢ ne predstavlja projekta, ¢eprav lahko mocno spremeni sedanje
stanje. Projekt mora biti namre¢ sestavljen iz ve¢ povezanih aktivnosti, ki jih je potrebno
ravnateljevati.



Opredelitev projekta, ki sicer vsebujejo dolocena sploSno sprejeta dejstva o projektih, pa ne

smemo jemati preve¢ strogo. Tako bi podpirali nekatera napacna prepricanja, ki so se v

zadnjih letih v zvezi s projekti precej uveljavila. Izpostavljata jih Lientz in Rea (1999, str. 19):

* Vsi projekti so razlicni. Projekti se med seboj res razlikujejo po velikosti in drugih
elementih, vendar pa zahtevajo tudi dolo¢ene enake prijeme ravnanja z njimi. Izkus$nje in
znanja iz enega projekta lahko s pridom uporabimo pri podobnih projektih.

* Vsi projekti so enaki. Tudi ta skrajnost ni dobra, saj obseznih in manjSih projektov ne
moremo ravnati na popolnoma enak nacin.

e Koristno je stalno uporabljati iste projektne udelezence na razlicnih projektih. To lahko
preobremeni ljudi ali prenasa morebitne pomanjkljivosti iz starih v nove projekte.
Najbolje je zdruziti izkuSene udelezence z nekaj novimi ¢lani, ki prispevajo sveze ideje.

» Z izbiro pravih orodij se lahko izpelje vsak, Se tako kriticen projekt. Orodja so lahko
projektu v pomo¢, lahko pa ga tudi zavirajo. Tudi Kliem (2000, str. 78) meni, da mora
orodje sluziti projektu in ne projekt orodju. Preveckrat skusa projekt zadostiti zahtevam
orodja, namesto da bi se usmeril na doseganje projektnih ciljev.

*  Pri ravnanju projektov je potrebno upostevati le njihovo velikost, vsebino in sestavo.
Ceprav so velikost, vsebina in sestava projekta pomembni deli ravnateljevanja tega
projekta, pa pri tem ne smemo pozabiti tudi na tveganje. Obsezni projekti niso nujno tudi
visoko tvegani.

1.2. LOCEVANJE POJMA PROJEKT OD SORODNIH POJMOV
1.2.1. PROJEKT IN PROGRAM

Ko govorimo o projektih, pogosto uporabljamo tudi dolo¢ene druge, sorodne izraze, ki pa
imajo drugacen pomen in jih ne smemo zamenjevati. Projekti so sestavljeni iz podprojektov,
ki se naprej delijo v aktivnosti. Podprojekti in projektne aktivnosti predstavljajo nizjo raven
od projektov. Vi§jo raven pa predstavljajo programi oziroma multiprojekti, ki torej vsebujejo
vec projektov.

Program je izjemno obseZzna dolgoro¢na akcija, ki jo lahko razdelimo na ve¢ projektov.
V¢asih program preprosto enacimo s projektom, najveckrat pa je program sestavljen iz
skupine sorodnih manjgih projektov (Meredith, Mantel, 2000, str. 9 in 22). Ceprav nekateri
avtorji uporabljajo pojma projekt in program kot sopomenki (Rosenau, 1998, str. 8) in ¢eprav
razlike njima v dolo€enih primerih niso pomembne, bom v magistrskem delu pojma program
in projekt loc¢evala, kot ju locujeta tudi Verzuh in Wideman. Verzuh pravi, da je program
sklop iz ve¢ loCenih projektov, ki pa so med seboj povezani. V nasprotju s projektom pri
programu ni to¢no dolo¢enega pri¢akovanega datuma zaklju¢ka (Verzuh, 1999, str. 26).
Wideman pa opredeli program kot skupino povezanih projektov, ki jih ravnamo skupaj in ki
imajo skupen strateski cilj (Wideman, 2001, str. P07).



Kerzner meni, da je program sestavni del sistema oziroma neke vrste podsistem, s ¢imer se
ne strinjam popolnoma, kar bom podrobneje razlozila v naslednjem poglavju. Po
Kerznerjevem mnenju je program v nasprotju s sistemom ¢asovno omejen, vendar pa traja
dalj casa kot projekt, ponavadi vec let. Sestoji iz povezanih nalog, ki jih je potrebno izvrsiti za
uresnicitev nekega Siroko zastavljenega, znanstvenega ali tehni¢nega, cilja (Kerzner, 2001,
str. 71).

Povzamem torej lahko, da je program obseZen, dolgorocen in casovno omejen sklop iz vec
med seboj povezanih projektov, ki imajo skupen cilj in namen, nimajo pa natancno
dolocenega datuma zakljucka.

1.2.2. PROJEKT IN SISTEM

Izraz sistem ima ve¢ razli¢nih pomenov, ki so odvisni od podroc¢ja uporabe, uporabnika in
okolja. V poslovnem svetu lahko opredelimo sistem kot skupino organiziranih elementov, ki
delujejo kot celota in skusajo dosedi nek skupen cilj (Kerzner, 2001, str. 70). Ce so sistemi
ustrezno organizirani, omogocajo doseganje sinergi¢nih u¢inkov. Podobno razume sistem tudi
Wideman, ki ga oznacuje kot nacrtno ureditev aktivnosti ali delov za dosego rezultatov, katere
je moc¢ doseci ne le enkrat, ampak veckrat. Sistem je torej skupina povezanih in medsebojno
odvisnih elementov, ki tvorijo zapleteno celoto (Wideman, 2001, str. S08). S povzemanjem
obeh opredelitev lahko opiSem sistem kot ¢asovno neomejeno celoto povezanih elementov,
ki so nacrtno oblikovani za veckratno doseganje skupnega cilja.

Sistemi imajo neomejeno zivljenjsko dobo, vendar pa se nenehno izpopolnjujejo. Kerzner
pravi, da so sestavni deli sistemov programi, ki jih lahko imenujemo tudi podsistemi. Omenja
pa tudi drugac¢no razumevanje pojma sistem, ki so ga v NASI opredelili kot eno izmed
osnovnih delujo¢ih prvin v projektu ali programu (Kerzner, 2001, str. 70-71). Ceprav nekateri
avtorji menijo, da so sistemi sestavljeni iz programov, pa bom v magistrskem delu upostevala
nekoliko drugacno hierarhijo: podjetje (zdruZba) — program — projekt. Sistem pa bom
razumela kot bolj splosen pojem — kot celoto sestavljenih delov, ki skupaj omogocajo
doseganje sinergi¢nih uc¢inkov. Projekti, programi in podjetja so lahko sistemi. Pogosto je pri
njih sistemski pristop moc¢no zazeljen.

Moje razumevanje vseh omenjenih pojmov lahko predstavim na primeru podjetja. Podjetje je
sistem, sestavljen iz razli¢nih elementov, ki so urejeni in povezani v zaokrozeno celoto, ki so
povezani z okoljem in ki imajo nek skupen nadrejen cilj. Del tega sistema so razli¢ni
programi in projekti, ki jih v podjetju izvajajo. So pa tudi ti programi in projekti po drugi
strani samostojni sistemi. Programi so skupki iz ve¢ povezanih projektov oziroma nekaksni
multiprojekti, projekti pa so celote medsebojno odvisnih projektnih aktivnosti. Tako programi
kot tudi projekti se v nekem trenutku zakljucijo in nastopijo novi, podjetje kot sistem pa v tem
¢asu obstaja nepretrgano in se stalno nadgrajuje.



1.3. RAZVRSCANJE PROJEKTOV

Projekti se med seboj zelo razlikujejo, zato jih lahko razvr§¢amo po razlinih kriterijih. Prvi
izmed razlikovalnih kriterijev je velikost projektov, ki je po Thomsettovem mnenju zelo
pomembna. Med majhnimi in velikimi projekti namre¢ obstajajo pomembne razlike. Kljub
razlikam pa oboji zahtevajo kakovosten projektni management. Thomsett se ne strinja s
prakso nekaterih zdruzb, ki pod pojmom projekt razumejo vsako aktivnost, ki traja ve¢ kot 30
dni ali zahteva ve¢ kot 50.000 USD. S tem po njegovem mnenju neupravi¢eno zanemarjajo
Stevilne manjSe projekte. Problem pri razvr§¢anju projektov po velikosti je v postavljanju
meje, ki bo locevala razli¢no velike projekte, in v izbiri merila, ki bo najbolj verodostojno
opredeljevalo velikost projekta. Najbolj obicajna merila za dolo¢anje velikosti projekta so
(Thomsett, 2002, str. 45-46):

* Stevilo projektnih udelezencev,

* trajanje projekta,

* projektni stroski.

Mozni intervali za razvrS€anje projektov v skupine glede na njihovo velikost so prikazani v
spodnji tabeli. Pri tem se je potrebno zavedati, da poleg izbranega merila tudi drugi dejavniki,
kakr$na sta projektno tveganje in potrebna tehnologija, vplivajo na kon¢no opredelitev
velikosti nekega projekta. Nek zelo inovativen projekt je zaradi prisotnosti vecjega tveganja
bolje uvrstiti med velike projekte, Ceprav bi upostevajo€ lestvico v tabeli 1 sodil med srednje
projekte (Thomsett, 2002, str. 46).

Tabela 1: Razli¢ne vrste projektov glede na njihovo velikost

Vrsta projekta Stevilo udelefencev Trajanje pr?jekta Projektni stroSki
(meseci) (USD)

Majhen 2-3 3 ali manj 100.000 ali manj
Majhen/srednji 4-5 4-12 600.000 ali manj
Srednji 6-10 13-18 2.000.000 ali manj
Srednji/velik 11-20 19-24 5.000.000 ali manj
Velik 21-30 25-32 10.000.000 ali manj
Zelo velik 31 ali ve¢ 33 ali ve¢ vec kot 10.000.000

Vir: Thomsett, 2002, str. 46.

Veliko avtorjev v svojih delih obravnava majhne projekte v samostojnem poglavju kot
posebno vrsto projektov, pri katerih je postopek ravnanja poenostavljen (Rosenau, 1998, str.
301-306). Pri majhnih projektih je potreben tudi drugacen nacin ravnateljevanja s tveganjem,
ki ogroza take projekte. Nekateri pa posebno poglavje namenjajo ve€jim projektom, ki imajo
v nasprotju z manj$imi projekti naslednje znacilnosti (Kerzner, 2001, str. 441-442):



» Zahtevajo veliko stevilo ljudi, pogosto le za kratek ¢as. V tem primeru je kot merilo
velikosti projekta izbrano Stevilo projektnih udelezencev.

* Lahko povzrocijo potrebo po spremembi organizacije zdruzbe.

* Lahko povzrocijo potrebo po menjavanju matricne in projektne organizacijske strukture v
zdruzbi.

» Kriti¢ni dejavniki za uspeh velikega projekta so poznavanje projektnega managementa,
jasno opredeljeni postopki in pravila, komuniciranje na vseh ravneh in kakovostno
planiranje. Po mojem mnenju so ti dejavniki, z izjemo strogo doloCenih pravil in
postopkov, pomembni tudi za uspeh manjsih projektov. Majhni projekti pa so ponavadi res
manj formalizirani in ne zahtevajo natan¢nih pravil delovanja in ravnanja.

» Tezave v velikih projektih najveckrat predstavlja pomanjkanje razpolozljivih delavcev in
strokovnjakov, zaradi Cesar zdruzbe na te projekte pogosto dodelijo svoje najboljse
zaposlene in najemajo tudi nove ljudi. S tem pa ogrozijo manjsSe projekte, ki imajo moZznost
za hitro rast v prihodnosti. Ob zaklju¢ku projekta je Stevilo zaposlenih preveliko in
ustanove se znajdejo v polozaju, ko nujno potrebujejo nov velik projekt, da bi prezivele. Z
velikimi projekti bi se torej morale ukvarjati institucije, ki imajo na razpolago dovolj
zmogljivosti, tehni¢nega in managerskega znanja ter sredstev.

Druga mozna razvrstitev projektov je zagotovo tudi razvrstitev glede na podroéje oziroma
dejavnost, v kateri se projekt izvaja. V tem primeru obstaja toliko vrst projektov, kolikor je
razli¢nih dejavnosti. Projekte iz dolocenih sorodnih dejavnosti je vsekakor mo¢ zdruziti v isto
skupino, nacin in podrobnost zdruzevanja pa sta odvisna od namena razvr§¢anja projektov.
Kerzner glede na omenjeni kriterij razlikuje med gradbenimi, razvojno-raziskovalnimi,
obrambnimi in drugimi projekti. Gradbene projekte Se nadalje razvrsti po velikosti na velike
in majhne gradbene projekte. Pri velikih projektih je po njegovem mnenju tezje obvladovati
njihovo trajanje, v njih se pojavljajo hujsi konflikti, potreben je strozji nadzor nad stroski in
podobno. Kerzner razlikuje tudi dejavnosti, ki temeljijo na projektih, in dejavnosti, pri katerih
projekti niso gonilna sila. Med prve sodijo obrambna, gradbena in podobne dejavnosti, katerih
projekti dosegajo visoke vrednosti in zahtevajo bolj strogo projektno ravnateljevanje. V
drugih vrstah dejavnosti, kakrSna je razvojno-raziskovalna, pa je lahko ravnanje projektov
veliko bolj neformalno (Kerzner, 2001, str. 29).

Zanimivo razdelitev projektov predlaga Dinsmore, ki navaja tri vrste projektov (Dinsmore,

1993, str. 18-19):

1. Fizi¢ni projekti (angl. "physical projects"), ki vkljuCujejo tehni¢ne spremembe. Sem
spadajo gradbeni projekti.

2. Mesani projekti (angl. "mixed projects"), ki vkljuCujejo spremembe v sistemih in
spremembe pri ljudeh. Sem spadajo projekti uvedbe novega raCunovodskega ali
raCunalniskega sistema.

3. Nefizi¢ni projekti (angl. "nonphysical projects"), ki vkljucujejo vedenjske spremembe.
Sem spadajo projekti spreminjanja kulture ali organizacije zdruzbe.
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Omenjene tri vrste projektov predstavi Dinsmore kot nepretrgano skalo, v kateri sta
popolnoma fizi¢ni in popolnoma nefizi¢ni projekt le skrajni tocki, vimes pa je velik razpon
razli¢nih meSanih projektov, kar je predstavljeno na sliki 1.

Slika 1: Razpon razli¢nih vrst projektov

tehnicni .. oo . vedenjski
L. Sirok razpon mesanih projektov L
projekti projekti

Vir: Dinsmore, 1993, str. 19.

V raziskavi, ki sem jo izpeljala med slovenskimi ustanovami in ki je predstavljena v zadnjem
poglavju magistrskega dela, sem projekte razvrstila glede na njihovo velikost, za merilo pa
sem izbrala Stevilo projektnih udeleZencev. Projekte sem razvrstila nekoliko manj podrobno
kot Thomsett, saj sem kategorije prilagodila razmeram v slovenskih zdruzbah in njihovi
velikosti. Opredelila sem tri skupine projektov glede na njihovo velikost:

1. Majhen projekt ima 5 ali manj udelezencev.

2. Srednje velik projekt ima med 5 in 20 udelezencev.

3. Velik projekt ima 20 ali ve¢ udelezencev.

1.4. ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTOV

Vsi projekti, tako veliki kot tudi majhni, imajo svoje zivljenjske cikle, saj je njihovo trajanje
omejeno. Faze v tem ciklu Stevilni avtorji zaradi izjemne raznolikosti projektov opredeljujejo
razlicno, vendar vecjih razhajanj med njimi ni. Kljub temu popolnoma enoten model
zivljenjskega cikla za vse projekte ne obstaja, ampak je potrebnih ve¢ modelov, ki drug
drugega dopolnjujejo (Bonnal, Gourc, Lacoste, 2002, str. 17-19). Dinsmore navaja Stiri faze —
zacetek oziroma izdelavo koncepta projekta, razvoj projekta, izvedbo projekta in zakljucek
projekta (Dinsmore, 1993, str. 8). Analizo tveganja in njegovega vpliva na projektne cilje je
treba narediti v prvi fazi. Zelo podobno opredeli faze tudi Kerzner, le da lo¢i pet faz, ki jih
povzema po fazah v zivljenjskem ciklu sistema. Namesto o fazi razvoja projekta govori o fazi
planiranja projekta, ki ji pred izvedbo sledi Se faza testiranja (Kerzner, 2001, str. 77).
Slednje Dinsmore ne obravnava kot samostojno fazo, ampak jo vkljuci v razvojno fazo.

Pri projektu je potrebno v razlicnih fazah njegovega Zivljenjskega cikla uporabljati razli¢ne
ravnalne prijeme. V zaCetni fazi mora biti projektni manager sposoben konceptualnega
razmisljanja, v fazi razvoja mora narediti plan za vse potrebne poslovne prvine, v izvedbeni
fazi mora uveljaviti naCrtovan projekt, v zaklju¢ni fazi pa mora narediti zaklju¢no kontrolo in
izroCiti koncan projekt naro¢niku (Dinsmore, 1993, str. 24). Nekoliko podrobneje so razli¢ne
faze Zivljenjskega cikla projekta predstavljene na sliki 2.
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Slika 2: Ravnalni prijemi v razli¢nih fazah zZivljenjskega cikla projekta

Zacetna faza

Razvojna faza

Izvedbena faza

Zakljuéna faza

analiziranje poloZaja
oblikovanje alternativ
dolocanje ciljev
dolocanje kriterijev
oblikovanje strategij
ocenjevanje stroskov

ocenjevanje trajanja

SREDSTVA

planiranje porabe
sredstev:

ljudi

materiala

strojev

denarja

podrobno planiranje:

vsebine in sestave
trajanja

stroSkov
kakovosti

organiziranje
komuniciranje
usmerjanje dela

tekocCe spremljanje dela
uresni¢evanje in
prilagajanje planov
motiviranje

reSevanje problemov

CAS

zakljuCevanje dela
potrjevanje dogovorov
ocenjevanje

kontroliranje

Vir: Dinsmore, 1993, str. 24.

V spodnji tabeli so prikazane razlicne opredelitve faz v Zivljenjskem ciklu projekta, ki so

uveljavljene v razli¢nih dejavnostih. Se pa tudi opredelitve znotraj ene same dejavnosti, na

primer gradbeni$tva, lahko razlikujejo med seboj (Kerzner, 2001, str. 81).

Tabela 2: Opredelitve faz v Zivljenjskem ciklu projekta v razli¢nih dejavnostih

StrojniStvo Proizvodnja Programiranje Gradbenistvo
* zagon * oblikovanje * koncept * planiranje in zbiranje podatkov
* opredelitev |*® izgradnja * planiranje * osnovna tehnika
* glavna faza |*® proizvajanje * opredelitev in oblikovanje |® okvirna ocena
* zakljuCek * ustavitev * izvedba * podrobna tehnika
¢ koncni pregled |® zakljucek * podrobna tehnika/gradnja
¢ gradnja
* testiranje in konc¢na priprava

Vir: Kerzner, 2001, str. 83.
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Zivljenjski cikel projekta je mo¢ predstaviti s pomocjo krivulje v obliki érke "s", katere
naklon se med projekti razlikuje. Zivljenjski cikli $tevilnih projektov imajo tudi drugaéne
oblike krivulj, ki so lahko na zacetku in na koncu konkavne ali konveksne. Cikel sestavljajo
zacletna faza, faza rasti (razvojna in izvedbena faza) in zakljuc¢na faza projekta. ZaCetna faza
ponavadi traja dalj Casa, ko pa projekt dobi dovolj zagona, se za¢ne faza hitre rasti. Zadnja
faza je spet dolgotrajnejsa, saj zakljucek zahteva veliko usklajevanja, projektni udelezenci pa
se mu tudi pogosto upirajo. Koncept poCasnega-hitrega-pocasnega napredovanja projekta v
Casu, ki pa ne velja za vse projekte, je prikazan na sliki 3 (Meredith, Mantel, 2000, str. 14-16).

Slika 3: Zivljenjski cikel projekta

potasen zakluiek

[y

% DOKONCANTA FROJEETA 2

hitra rast

kY

potasen zatetek

-

CAS

]

Vir: Meredith, Mantel, 2000, str. 14.

Tako kot vsak projekt ima tudi vsak proizvod svoj zZivljenjski cikel, vendar pa se med seboj
razlikujeta. Faze v zivljenjskem ciklu proizvoda se obi¢ajno ne prekrivajo, pri projektih pa je
prekrivanje faz pogosto. Poleg tega ima zivljenjski cikel projekta natancno opredeljen
zakljucni termin, cikel proizvoda pa ne. Eden izmed glavnih ciljev projektnega managerja je
dokoncanje projekta v okviru planiranega roka. Produktni manager pa mora poskrbeti za
¢imdaljSo zivljenjsko dobo proizvodov, ki prinasajo dobicek. Pogosto pa se zgodi, da skusajo
produktni ravnalci obdrzati nek proizvod na trgu, ¢eprav povprasevanja ni ve¢ in proizvod
ustvarja izgubo. Podobno tudi projektni ravnatelji v€asih zavlacujejo projekt in zanemarjajo
doseganje Casovnega cilja (Kerzner, 2001, str. 72-77). Na projekt so prevec Custveno
navezani, tezave imajo z iskanjem druge zaposlitve po zakljuc¢ku projekta in podobno.

Zivljenjski cikel proizvoda je podobno kot Zivljenjski cikel projekta sestavljen iz ve¢ faz,
vendar pa je vsaka njegova faza pravzaprav samostojen projekt. Zivljenjski cikel proizvoda je
torej $irsi pojem od cikla projekta. Zivljenjski cikel projekta izgradnje nekega objekta je le del
zivljenjskega cikla proizvoda, zgrajenega objekta. Za ta objekt so poleg izgradnje potrebne Se
trzne raziskave, risanje nacrtov in podobno. Pri projektu uvajanja novega proizvoda v neki
instituciji se zivljenjska doba novo uvedenega proizvoda tudi po kon¢anem projektu uvajanja
nadaljuje, saj gre proizvod potem Se skozi faze rasti, zrelosti in upada (Dinsmore, 1993, str.
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8). Verzuh na podoben nacin primerja zivljenjski cikel projekta s ciklom razvoja novega
proizvoda. Slednji je po njegovem mnenju lahko sestavljen iz veC projektov, kar je prikazano
na sliki 4 (Verzuh, 1999, str. 22-24). Drugacen oziroma celo nasproten pogled na odnos med
obema cikloma pa ponuja Kerzner. Izvedbeno fazo v zivljenjskem ciklu projekta lahko
namre¢ sestavljajo uvedba, rast, zrelost in upad proizvoda, kar so faze v zivljenjskem ciklu
proizvoda. V tem smislu je Zivljenjski cikel projekta SirSi pojem od zivljenjskega cikla
proizvoda oziroma sta oba pojma zelo prepletena (Kerzner, 2001, str. 78-80).

Slika 4: Odnos med Zivljenjskim ciklom razvoja novega proizvoda in Zivljenjskim ciklom

projekta
zivljenjski cikel razvoja novega proizvoda
faza 1 faza 2 faza 3 faza 4 R
zivljenjski cikel projekta zivljenjski cikel projekta
faza I| Sfaza 2| faza 3| Sfaza 4 faza 1| faza 2| faza 3 | faza 4
I I I I I I

zivljenjski cikel projekta zivljenjski cikel projekta
faza I| faza 2| faza 3 | faza 4 faza 1| faza 2| faza 3 | faza 4|

zivljenjski cikel projekta
faza 1| faza 2| faza 3| faza 4
I I I

Vir: Verzuh, 1999, str. 25.

Med zivljenjskim ciklom projekta in razvoja novega proizvoda so Se druge razlike. Pri
proizvodih so dejanski zZivljenjski cikel in njegove faze odvisne od dejavnosti, pri projektih pa
je zivljenjski cikel vedno sestavljen iz omenjenih treh oziroma Stirih faz, ne glede na
dejavnost, v kateri se izvaja. Zivljenjski cikel proizvoda izhaja iz delovnega procesa,
potrebnega za ustvarjanje tega proizvoda, zivljenjski cikel projekta pa iz ravnanja potrebnega
dela za dosego cilja (Verzuh, 1999, str. 24-25).

Poznavanje in razumevanje koncepta Zzivljenjskega cikla projekta omogoca projektnim
managerjem, da bolj uc€inkovito in uspesno ravnajo svoje projekte ter v vecji meri dosegajo
projektne cilje.

1.5. TVEGANJE PRI PROJEKTIH

Poglavitna naloga ravnatelja projekta je doseganje zastavljenih ciljev projekta skozi vse faze
ravnalnega procesa. Glede na doseganje teh ciljev se presoja uspesnost projekta. Glavni cilji,
h katerim je usmerjeno ravnanje projekta, so sledeci (Kerzner, 1979, str. 318):

e (as,

e stroski,

* kakovost u¢inkov projekta.
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Omenjenim trem ciljem je mo¢ dodati Se cilj zadostne varnosti v projektu (Bonyuet, 2001, str.
49), ki pa je pravzaprav le pogoj za doseganje treh osnovnih ciljev in sam po sebi ni cilj.
Projektni udelezenci lahko namrec te cilje dosezejo le v primeru, da imajo zagotovljene varne
delovne pogoje. Trije kljucni cilji vsakega projekta skupaj sestavljajo znan trikotnik,
predstavljen na sliki 5.

Slika 5: Trikotnik uravnoteZenih zahtev glede ¢asa, stroskov in kakovosti

najbolj ugodna (uravnoteZena) moZnost

strodla lakowost

Vir: Burke, 1999, str. 19.

Idealno bi bilo, ¢e bi projektni ravnatelj uspel uravnoteziti vse tri cilje v projektu. V realnosti
pa je to tezko, zato pri projektnem delu teziS¢na toCka trikotnika pogosto ni dosezena.
Pomembno pa je, da se ji manager projekta skusa vsaj ¢imbolj priblizati.

Vcasih so menili, da se v razlicnih fazah zivljenjskega cikla projekta pomen posameznih
ciljev spreminja. Na zacetku naj bi bila najbolj pomembna kakovost, nato stroSki in na koncu
cas. Novejse raziskave pa so pokazale, da to ne drzi. Kakovost in Cas naj bi bila v celotni
zivljenjski dobi projekta pomembnejsa cilja od stroSkov (Meredith, Mantel, 2000, str. 14). Po
mojem mnenju je v celotni zivljenjski dobi projekta pogosto eden izmed ciljev ves cas
prevladujoc, ¢eprav so v njem prisotni vsi trije cilji. Veljavnost te trditve bom tudi preverila s
pomocjo raziskave, ki sem jo izvedla med slovenskimi podjetji in ki jo bom predstavila v
zadnjem poglavju magistrskega dela. Menim, da projektni manager ne sme popolnoma
zanemariti nobenega izmed ciljev projekta. Zgodi se namrec, da projektni udelezenci prevec
pozornosti posvecajo zgolj kakovosti, celo preko zahtev naro¢nika, in pozabijo na druga dva
cilja, zaradi Cesar pride potem v projektu do zamud in prekoracitev stroSkov.

V popolnem svetu bi na zaCetku vsakega projekta vedeli, kako lahko z gotovostjo dosezemo
vse tri projektne cilje — Cas, stroske in kakovost u¢inka projekta. V realnosti pa takih primerov
skoraj ne poznamo. Ponavadi je prisotno veliko negotovosti glede sposobnosti projektnih
udeleZencev, da bodo dosegli zastavljene projektne cilje.
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Na zacetku vsakega projekta moramo oceniti tudi tveganje, ki ga ogroza. Ta ocena je okvirna
in nenatancna, saj je zakljucek projekta Se dale¢ v prihodnosti, ki je ne poznamo in o kateri
lahko le ugibamo. Na sliki 6 je prikazano, da na zaCetku projekta ocena projektnega trajanja
oziroma stroSkov oziroma kakovosti zajema velik razpon vrednosti. Bolj kot je oddaljena
toCka, za katero oblikujemo oceno, manj je ta ocena natan¢na in vecji je razpon moznih
vrednosti. Ko pa projekt zatnemo izvajati in se le-ta bliza zakljucni tocki, se zmanjsuje tudi
projektno tveganje oziroma verjetnost, da projektni cilji ne bodo dosezeni. Pogosto se zato
med potekom projekta v dolocenih stalnih ¢asovnih intervalih oblikujejo nove ocene trajanja,
stroskov in kakovosti, kar je predstavljeno na sliki 7. Popravljene ocene se lahko oblikujejo
tudi ob dolo¢enih pomembnih mejnikih v projektu (Meredith, Mantel, 2000, str. 17-18).

Slika 6: Ocena projektnega trajanja/stroskov/kakovosti na zacetku projekta

>

TRAJANFE / STROSKT / KAKOGVOST

Vir: Meredith, Mantel, 2000, str. 17.

Slika 7: Ocene projektnega trajanja/stroSkov/kakovosti med potekom projekta v ¢asih t,
t1 in tz

»>

TRAJANJE / STROSKE / KAKOVOST

tg = t.1 ta cAS
Vir: Meredith, Mantel, 2000, str. 17.
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Tudi Burke opisuje spreminjanje stopnje tveganja v projektu na podoben nacin. Na zacetku je
tveganje najvecje, saj je o projektu Se veliko neznanega. Ko pa projekt napreduje in so
sprejete Stevilne odlocitve, se Stevilo neznanih spremenljivk zmanjsa. Ob zaklju¢ku projekta
ni ni¢ ve¢ neznanega. V nasprotju s padajoco stopnjo tveganja pa med potekom projekta
stalno narasc¢a znesek vloZenih sredstev, ki so izpostavljena tveganju. Projekt je tveganju
najbolj izpostavljen v zadnjih dveh fazah svojega zivljenjskega cikla, v izvedbi in zakljucku
(Burke, 1999, str. 232). V teh dveh fazah so poleg velike obcutljivosti na tveganje prisotni
tudi majhna mo¢ vplivanja in visoki stroski izvajanja sprememb, o ¢emer bom podrobneje
pisala v poglavju o kontroliranju projektov.

2. RAVNANJE PROJEKTOV

2.1. OPREDELITEV RAVNANJA NASPLOH

Podobno kot projekt tudi management oziroma ravnanje v svojih delih na razlicne nacine
opredeljujejo Stevilni avtorji. Podrobno in z ve¢ vidikov ga obravnava Lipovec. Tri vrste
opredelitev, ki vsaka z delnega vidika oznacujejo ravnalno funkcijo, zdruzi v skupno enotno
opredelitev ravnanja, po kateri je ravnanje organizacijska funkcija in proces (Lipovec,
1987, str. 133-137):

* ki zagotavlja, da zaradi tehni¢ne delitve dela locene operacije ostanejo ¢len enotnega
procesa uresnicevanja postavljenega cilja gospodarjenja (tehnicna opredelitev).

* ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
1zvrSilni in zaupniski organ je (druzbenoekonomska opredelitev).

e ki svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresnicevanja, koordiniranja in kontroliranja, kar je samo del logi¢no in tehni¢no
enotnega procesa upravljanja in ravnanja (procesna opredelitev). Kasneje Lipovec ta
enotni proces predstavi v nekoliko popravljeni obliki. Razdeli ga na planiranje,
uveljavljanje in kontroliranje. Proces koordinacije po njegovem mnenju predstavlja
vsebinski vidik celotnega procesa upravljanja in ravnanja, metodoloski vidik upravljalno-
ravnalnega procesa pa predstavlja odlocanje (Lipovec, 1987, str. 229).

Z Lipovcevo opredelitvijo pojma ravnanje se strinjajo tudi Rozman, Kovaé in Koletnik
(1993, str. 42). Poudarjajo, da je v zdruzbah potrebno lociti ravnanje od upravljanja in
izvedbe, kar Rozman posebej poudari (Rozman, 1996, str. 8). Upravljanje je funkcija
oziroma vloga lastnikov, ki mo¢ in oblast ¢rpa iz lastnine in ki je druZbenoekonomsko
dolo¢ena. Ravnanje prejema avtoriteto od upravljanja ter uravnava poslovanje v njegov prid.
Zadnji proces pa je dejanska izvedba, ki ni v rokah upravljavcev in ravnateljev.

Drugi slovenski avtorji opredeljujejo management predvsem s procesnega, delno oziroma
posredno pa tudi s tehni¢nega vidika. Za management oziroma ravnanje uporabljajo Stevilne
izraze, z ustreznostjo katerih se v magistrskem delu ne bom ukvarjala. MoZina pravi, da je
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management ustvarjalno reSevanje problemov, ki se nanasajo na nac¢rtovanje, organiziranje,
vodenje in ocenjevanje razpolozljivih virov za doseganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja
zdruzbe. Zajema opravljanje nalog s pomoc¢jo ljudi z vplivanjem na medsebojne odnose v
ustanovi (Mozina, 1994, str. 3, 6). Po mojem mnenju je pri ravnateljevanju pogosto
pomembnejSe ugotavljanje problemov kot pa njihovo reSevanje, pri cemer je ustvarjalnost
zazeljena, ni pa obvezna. Ugotavljanju problemov sledi iskanje ustreznih strokovnjakov in
njihovo spodbujanje pri reSevanju problemov. Pucko v svojo opredelitev poleg procesnega
vkljuci tudi druzbenoekonomski vidik in oznaci ravnanje kot proces dolo¢anja cilja in politike
zdruzbe ter izvajanja naloge zdruzbe s pomoc¢jo drugih ljudi preko naértovanja, delegiranja,
koordiniranja in kontroliranja, s ¢imer zastopa interese nosilca upravljanja (Pucko, 1996, str.
8).

Opredelitve ravnanja v delih tujih avtorjev so predvsem procesne in tehni¢ne. Ravnanje je
mo¢ oznaciti kot proces doseganja ciljev institucije v spreminjajo¢em se okolju z
uravnotezenjem ucinkovitosti, uspesnosti in kapitala, ¢im bolj§im izkoristkom omejenih virov
ter opravljanjem dela s pomocjo drugih ljudi (Naylor, 1996, str. 3). Druga opredelitev
pojmuje management kot proces, s katerim eden ali ve¢ posameznikov koordinirajo aktivnosti
drugih ljudi, da bi dosegli rezultate, ki jih posameznik sam ne bi mogel doseci (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1995, str. 4). Ravnanje je lahko opredeljeno tudi kot doseganje ciljev
zdruzbe na ucinkovit in uspeSen nacin s pomocjo planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja sredstev zdruzbe (Daft, 1994, str. 8). Slednja opredelitev in raz¢lenitev procesa
ravnateljevanja se v teoriji najpogosteje pojavlja.

2.2. OPREDELITEV RAVNANJA PROJEKTOV

Opredelila sem Ze pojma projekt in ravnanje, ki skupaj sestavljata nov pojem ravnanje
projektov oziroma projektni management. S prilagoditvijo opredelitve ravnanja lahko
projektni management oznacim kot organizacijsko funkcijo in proces:

* ki zagotavlja, da kljub tehni¢ni delitvi projekta razlicne aktivnosti in njihovi izvajalci
ostanejo Clen enotnega procesa uresnicevanja postavljenih projektnih ciljev (tehnicna
opredelitev).

* ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od narocnika ali lastnika
projekta, katerega izvrSilni in zaupniSki organ je (druzbenoekonomska opredelitev).

* ki svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljanja in
kontroliranja projekta (procesna opredelitev).

Proces projektnega ravnanja je moc opredeliti tudi z bolj vsebinskega vidika kot stalen splet
usklajevanja, odloCanja in delegiranja. Aktivnosti usklajujemo ob upoStevanju Casovnih
omejitev, zaposlenih, delovnih sredstev in stroskov. Usklajujemo tudi cilje, interese in ljudi.
Predmet odlocanja v projektu so prav tako predvsem aktivnosti, roki, zaposleni, poslovne
prvine in stroski. Naro¢nik projekta, ki je pogosto glavni ravnatelj zdruzbe, delegira
zadolzitve, odgovornost in avtoriteto na ostale udeleZzence projekta. Naro¢nik opredeli
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temeljno nalogo projekta in za njeno izvedbo pooblasti ravnatelja projekta, ki kljub
nadaljnjemu delegiranju ostane odgovoren za izvedbo celotnega projekta v skladu z
zahtevami naro¢nika.

Stevilni avtorji v svojih delih opredeljujejo ravnanje projektov. Njihove opredelitve so ali
procesne ali tehni¢ne. Prve poudarjajo planiranje, uveljavljanje in kontroliranje ali podobno
razC¢lenjen proces. Tako lahko ravnanje projektov razumemo kot ravnanje dela, s katerim se
razvije in vnese spremembo v obstojeCe delovanje. Vkljuuje planiranje in kontroliranje
projekta, s ¢imer se skuSa ob upostevanju omejenih sredstev in predra¢una ohraniti projekt v
zeljenem casovnem okviru. Od sploSnega managementa oziroma ravnanja se razlikuje
predvsem po svoji Casovni omejenosti (Russell, Taylor, 1998, str. 785). Mozna je tudi
razdelitev procesa projektnega ravnanja na pripravo, planiranje in izvedbo projekta, pri ¢emer
izvedba vkljuCuje tudi kontrolo projekta (Fuller, 1997, str. 2). Tehni¢ne opredelitve pa
poudarjajo pomen usklajevanja rokov, ljudi in drugih prvin. V tem smislu je mo¢ opredeliti
projektni management kot ravnanje ¢asa, materiala, osebja in stroSkov, da bi dosegli
zastavljene cilje v zvezi s trajanjem, denarjem in tehni¢nimi pogoji v projektu (Spinner,
1992, str. 2).

Bolj podrobno bom predstavila proces projektnega ravnateljevanja. V najbolj obicajni delitvi
sestoji iz planiranja, organizacije, vodenja in kontrole projekta (Rozman, Kova¢, Koletnik,
1993, str. 158). Novejsa delitev, ki jo je razvil Rozman (2000a, str. 10), pa deli procesa
ravnanja poslovanja in ravnanja projektov, ki sta predstavljena na sliki 8, nekoliko drugace.
Ravnanje projektov lo¢i od ravnanja poslovanja zdruzbe kot celote. Ravnanje poslovanja
sestoji iz planiranja, izvajanja ter kontroliranja poslovanja in strategije celotne institucije.
NanaSa se na uspesnost zdruzbe kot celote. Projektno ravnanje pa je kot organizacijski
proces sestavljeno iz planiranja, uveljavljanja ter kontroliranja organizacije. Projekt namre¢
vsebuje samo del, povezan z organizacijo, medtem ko se poslovanje nanasa na celotno
institucijo in ne le konkretno na projekt. Cilj managementa projektov je zagotavljanje
smotrnosti in doseganje ucinkovitosti pri projektu.

Slika 8: Zaporedje odvijanja faz v procesih ravnanja poslovanja in ravnanja projekta

POSLOVANIE (stratesija)| planiranje — izvajanje —  Lkontroliranje  fuspefmast’
& it T
ORGANIZACIA (projekt)| planiranie = uveljaviianie = kontreliranjfe  fufinkovitast!

Vir: Rozman, 2000a, str. 10.

Poslovni in organizacijski proces sta tesno povezana in ju loCujemo predvsem miselno.
Celotni postopek se zacne s poslovnim planom ustanove. Nadaljuje se s planiranjem projekta
oziroma organizacije. Izvajanje poslovanja in uveljavljanje organizacije se prepletata. Sledi
kontroliranje organizacije, ki se nanasa na kontrolo stroSkov, prodaje, kakovosti proizvodov
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in podobno. Zatem kontroliramo Se poslovanje, kar vklju¢uje nadzor nad ljudmi in njihovim
opravljanjem dela. Cilj ravnanja zdruzbe kot celote je uspesnost, ki se jo najveCkrat meri z
dobickom oziroma z donosnostjo. Cilj ravnateljevanja projekta pa je zagotoviti njegovo
smotrnost in dosec¢i ucinkovitost. Manager projekta je odgovoren za to, da projekt ne bo imel
zamude, da ne bo presegel planiranih stroSkov in da bodo ucinki ustrezne kakovosti.

Nekoliko drugace je ravnanje projektov razdelil Dinsmore. Raz¢lenil ga je na tri podprocese
— splosno, osnovno in povezovalno projektno ravnanje. Osnovni podproces sestoji iz
obvladovanja vsebine, sestave, kakovosti, ¢asa in stroSkov projekta. Povezovalni podproces
pa poleg obvladovanja ljudi in komunikacij ter pridobivanja virov v projektu zajema tudi
obvladovanje tveganja (Dinsmore, 1993, str. 12-16). Planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje, ki jih kot sestavne dele ravnanja projektov obravnavata Lipovec in Rozman, se
prepletajo tudi v treh podprocesih, ki jih opisuje Dinsmore. Lahko pa projektni management
obravnavamo tudi kot zaporedje dolocanja, planiranja in kontroliranja projekta (Verzuh,
1999, str. 20). V tem primeru planiranje in kontroliranje vkljucujeta tudi uveljavljanje.

Danes prevladuje prepricanje, da je teorija ravnanja projekta uporabna v vseh dejavnostih ter
je od njih neodvisna. UspeSen projektni manager pa mora poleg podrocja projektnega
managementa poznati Se podrocje splosnega (poslovnega) managementa in tehni¢nih ved.
Vsa tri podroc¢ja se delno prekrivajo. Ravnatelj projekta mora imeti sposobnosti s podro¢ja
poslovnega managementa, kamor sodijo sposobnosti vodenja, organiziranja, planiranja,
kontroliranja, oblikovanja timov, komuniciranja, motiviranja, pogajanja in druge. Imeti pa
mora tudi dolo¢ene tehni¢ne sposobnosti iz raCunovodstva, prava, raCunalnistva, trzenja in z
drugih podrocij, ki so kakorkoli povezana z njegovim delom. Poslovni management se nanasa
na poslovanje celotne institucije, projektni management pa na projekt. Tehni¢ne vede
zajemajo razli¢ne strokovne vidike tako projekta kot celotne zdruzbe (Verzuh, 1999, str. 15-
17). Seveda ni niti potrebno niti pri¢akovano, da bo projektni manager strokovnjak za vsa
podro¢ja splosnega managementa in tehni¢nih ved. S temi podro¢ji mora biti vsaj okvirno
seznanjen, obvladati pa mora podrocje projektnega ravnateljevanja.

Uspesen projektni ravnatelj mora ustrezno izvesti projektno planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje. Natanéno mora planirati trajanje aktivnosti ter pri tem upostevati njihovo
medsebojno povezanost. Prav tako mora skrbno planirati stroSke po aktivnostih, izvajalce,
sredstva in podobno. Aktivnosti mora uveljavljati tako, da bodo ob danem trajanju projekta
stroski ¢im nizji ali pa da se bodo v primeru skrajSevanja projekta le-ti ¢immanj povecali. Pri
ravnanju projektov je pomembna tudi natan¢na in uéinkovita kontrola trajanja aktivnosti,
rokov, zaposlenih, sredstev in stroskov.

2.3. ZGODOVINSKI RAZVOJ RAVNANJA PROJEKTOV

Projekti so poznani Ze dolgo €asa, saj so bili z njthovo pomocjo ustvarjeni najvecji dosezki v
zgodovini ClovesStva, kakrSen je izgradnja piramid. Ravnanje teh projektov je temeljilo
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predvsem na izku$njah in prakti¢nih spoznanjih. Skozi zgodovinski razvoj pa so postajali
projekti in z njimi tudi projektni management vedno bolj razSirjeni in pomembni.

Zacetki modernega projektnega ravnanja so povezani z razvojem posebnih diagramov, ki jih
je kmalu po letu 1900 kot grafi¢ni pripomocek planiranja in kontroliranja projektov izgradnje
ladij razvil Henry Gantt. Ti paliasti diagrami so poznani kot gantogrami. Predstavljajo
temelje metod planiranja in kontrole, zaradi svoje enostavnosti pa so Se danes zelo
priljubljeni. Kot zacetek znanosti o projektnem managementu, ki izhaja iz sistemskega
managementa, pa je splosno sprejet Sele razvoj znacilnih metod projektnega ravnanja v
petdesetih in Sestdesetih letih dvajsetega stoletja (Kerzner, 2001, str. 47). Najbolj znani
izmed njih sta metodi mreznega planiranja PERT (Program Evaluation and Review
Technique oziroma Metoda Ocene in Kontrole Programa) in CPM (Critical Path Method
oziroma Metoda Kriti¢ne Poti). Idejo za prikaz grafa v obliki mreZe je sprozil leta 1931 razvit
harmonigraf, ki je nekakSen pokon¢ni gantogram (Moder, Phillips, Davis, 1983, str. 10-14).

Med leti 1960 in 1985 je bila rast znanosti o projektnem managementu pocasna, saj so zaradi
strahu pred neznanim mnogi zavracali nove metode ravnanja. V sedemdesetih letih se je
projektno ravnateljevanje razvilo v poklic na ve¢ podroc¢jih. Ustanove z visoko tehnologijo
izven obrambne, letalske in gradbene industrije so zacele ucinkovito uporabljati Stevilna
izpopolnjena orodja projektnega ravnanja. Leta 1969 je bil ustanovljen tudi prvi uradni in
profesionalni inStitut projektnega managementa PMI — Project Management Institute. Od leta
1990 do leta 1998 je Stevilo njegovih ¢lanov naraslo s 7.700 na 36.000 (Verzuh, 1999, str. 3),
danes pa jih Steje ze skoraj 100.000 (Project Management Institute, 2002).

Razvoj ravnanja projektov se je v devetdesetih letih dvajsetega stoletja nadaljeval. Vecina
zdruzb je do leta 1990 spoznala, da je uporaba managementa projektov nujna, in je prednosti
njegove uporabe zacela tudi izkorisc¢ati (Kerzner, 2001, str. 60). Mnogi avtorji (Leavitt, Nunn,
1994) so projektno ravnateljevanje tesno povezali s TQM (Total Quality Management
oziroma Celovito Obvladovanje Kakovosti). Po letu 1990 so zaceli ponovno poudarjati
pomen metod mreznega planiranja, ki so jih tudi dodatno izpopolnjevali. Poleg projektnega
managementa se je pojavil tudi management projektov, pri katerem gre za usklajevanje med
vec projekti. To podroc¢je obravnavajo Wysocki, Beck in Crane (2000, str. 313-323).

V danasnjem casu se projektni pristop k reSevanju problemov $e naprej uveljavlja, tudi v
Sloveniji. Postopoma projekti dopolnjujejo, zamenjujejo in izpodrivajo operativna,
ponavljajo¢a se dela. Poslovne in proizvodne procese v institucijah je moc¢ razdeliti na
kontinuirane in enkratne. Prvi se neprestano odvijajo in ponavljajo ter se koncajo Sele, ko
zdruzba preneha obstajati. Enkratni procesi, ki jim pravimo projekti, pa se zakljucijo takoj, ko
je dosezen njihov kon¢ni cilj. V zdruzbah se pojavlja vedno ve¢ enkratnih aktivnosti, od
uvajanja novih proizvodov ali storitev do vedno bolj razsirjenih inovacij, ki so skupek
nenehnih inovacijskih projektov (Hauc, 1982). Pri inovacijah nastopajo Stevilne zelo
raznolike vrste tveganja (Gusev, Yakovlev, 1999, str. 45-50). V ustanovah se projekti
pojavljajo v dveh oblikah — kot nadin organiziranja osnovne dejavnosti (te zdruzbe so

21



specializirane za projektni management) ali kot metoda dela pri uresni¢evanju posameznih
razvojnih in drugih aktivnosti zdruzbe (te se ukvarjajo s projekti obcasno ali redno, vendar
ob tem ohranjajo drugo osnovno dejavnost poslovanja).

V prihodnosti bodo projekti prisotni zlasti na podro¢ju ekologije, reSevanja revscine,
razpletanja politi¢nih konfliktov, tehni¢no-tehnoloskega razvoja, telekomunikacij, medicine,
farmacije, energetike, osvajanja vesolja in podobno. Ravnanje projektov se bo dokonc¢no
oblikovalo kot samostojna znanstvena disciplina, vse bolj pa se bo vanj vkljucilo tudi
upostevanje tveganja.

2.4. PLANIRANJE PROJEKTOV

Na splosno je planiranje funkcija izbiranja ciljev zdruzbe in oblikovanja politike, postopkov
ter programov za njihovo doseganje. Gre za odlo¢anje o prihodnosti oziroma izbiranje med
veC alternativami. Planiranje projektov pa je eden izmed procesov projektnega managementa
in je v tesni povezavi z ostalimi procesi. Pojavlja se v vsaki izmed delitev ravnanja projektov,
ponavadi kot prva, vedno pa kot ena izmed zacetnih faz. Planiranje projekta je podrobna
dolocitev projekta, njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov in stro§kov. Je tudi usklajevanje
vseh aktivnosti v projektu ob upoStevanju njihove povezanosti, trajanja, zaposlenih in
stroSkov (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 158).

Z vse pogostejSim pojavljanjem projektov se je pricelo tudi iskanje ustreznih pristopov za
njihovo planiranje. Sprva so za ta proces uporabljali gantograme, ki so bili ze uveljavljeni v
planiranju serijske proizvodnje, danes pa prevladuje uporaba metod Kkriti¢ne poti, ki so se
uveljavile konec Sestdesetih let in ki so v veliki meri osnova za planiranje projektov. Med
managementom tveganja in planiranjem projektov je dvosmeren odnos. UpoStevanje tveganja
pripomore k bolj natanénemu projektnemu planiranju, podrobni plani projekta pa
predstavljajo dobro osnovo za odkrivanje potencialnih tveganj v projektu.

Za planiranje projekta obstajajo Stirje osnovni razlogi (Kerzner, 1979, str. 160):

*  Odstraniti ali zmanjSati negotovost, kar navaja tudi Uppal v svojem c¢lanku (2002, str. 6).
* Izboljsati u¢inkovitost operacij.

* Doseci boljSe razumevanje ciljev.

* Zagotoviti osnovo za kontrolo dela.

Zelo pomemben je sam zacetek planiranja projekta. Cilji projekta morajo biti dolo¢eni in
morajo ustrezati ciljem ustanove. Ravnatelj projekta mora izvesti Stevilne aktivnosti, od
opredelitve projekta in oblikovanja strukture delovnih nalog do oblikovanja mreZznega
diagrama ter planiranja poslovnih prvin in stroSkov. Vse aktivnosti v procesu projektnega
planiranja vsebujejo tudi upoStevanje tveganja. Mnogi avtorji razclenjujejo proces
projektnega planiranja na podoben nacin in obravnavajo tveganje kot element, ki ga
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uposStevamo skozi celotni proces projektnega planiranja (Kerzner, 1979, str. 160-162;
Naylor, 1996, str. 342-365; Russell, Taylor, 1998, str. 787).

Nekateri strokovnjaki pa ravnanje s tveganjem posebej izpostavijo kot samostojen korak v
procesu planiranja projekta. Tako Fuller predlaga, da planiranje projekta zaklju¢imo z analizo
tveganja in s planiranjem nepredvidenih izdatkov (Fuller, 1997, str. 87-88). Burke podobno
na koncu procesa planiranja projekta navaja plan ravnanja oziroma obvladovanja tveganja
(Burke, 1999, str. 87-91). Lientz in Rea prav tako oblikujeta posebno fazo za dolocanje
tveganih podrocij, vendar pa vkljucujeta negotovost tudi v druge faze (Lientz, Rea, 1999, str.
33-45). Kljub temu nekoliko druga¢nemu pogledu bom v magistrskem delu zastopala stalisce,
da je tveganje sestavni del vseh planskih aktivnosti in ne le posebna faza v procesu
projektnega planiranja.

Na tem mestu bom proces projektnega planiranja nekoliko podrobneje predstavila, saj ga je
potrebno poznati za razumevanje problematike projektnega tveganja, ki se ji bom posvetila
kasneje v magistrskem delu. Za planiranje projektov se danes najpogosteje uporabljajo
metode mreZnega planiranja oziroma mrezne analize oziroma mreznega programiranja, ki
so se leta 1957 oziroma 1958 razvile v dveh smereh — kot PERT oziroma metoda ocene in
kontrole programa ter kot CPM oziroma metoda kriti¢ne poti. Ze v sedemdesetih letih so bile
oblikovane tudi osnove metode GERT (Graphical Evaluation and Review Technique oziroma
Grafi¢na Metoda Ocene in Kontrole Programa), ki nadgrajuje metodo PERT. Vse tri metode
in njihove izpeljanke imajo skupno metodologijo kriticne poti, zato jih lahko obravnavamo
zdruzeno kot metode Kriti€ne poti, s pomocjo katerih so projektni ravnatelji ves cCas
seznanjeni s tem, kako projekt napreduje (Gaither, 1992, str. 695-697).

Nekatere najpomembnejse prednosti uporabe metod kriticne poti so (Stevenson, 1993, str.
802-803; Moder, Phillips, 1964, str. 5-6; Gaither, Frazier, 1999, str. 724-725; Hauc, 1982a,
str. 206):

» Silijo k sistematicnemu planiranju in kontroliranju projekta.

* Ponujajo nazoren grafi¢ni prikaz projektnih aktivnosti in njihovih medsebojnih odvisnosti.
* Omogocajo optimiziranje projekta z vidika trajanja, porabljenih sredstev in stroskov.

* Omogocajo ugotavljanje verjetnosti za dokon¢anje projekta.

Pomanjkljivosti metod kritiCne poti je vec. Najpomembnejsa slabost metod PERT in CPM pa
je njuna predpostavka, da so projektne aktivnosti neodvisne, ¢eprav je v realnosti trajanje ene
aktivnosti pogosto odvisno od trajanja ene ali ve¢ drugih aktivnosti. To slabost odpravlja
metoda GERT (Hulett, 2000, str. 43-47).

Vse metode mreznega planiranja temeljijo na dolocitvi kriti¢ne poti in s tem planiranega Casa
za uresniCitev projekta. Koristne so pri planiranju vecjih projektov, pri katerem si je potrebno
pomagati z raCunalniSkimi programi, kot so MS Project, Primavera Project Planner, Excel,

AutoCAD 2000 in drugi. Na trziS¢u obstaja velika ponudba razli¢nih programov, namenjenih
zdruzbam, ki uporabljajo projekten nacin dela (McCausland, 2002, str.38-42). Postopek
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mreznega planiranja je pri vseh metodah kriti¢ne poti enak in vkljucuje naslednje faze (Burke,
1999, str. 120-141; Moder, Phillips. 1964; Stevenson, 1993, str. 779-803; Schmenner, 1993,
str. 359-371; Gaither, Frazier, 1999, str. 705-714; Hillier, Lieberman, 1986, str. 297-310):
1. Analiza strukture projekta, ki se deli naprej na:

a) Oblikovanje liste aktivnosti:

b) Dolocanje medsebojne povezanosti aktivnosti.
2. Prikaz aktivnosti v mreZnem diagramu projekta, primer katerega je podan na sliki 9.

Slika 9: Primer mreZnega diagrama

™~

Vir: Moder, Phillips, 1964, str. 4.

Projektne aktivnosti so prikazane v pravokotnikih. Kriticna pot, ki jo sestavljajo kriticne
aktivnosti, je podana z rde¢imi pusCicami. V mrezni diagram se lahko vkljuci tudi casovno
skalo, s ¢imer se dobi mrezno casovno karto. Le-ta je podlaga za kasnejSe analize, kot sta
planiranje potrebnih sredstev in analiza stroskov.

3. Casovna analiza projekta, ki zajema:

a) Dolocanje trajanja aktivnosti.

b) Dolocanje rokov za izvedbo aktivnosti, kjer za vsako aktivnost doloCimo S§tiri termine,
in sicer prvi in zadnji mozni zacetek ter prvi in zadnji mozni zakljucek aktivnosti.

¢) Dolocanje c¢asovnih rezerv in kriticne poti. Casovna rezerva aktivnosti je dolzina
Casa, za katerega se lahko odlozi zacetek izvajanja aktivnosti po prvem moznem
zaCetku, ne da bi priSlo do zamude v dokoncanju projekta. Aktivnosti s Casovno
rezervo so nekritiCne aktivnosti, tiste brez ¢asovne rezerve pa so kriti¢ne aktivnosti.
Te sestavljajo kriti¢no pot, ki je najdaljSa pot v mrezi. Vsaka zamuda na katerikoli
izmed kriti¢nih aktivnosti pomeni zakasnitev celotnega projekta.

4. Planiranje izvajanja aktivnosti ob upostevanju moZnosti prilagajanja potrebnih
sredstev. Na podlagi terminskega plana izvajanja aktivnosti projekta se lahko izdela tudi
terminski plan porabe potrebnih sredstev, kot so Stevilo zaposlenih na projektu, material,
finan¢na sredstva in podobno. Za prikaz porabe posameznih vrst sredstev v ¢asu trajanja
projekta se uporablja mrezna ¢asovna karta.

5. Planiranje posrednih in neposrednih stroSkov po posameznih projektnih aktivnostih.

6. Pravilna interpretacija dobljenih rezultatov.

Metoda CPM ne omogoca vnosa tveganja v projektno planiranje, zato bom nekoliko
podrobneje predstavila le metodi PERT in GERT, ki vkljucujeta tudi problematiko tveganja.
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Metodo PERT so izoblikovali v ameriski vojni mornarici za projekt izgradnje raketnega
sistema Polaris. PERT pristop k mrezni analizi se od pristopa pri metodi CPM razlikuje zgolj
v dolocitvi trajanja aktivnosti. Pri metodi CPM je trajanje deterministicno. Pri metodi PERT
pa to¢no trajanje aktivnosti ni znano. Trajanje pri tej metodi je sluajna oziroma verjetnostna
spremenljivka, za katero strokovnjaki priporocajo uporabo beta verjetnostne porazdelitve, ki
je prikazana na sliki 10. Parametre beta porazdelitve se doloCi na podlagi ocen optimisti¢nega,
pesimisti¢nega in najbolj verjetnega trajanja aktivnosti (Schuyler, 2000, str. 43-47).

Slika 10: Primer beta verjetnostne porazdelitve trajanja projektne aktivnosti

verjetnost

verjetnost =1

0 10 20 30

dejansko trajanie aktivnosti

Vir: Schuyler, 2000, str. 45.

V zadnjem casu je veliko zaetnih razlik med metodama CPM in PERT izginilo, saj se njuna
uporaba v praksi prepleta (Anderson, Sweeney, Williams, 1982, str. 343). Izbira med CPM in
PERT je odvisna predvsem od osebnih preferenc uporabnika ali od ustaljenih postopkov na
dolo¢enem podrocju.

Pri deterministi¢ni mreZni logiki se cilji projekta, aktivnosti, njihovo zaporedje in trajanje
poznani z gotovostjo. Pri stohasticnih projektih pa so vsi parametri so doloceni z
verjetnostjo, ki je manjSa ali izjemoma enaka ena (A Guide to the Project Management Body
of Knowledge, 1994, str. 27). Metoda oblikovanja mreZe za stohasti¢ne projekte je GERT.

Metoda PERT uporablja mreZzni diagram za grafi¢ni prikaz aktivnosti. Koncept metode GERT
pa je grafi¢no predstavljen s posploSenim mreZznim diagramom, ki se uporablja za vse
stohasticne metode mreznega planiranja. RazSirja uporabnost standardnega mreZznega
diagrama, saj opredeli poleg logi¢nih povezav med aktivnostmi Se verjetnosti posameznih
povezav. Verjetnostna narava metode pomeni, da rezultat projekta ni to¢no dolocen, ampak je
to celo obmocje vrednosti (Zemljari¢, 2000, str. 286). Posamezna aktivnost pri metodi GERT
lahko sprozi ponovno dogoditev ene izmed predhodnih aktivnosti, kar privede do nastajanja
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zank v mrezi (Heizer, Render, 1988, str. 672-673). Na sliki 11 je prikazan izsek iz
posploSenega mreznega diagrama.

Slika 11: PosploSeni mrezni diagram

vednos -~ [ *_~ : :
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Vir: Dawson, Dawson, 1998, str. 301.

Na sliki 11 je vidno, da posploSeni mrezni diagram omogoca natancno upostevanje verjetnosti
in je ucinkovit pripomocek pri ravnanju projekta. Oblikovan je podobno kot klasi¢ni mrezni
diagram, vendar je njegova sestava bolj zapletena, zaradi Cesar vsaj zaenkrat Se ni tako
raz§irjen v praksi.

2.5. UVELJAVLJANJE PROJEKTOV

Planiranju sledi uveljavljanje projekta, ki se mora opirati na izdelani plan. Plan je nekakSen
zemljevid, ki nam je v pomo¢ v procesih uveljavljanja in kontroliranja projekta. Biti mora
dovolj podroben, da vemo, kaj moramo narediti. Preve¢ v podrobnosti pa se ne sme spuscati,
saj postane sicer nepregleden, nerazumljiv in neuporaben. Ce projekt skrbno uveljavljamo,
zmanjSamo verjetnost, da se bodo tvegani dogodki uresnicili. Prav tako lahko ublazimo vplive
morebitnih neugodnih dogodkov, ki so se pojavili.

Uveljavljanje projekta pomeni kadrovanje projektnih udelezencev, vodenje in motiviranje
le-teh ter komuniciranje z njimi (Rozman, 1994, str. 125).

Med kadrovanjem projektnega managerja in ostalih udelezencev projekta so razlike. Da je
projektni manager lahko izbran za nek projekt mora imeti ustrezno strokovno znanje o vsebini
projekta, metodolosko znanje o metodah planiranja in kontrole, managersko znanje o
ravnanju z udelezenci projekta in ustrezne osebnostne lastnosti. Tako projektnega ravnatelja
kot tudi projektne udelezence se izbira glede na potrebe projekta. Pri udelezencih projekta se
upostevajo njihova razpolozljivost, strokovno znanje in osebnostne lastnosti (Rozman, 1994,
str. 125-126). Ne zahteva se, da imajo tudi metodolosko in managersko znanje. UdeleZenci
projekta so razlicni strokovnjaki, ki v projektu sodelujejo kot stalni ali obcasni Clani tima.
Poleg njihovih strokovnih vlog so pomembne tudi njihove vloge v medsebojnih odnosih.
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Vodenje projekta pomeni vplivanje na obnaSanje in delovanje projektnih udelezencev ter s
tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem projekta (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 201). To vplivanje v projektih obi¢ajno ne temelji na moci polozaja, saj je
vodenje projektov demokraticno in participativno. Projektni manager, ki je tudi vodja
projekta, mora predvsem s svojim znanjem in osebnostjo doseci, da mu udelezenci projekta
sledijo oziroma da sledijo skupnemu cilju (Rozman, 1994, str. 129-130). Projektni udelezenci
kot enakopravni strokovnjaki sodelujejo pri projektu ter sestavljajo projektni tim.

Projekte najpogosteje izvajamo s pomocjo timskega nacina dela, saj se pri njih srecujemo z
zapletenimi aktivnostmi, ki posegajo na razli¢na strokovna podro¢ja. Projektni managerji ne
morejo sami reSevati vse bolj kompleksnih problemov, ampak jih lahko resujejo le s pomocjo
tima. Projektni tim je manjSa skupina strokovnjakov z razli¢nih podrocij, ki so mocno
povezani med sabo in imajo skupen cilj pri izvajanju kompleksne aktivnosti (Rozman, 1994,
str. 130). Med timom in skupino je potrebno razlikovati. Skupina je tim, ¢e je delovanje
¢lanov te skupine usmerjeno k dolo¢enemu cilju in ¢e ¢lani sodelujejo, da bi dosegli ta cilj
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 208). Vsi timi so skupine, vse skupine pa niso timi.
Namen oblikovanja projektnih timov ni poenotenje staliS¢ ¢lanov tima, ampak obravnava
problemov z razli¢nih vidikov ob upoStevanju razlicnih staliS¢ in izkuSenj ¢lanov tima.
Vodenje projektnega tima ima torej pri vodenju projekta pomembno vlogo.

Komuniciranje v projektu je proces izmenjave informacij med projektnimi udelezenci s
pomocjo skupnega sistema simbolov, znakov ali vedenja. Projektni ravnatelj ne sme
ukazovati projektnim udelezencem, ampak jih mora prepricevati z argumenti. Komuniciranje
v projektih je predvsem ustno in dvosmerno (Rozman, 1994, str. 160-161). Veliko avtorjev
pri obravnavi komuniciranja izpostavlja pomen aktivnega poslusanja. Aktivni poslusalec sledi
temi pogovora, spostuje staliS¢a drugih ¢lanov tima, jim ne sega v besedo, postavlja vmesna
vprasanja in ne daje vmesnih sodb (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 212-213).

Za uspesnost doseganja projektnih ciljev je nujno, da so projektni ravnatelj in projektni
udelezenci visoko motivirani za doseganje projektnih ciljev. Mo¢no orodje motiviranja so
nagrade in kazni (Rozman, 1994, str. 175). Z njimi manager projekta informira udelezence
projekta o svojih pricakovanjih in o merilu njihove uspesnosti. Z nagrado spodbuja zazeljeno
obnasanje udelezencev projekta, s kritiko pa prepreci ali oslabi neustrezno obnasanje. Pohvale
zmanjSujejo negotovost in povecujejo samozavest projektnih udelezencev. Pomembne pa so
tudi kritike, saj bi imeli brez njih udelezenci projekta nerealne predstave o svojem delu.

2.6. KONTROLIRANJE PROJEKTOV

Sestavni del ravnanja je tudi proces kontroliranja projekta. Kontroliranje projekta je
spremljanje njegove izvedbe, primerjanje dejanskega stanja in poteka projekta s
planiranim, ugotavljanje odstopanj med doseZenim in planiranim fer predlaganje popravnih
akcij oziroma ukrepov, s katerimi bi odpravili odstopanja in uresnicili planirano (Rozman,
1994, str. 176). S tem se prepreci ali ublaZi doloceno tveganje oziroma njegove posledice.
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Pri kontroli projekta moramo spremljati predvsem (Kerzner, 2001, str. 817-818):

1. doseganje planiranih rokov,

2. doseganje planiranih stro§kov, kamor sodi tudi nadzor nad projektnimi udelezenci in
drugimi poslovnimi prvinami v projektu,

3. doseganje planirane kakovosti ucinkov projekta.

Trajanja, stroSkov in kakovosti ucinkov projekta, ki so tudi glavni projektni cilji, ne
kontroliramo lo¢eno eno od drugega, ampak uposStevamo njihovo medsebojno povezanost.
Kontrola je lahko stalna, ko se potek projekta spremlja neprestano, ali obéasna, ko se stanje
projekta preverja v dolocenem trenutku, na vnaprej predvidenih kontrolnih tockah. Kontrolo
izvajamo tako za vsako posamezno projektno aktivnost kot tudi za projekt kot celoto. Tako
za vse projektne aktivnosti kot tudi za celoten projekt namre¢ ugotavljamo, ali so bili izvedeni
pravocasno, s planiranimi stroski in v okviru ustrezne kakovosti kon¢nih uc¢inkov projekta.

Vsak projektni udelezenec ima svoje zadolzitve, odgovornost in avtoriteto. Dejanske
dolznosti, odgovornost in avtoriteta velikokrat odstopajo od planiranih, zato je potrebno
nenehno spremljanje delovanja zaposlenih. Kontrolo projektnih udeleZencev obicajno
izvaja projektni ravnatelj, njega pa kontrolira naro¢nik oziroma lastnik projekta. Osnovno
kontrolo s strani nadrejenih dopolnjujejo Se samokontrola, kontrola s strani sodelavcev,
kontrola s strani podrejenih in kontrola s strani zunanjih strokovnjakov. Kontroliranje
udelezencev projekta je najpogosteje obravnavano kot del kontrole planiranih stroskov.

Kontroliranje je dvosmeren proces, saj tudi podrejeni kontrolirajo svoje nadrejene. Projektni
udelezenci lahko delovanje projektnega managerja kontrolirajo tako, da zacnejo izostajati z
dela, da svoje delo zelo pasivno opravljajo, da postanejo agresivni pri svojem delu, da
zahtevajo viSje denarne nagrade in podobno. S tem vplivajo na managerja projekta, da
spremeni svoje delovanje in svoj odnos do projektnih udelezencev.

Pri kontroliranju trajanja in stroSkov v projektu se vedno bolj uveljavlja analiza EVA
(Earned-Value Analysis oziroma Analiza Pridobljene Vrednosti), ki jo projektni managerji
uporabljajo Ze od leta 1960 (Howes, 2001, str. 107). V zadnjem Casu se je iz zapletene analize
razvila v razmeroma preprosto orodje projektnega managementa. Potrebno jo je izvesti v
razli¢nih kontrolnih tockah med trajanjem projekta. Na sliki 12 je prikazan primer analize v
trenutku, ko naj bi bilo opravljenega 7 mesecev dela na projektu. Bistvo analize pridobljene
vrednosti je primerjava dejanskih podatkov o trajanju in stroskih projekta s planiranimi. S tem
se preveri, ali projekt poteka v skladu s planom. Ena glavnih prednosti analize EVA je
zmanjSevanje projektnega tveganja (Hayes, 2002, str. 80-84). Izvesti jo je mo¢ tako za
posamezno projektno aktivnost kot tudi za projekt kot celoto.
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Slika 12: Analiza pridobljene oziroma zasluZene vrednosti

siroiki projekia (v 000 5TT)

j=muin)

2000

TOo.0 4

000

S00.0 4

4000

=000

2000 4

1000

oo

o 1 z 2 4 5 = 7 = = 10 11 12
frafanie prajekica (v mesecih)

—— planirant strogld planiranega dela —8— planirani strold opravljenega dela

—i— dejanski strodli opravljenega dela

Vir: Howes, 2001, str. 111.

Z analizo pridobljene vrednosti je mo¢ izracunati planirane stroske planiranega dela, planirane
stroske opravljenega dela in dejanske stroske opravljenega dela. Na ta nacin ravnatelj projekta
spozna, ali so planirani stroski v dolocenem trenutku presezeni (Kerzner, 2001, str. 834-835).
Morebitno preseganje stroskov je lahko posledica dejstva, da je bilo do trenutka opazovanja
opravljenega ve¢ dela od planiranega. Lahko pa se celo ugotovi, da se je pri projektu poleg
presezenih stroskov pojavil tudi zaostanek pri dejansko opravljenem delu glede na planirano
koli¢ino dela. Projektni manager lahko torej izracuna odstopanja v stroSkih in v trajanju
projekta.

Ce se v procesu kontroliranja odkrije odstopanja, je treba takoj ukrepati in izvesti popravke.
Napake v projektu je potrebno odkriti pravocasno, da so potrebne popravne akcije Se moZne
in da ne zahtevajo prevelikih dodatnih stro§kov. Ce odkrijemo napako na zadetku planiranja
projekta, so potrebni popravki enostavni in ne povzrocajo velikih stroSkov. Poleg tega je
mozno izvesti Stevilne razli¢ne popravne akcije, za katere obstaja tudi velika verjetnost, da
bodo uspesne. Potrebni popravki se lahko nanaSajo na trajanje, stroske ali kakovost u¢inkov
projekta. Zagotovijo, da projekt ne bo zamujal, da bodo projektni stroski ostali v okviru
planiranega zneska oziroma se vsaj ne bodo dodatno povecevali in da bo dejanska kakovost
ucinka projekta ustrezala planirani.
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2.7. POMEN TVEGANJA PRI RAVNANJU PROJEKTOV

S kontroliranjem projekta lahko predvsem odkrijemo posledice uresnicenega tveganja, s
planiranjem in uveljavljanjem projekta pa lahko zmanjSamo verjetnost uresniitve in
posledice projektnega tveganja. Ne glede na to, koliko truda vlozimo v planiranje,
uveljavljanje in kontroliranje projekta, pri projektnem nacinu dela vedno ostaja doloceno
tveganje. Prihodnost je namre¢ neznana in v njej se lahko zgodijo Stevilni neugodni dogodki,
kar predstavlja raznovrstne oblike tveganja. Vcasih dolo¢eno tveganje tudi namerno
ohranimo.

Sestavni del ravnanja projektov je odlocanje, ki je metodoloSki del ravnalnega procesa.
Prisotno je pri planiranju, uveljavljanju in kontroliranju projektov. Eden izmed klju¢nih
sestavnih delov projektnega managementa je namre¢ odlocanje v pogojih negotovosti s ciljem
uravnoteZiti razli€ne vrste tveganj, povezanih z dolocenim problemom. V najoZjem smislu
predstavlja odloCanje izhiro med vec razli¢nimi alternativami. Ljudje v zivljenju vsak dan
sprejemajo odlocitve, pri ¢emer tezijo k smotrnosti. Tako za uspesSnost in zadovoljstvo ljudi
kot tudi za uspesnost zdruzb je izrednega pomena, da sprejemajo pravilne odlocitve.

V realnosti vecina odlocitev temelji na nepopolnih informacijah in omejenem znanju, zato
vedno obstaja verjetnost, da pri odlocanju med Stevilnimi moznostmi ne bomo izbrali tiste, ki
bi dala najboljSe rezultate. Pogosto so torej posledice odlo¢itev manj ugodne od zamisljenih.
Pravimo, da z odlocitvami tvegamo. Vcasih je to tveganje veliko, vCasih zanemarljivo
majhno. Vecje kot je tveganje, bolj postaja pomembno, da se ga zavedamo in da ga skuSamo
tudi obvladati.

Pri ponavljajocih se odlocitvah in dejavnostih, kjer pride v casu do stalnih reSitev, je
tveganost manjSa. Stopnja gotovosti se z vsako ponovitvijo nekoliko poveca in nevarnost, da
cilji ne bodo dosezeni, zmanjSa. Izvajalci teh dejavnosti s€asoma pridobijo dragocene
izku$nje ter izpopolnijo svoje spretnosti, kar jim omogoci, da rutinsko dejavnost naslednji¢
opravijo bolje, hitreje in ceneje. Pri enkratnih dejavnostih, kakrSne so projekti, pa je
tveganje prisotno v precej vecji meri, saj se pri njih z vecino odlocitev sre€amo prvic in
situacija je za nas neznana. Nimamo nikakrSnih konkretnih izkuSenj in u€imo se sproti, med
potekom projekta. Verjetnost izbire napacne alternative je vecja, posledice take napacne
odlocitve pa pogosto usodne za celoten projekt. ZmanjSevanje tveganja je zato nujen sestavni
del ravnanja projektov.

Tveganje se lahko zmanjSa ze s procesom projektnega ravnanja, predvsem s planiranjem
oziroma razmiiljanjem vnaprej (Uppal, 2002, str. 6). Ce se projektni manager zaveda
nevarnosti, ki jih predstavlja tveganje v projektih, in ¢e jih upoSteva v projektnem planu,
zagotovi vedjo verjetnost doseganja ciljev projekta. Ce natanéno planira, kdo, kdaj in s
kaks$nimi sredstvi mora izvesti posamezno aktivnost, zmanjSa nevarnost, da bo prislo do
zamud, da ne bo na voljo zadostnih sredstev ali da dolocena aktivnost ne bo opravljena.
Ustrezno planiranje prepreCuje nepotrebne zastoje in omogoca izbiro najboljSe poti za dosego

30



koncnega cilja. Proces planiranja predstavlja tudi ustrezno osnovo za kontrolo projekta. Z
uveljavljanjem projekta mora projektni ravnatelj slediti planu, ki mora biti dovolj fleksibilen
za morebitne potrebne spremembe. UdeleZzence projekta mora dobro seznaniti s projektnimi
cilji, da jih ti razumejo in so tako bolj motivirani za njihovo doseganje. Tveganje lahko ublazi
tudi s sprotnim kontroliranjem poteka projekta. S primerjavo planiranega in uresnicenega
lahko zazna morebitna odstopanja in pravocasno ukrepa.

3. TVEGANJE PRI PROJEKTIH

3.1. OPREDELITEYV TVEGANJA NASPLOH

Tveganje lahko ozna¢imo kot verjetnost nezaZeljenih posledic prihodnjih dogodkov.
OpiSemo ga lahko tudi kot nevarnost, moznost negativne posledice ali izgube, izpostavljenost
neugodnostim in podobno. Ta opredelitev zajema le negativni pogled na tveganje, Ceprav ima
vsako tveganje tudi doloc¢ene pozitivne lastnosti. V ekonomski teoriji je znano dejstvo, da
vedja stopnja tveganja omogoca tudi ve&ji donos. Ze stari rek pravi, da veéje kot je tveganie,
vecja je nagrada (Clarke, Varma, 1999, str. 414). Kadar je torej prisotno tveganje, lahko to
predstavlja tudi priloznost. Tveganje pa poleg moznosti za ve¢jo nagrado prinasa tudi
moznost ve€je izgube, povezane s sprejetjem dolo¢ene odlocitve. Stopnja tveganja je
sprejemljiva, ¢e potencialni dobicki presegajo potencialne izgube. Vsak odloc¢evalec mora
izbrati ¢imbolj ustrezno razmerje med tveganjem in donosom. Ce je tveganju naklonjen, ga bo
pripravljen sprejeti v vec¢ji meri, da bi si s tem zagotovil tudi moznost ve¢jega donosa oziroma
vedje koristi. Ce pa tisti, ki odlo¢a, tveganju ni naklonjen, se bo sprijaznil z manj$im in bolj
varnim donosom.

Nekateri avtorji izraza tveganje in negotovost razlikujejo. Negotovost naj bi nastopala, kadar
posameznik nima zadostnih informacij za oceno verjetnosti pojavljanja alternativnih reSitev.
Tveganje pa naj bi bilo stanje, ko se lahko doloci alternativne resitve in verjetnosti, s katerimi
dajejo posamezne reSitve Zeljeni rezultat (Kavéi€ et al.,, 1994, str. 223-225). O tveganju
govorimo, kadar lahko izide poslovnih odlocitev predvidimo z doloceno verjetnostno
porazdelitvijo, o negotovosti pa, kadar niti to ni mogoce (Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 36;
Kerzner, 2001, str. 908-913). V magistrskem delu se ne bom ukvarjala z razlikami med
obema pojmoma. Zaradi manjSe dvoumnosti pa bom ve¢inoma uporabljala izraz tveganje.

Tveganje je sestavljeno iz dveh elementov — iz verjetnosti, da se bo nekaj zgodilo, in iz
negativnih posledic oziroma izgub, ki bodo sledile, ¢e se bo to zgodilo (Moder, Phillips,
1964, str. 196). V institucijah velikokrat obstaja verjetnost, da se stvari ne bodo odvijale tako,
kot je bilo planirano. Verjetnost takega neugodnega razvoja dogodkov je lahko zelo velika ali
pa zelo majhna. Prav tako so lahko posledice tveganja majhne ali pa obseZne oziroma celo
usodne. Na sliki 13 je predstavljeno, da je ob veliki verjetnosti in obseznih posledicah
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tveganje veliko, v nasprotnem primeru pa je majhno (Fuller, 1997, str. 160). Kot primer lahko
navedem projekt gradnje novega hotela, pri katerem obstaja verjetnost, da bodo tezave s
pridobitvijo gradbenega dovoljenja. Obstaja torej tudi moznost negativnih posledic. Lahko se
namre¢ zgodi, da bo hotel zgrajen z zamudo, da ga bo potrebno zgraditi na drugi lokaciji, da
ga sploh ne bo mo¢ zgraditi in podobno. Verjetnost, da se bo to tveganje uresniCilo, in
morebitne posledice tega tveganja morajo oceniti pristojne osebe.

Slika 13: Tveganje in njegovi sestavni deli
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Vir: Kerzner, 2001, str. 906.

Negotovost in tveganje sta pogosto uporabljana izraza tako v verjetnostni teoriji kot tudi v
teoriji ravnanja. Verjetnost je namre¢ mocno povezana s tveganjem. Je nacin za merjenje
negotovosti (Howes, 2001, str. 232). Poznanih je veliko matemati¢nih in statisticnih
opredelitev verjetnosti, ki so zelo zapletene. V verjetnostni teoriji se skuSa namre¢ natan¢no
in objektivno kvantificirati subjektivne izjave, ki jih uporabljamo vsak dan, ko govorimo, da
je kaj "skoraj sigurno", "zelo verjetno" ali "skoraj nemogoce". S pomocjo statistike se lahko
izracuna verjetnost, da nek dogodek nastopi, in verjetnost, da ne nastopi. Slednja se imenuje
tveganje za nastop dogodka (Kosmelj, Rovan, 1997, str. 80). V poenostavljeni obliki
zavzema verjetnost vrednosti na lestvici od ni¢ do ena. Dogodek, ki se bo zgodil z
verjetnostjo ni¢, je nemogo¢ dogodek, tisti z verjetnostjo ena pa je gotov dogodek. Pri
slednjem ni prisotnega nikakrSnega tveganja. V realnosti je takSnih skrajnih primerov malo.
Obicajno imajo dogodki verjetnost med ni¢ in ena, kar pomeni, da vsebujejo doloceno
stopnjo negotovosti. V statisti¢ni praksi je dopustna stopnja tveganja ponavadi manjSa od
0,05, pri ravnanju projektov pa je dostikrat sprejemljivo tudi precej vecje tveganje.

Tveganje bi lahko v celoti odstranili, ¢e bi (Naylor, 1996, str. 81):
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* znali natan¢no napovedati prihodnost,

* imeli zadosten vpliv, da bi dosegli uresnicenje prihodnosti, kakr§no smo planirali.

Ker sta obe moznosti dolgoro¢no neizvedljivi, moramo tveganje ali vsaj doloc¢en del tveganja
sprejeti kot sestavni del zivljenja in vsakega projekta ter njegovega ravnanja. Prihodnosti
namre¢ vsaj zaenkrat Se ne znamo natancno napovedati, prav tako pa nanjo ne moremo
vplivati v tolik$ni meri, da bi izlocili vse tvegane dejavnike, ki bi lahko ogrozili nase plane.

3.2. NAKLONJENOST TVEGANJU

Kljub odpravljanju in zmanjSevanju tveganja v projektih pa v vsakodnevnem poslovanju
zdruzb dolocena mera tveganja vedno ostane in je celo zazeljena. S tem se doseze vecjo
ustvarjalnost ter odprtost za izboljSave in nova spoznanja. Dandanes mora biti vsaka ustanova
inovativna, ustvarjalna, napredna in pripravljena na spremembe, ¢e Zeli ostati konkurenc¢na na
trgu. Sprejemati mora tudi bolj drzne odlocitve ter prilagajati obstojeCa pravila novim
pogojem. Podpirati mora doloCene tvegane aktivnosti in torej v razumnih mejah spodbujati
tveganje. Pretirana formalizacija, centralizacija in zavracanje kakrSnegakoli tveganja zavirajo
ustvarjalnost in nove ideje, Cesar pa si v danaSnjem svetu stalnih sprememb nobena zdruzba
ne more privosciti (Randolph, Posner, 1992, str. 115-125).

Zdruzbe se med seboj razlikujejo po tem, v kolik§ni meri spodbujajo doloCene tvegane
aktivnosti oziroma v kolik$ni meri so naklonjene tveganju. Tudi zaposlene v zdruzbah lahko
lo¢imo glede na to, ali so bolj ali manj nagnjeni k tveganju. Ljudje se po tej znacilnosti
lo¢imo tudi v svojih zasebnih Zivljenjih. Prav tako so nekateri projektni ravnatelji tveganju
bolj naklonjeni kot drugi. Osebke lahko glede na razli¢no naklonjenost tveganju razvrstimo
v tri skupine (Kerzner, 2001, str. 906; Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 41):

1. tveganju naklonjeni (angl. "risk seeker"),

2. do tveganja nevtralni (angl. "risk neutral"),

3. tveganju nenaklonjeni (angl. "risk averter").

Tveganju naklonjeni ljudje sprejemajo tvegane odlocitve. Ljudje, ki tveganju niso naklonjeni,
se mu skusajo izogniti. Tisti, ki so do tveganja nevtralni, pa se na tveganje ne ozirajo. Ceprav
v vsakdanjem zivljenju sreCujemo ljudi, ki jih lahko uvrstimo v vsako od navedenih skupin,
pa razli¢ne raziskave kazejo, da vecina ljudi spada v skupino tveganju nenaklonjenih. Ljudje
na splo$no niso nagnjeni k tveganju, ker je Skoda, ki bi jo utrpeli ob izgubi nekega zneska
denarja, vecja kot korist, ki bi jo obcutili ob pridobitvi enakega denarnega zneska (Prasnikar,
Debeljak, 1998, str. 41). Pogosto je tudi za projektne managerje Skoda, ki bi jo imeli ob
podaljSanju projekta za en teden, povecanju stroSkov za 100.000 SIT ali zmanjSanju kakovosti
za eno stopnjo, vecja od koristi, ki bi jo pridobili ob skrajSanju projekta za en teden,
zmanjSanju stroSkov za 100.000 SIT ali povecanju kakovosti za eno stopnjo. Glavna naloga
ravnateljev projekta je torej zagotavljanje, da bodo projektni cilji doseZeni, pri Cemer je
obvladovanje tveganja v projektih kljutnega pomena. Moja usmeritev na problematiko
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odpravljanja in zmanjSevanja projektnega tveganja je torej smiselna, saj vecCino projektnih
ravnateljev in drugih udelezencev projekta ta vidik najbolj zanima.

3.3. OPREDELITEYV TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Projekti se ponavadi izvajajo v negotovih pogojih, zato se je v njih Ze od nekdaj pojavljalo
tveganje, ki je ogrozalo uresni¢evanje projektnih ciljev. V zadnjem casu, ko se uveljavlja
projektni nacin dela, se s tveganjem ukvarja vedno veC razlinih znanstvenikov in
strokovnjakov — od ekonomistov, statistikov in organizatorjev do zavarovalniskih agentov,
energetikov in gradbenikov. Znanje o projektnem tveganju se nenehno povecuje. Razli¢ni
vidiki projektnega tveganja so osrednja tematika na Stevilnih seminarjih, konferencah in
delavnicah po svetu.

Tako kot tveganje nasploh je tudi projektno tveganje sestavljeno iz dveh elementov (Moder,
Phillips, 1964, str. 196):
* iz verjetnosti, da se bo tveganje uresnicilo,

* iz negativnih posledic morebitne uresnicitve tveganja.

Odnos med projektnim tveganjem in njegovima sestavnima deloma je mo¢ v bolj pregledni
obliki zapisati s pomocjo naslednje funkcije (Kerzner, 2001, str. 905):

| projektno tveganje = f (verjetnost uresniditve tveganja, posledice uresnicenega tveganija)|

Tveganje pri projektu se poveca, ¢e se povecajo ali verjetnost uresnicitve tega tveganja ali pa
posledice te uresniitve. Vrednotenje projektnega tveganja ni lahka naloga, saj tako
verjetnosti kot tudi moznih posledic ponavadi ni mo¢ neposredno izmeriti. Obe spremenljivki
je potrebno oceniti s pomocjo statisti¢nih in drugih postopkov (Kerzner, 2001, str. 905).

Negativne posledice pri projektu pomenijo nedoseganje projektnih ciljev. Tveganje pri
projektih torej 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 u€inka projekta, predstavlja tveganje
v projektu nevarnost, da bo prislo do negativnih posledic, ki so vi§ji stroSki, podaljSani roki
ali neustrezna kakovost ucinkov projekta v primerjavi s planom.

Kerzner projektno tveganje oznaci preprosto kot neugoden dogodek v prihodnosti, ugoden
prihodnji dogodek pa imenuje priloznost (Kerzner, 2001, str. 905). Tvegan projekt je moc
opredeliti tudi kot projekt, pri katerem obstajajo dolocena nereSena sporna vprasanja. Ta je
potrebno resiti, da se prepreci tezave, ki bi lahko nastopile v projektu. Ce se jih ne razresi,
zacne dejanski projekt odstopati od planiranega. Sporno vprasanje oziroma problem se potem
lahko stopnjuje do tocke, ko se razvije krizna situacija (Lientz, Rea, 1999, str. 8-9).
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Pomemben element projektnega tveganja so poleg verjetnosti in posledic tudi vzroki tega
tveganja (Kerzner, 2001, str. 905). Posledice in vzroke projektnega tveganja moramo med
seboj locevati, cemur bom ve¢ pozornosti namenila v nadaljevanju magistrskega dela. Najbolj
oCitna in logi¢na razlika med obema elementoma je v tem, da se vzroki pojavijo pred
uresnicitvijo tveganja, posledice pa po njej.

V opredelitev projektnega tveganja, tako kot v opredelitev tveganja nasploh, pa je moc¢
vkljuciti tudi njegovo pozitivno stran. Prisotnost tveganja v projektu namre¢ prinasa s seboj
nove priloznosti ter odpira Stevilne moznosti za izboljSanje projekta. Te moznosti lahko
projektni manager ob ustreznem ravnanju s projektnim tveganjem tudi uresnic¢i (Royer, 2002,
str. 1-2; Burke, 1999, str. 230). Pri ravnateljevanju s projektnim tveganjem, ki predstavlja
osrednjo problematiko mojega magistrskega dela, pa je kljub temu najbolj pomemben
negativni vidik tega tveganja. NeupoStevanje moznih neugodnih dejavnikov je lahko za
projekt usodno, saj lahko ogrozi njegovo uspesno dokoncanje. V magistrskem delu se bom
ukvarjala predvsem z nevarnostmi, ki jih predstavlja tveganje pri projektih.

Na velikost projektnega tveganja vplivajo Stevilni dejavniki, ki niso sestavni deli tveganja.
Obstajajo v projektu in v instituciji, ki izvaja projekt. Prikazani so v tabeli 3.

Tabela 3: Dejavniki, ki vplivajo na velikost projektnega tveganja

Dejavnik Majhno pro:iektno Veliko proj.ektno
tveganje tveganje
Kon¢ni rezultat projekta podoben prejs$njim nov
Nacin dela pri projektu dobro poznan nepoznan
Trajanje projekta kratko dolgo
Podpora managementa zdruzbe velika majhna
Razpolozljivost kriticnih poslovnih prvin velika pomanjkljiva
Stevilo kriti¢nih poslovnih prvin veliko majhno
Zanesljivost kriti¢nih poslovnih prvin velika majhna
Vzdusje v projektnem timu optimisti¢no, delovno | pesimisticno, pasivno
Ugled projekta (Ce ze poteka) odlicen zelo slab

Vir: Rosenau, 1998, str. 155.
Navedene dejavnike je potrebno pri projektnem delu poznati. Projektni managerji in

udeleZenci projekta se morajo zavedati, da je tveganje v projektih prisotno. To tveganje pa
morajo znati tudi obvladovati.
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3.4. RAZVRSCANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Avtorji lo€ijo Stevilne vrste negotovosti oziroma tveganja glede na razli¢ne kriterije. V SirSem
smislu se tveganje deli na dve vrsti (Thomsett, 2002, str. 159):

1. poslovno tveganje,

2. projektno tveganje.

Poslovno tveganje je prisotno pri vseh poslovnih aktivnostih in predstavlja nevarnost, da
rezultat projekta naro¢niku ne bo prinesel pri¢akovanih koristi in da posledi¢no poslovanje
zdruzbe ne bo uspesno. Ob dani strategiji institucije je povezano z izbiro pravega projekta, kar
ni naloga ravnatelja projekta, ampak njegovega naro¢nika, ki je pogosto glavni ravnatel]
zdruzbe. Temu tveganju je torej izpostavljena celotna institucija, ki je narocila projekt, ne pa
neposredno sam projekt. Sem sodijo dejavniki, zaradi katerih postane zdruzba ranljiva, ko
projekt propade oziroma ko se projektno tveganje uresni¢i. Projektno tveganje pa je
povezano z organizacijskim vidikom. NanaSa se na dejavnike, ki so naravni sestavni deli
projekta in ki lahko povzrocijo propad projekta (Thomsett, 2002, str. 159). Predstavlja
nevarnost, da projekt ne bo wucinkovit oziroma da cilji projekta ne bodo dosezeni v
dogovorjenem casu, z dogovorjenimi stroski in v ustrezni kakovosti, kar je skrb projektnega
ravnatelja. Vecje kot je projektno tveganje, vecja je verjetnost, da bo projekt propadel in da bo
ustanova izpostavljena poslovnemu tveganju.

Razliko med poslovnim in projektnim tveganjem je mo¢ ponazoriti z naslednjim primerom. V
banki se odlo¢ijo za projekt uvedbe nove kontrole kreditov, kakrSno zahteva vladna
zakonodaja. Projektno tveganje je veliko, saj nova zakonodaja zahteva izvedbo obseznih
sprememb v obstojecih informacijskih sistemih. Tudi poslovno tveganje je veliko, saj banki v
primeru zamude pri uvedbi nove kreditne kontrole grozijo hude posledice. Placala bo kazen,
izgubila licenco za poslovanje in utrpela "medijski lin¢" (Thomsett, 2002, str. 159).

Naylor navaja S§tiri vrste poslovnega tveganja oziroma negotovosti v poslovnem okolju

(1996, str. 80-81):

* negotovost glede stanja oziroma tveganje v zvezi z napovedjo prihodnjega stanja in
vsebine sprememb v okolju,

* negotovost glede ¢asa oziroma tveganje v zvezi z dolocitvijo trenutka, ko naj bi nastopile
spremembe,

* negotovost glede ucdinka oziroma tveganje v zvezi z dolocitvijo vpliva, ki naj bi ga imele
spremembe,

* negotovost glede odziva oziroma tveganje v zvezi z doloCitvijo posledic managerskih
odlocitev ob pojavu sprememb.

Projektno tveganje pa avtorji razvr$€ajo s precej razli¢nih vidikov. Prva moznost je razdelitev
projektnega tveganja v Stiri SirSe kategorije glede na povezanost tveganja s projektom
(Novakovi¢, Krisper, 1999, 9.6.2000):
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* Zunanje tveganje,
* organizacijsko tveganje,
* strokovno tveganje,

* specifi¢no tveganje.

Zunanje tveganje je povezano z zunanjimi dejavniki, kot so dobavitelji, pogodbene stranke in
drugi. Organizacijsko tveganje je povezano z zdruzbo ter njenimi kadrovskimi problemi,
projektno kulturo in podobnim. Strokovno tveganje se nanaSa na podrocje delovanja, ki ga
zajema projekt. Specificno tveganje pa je lastno vsakemu konkretnemu projektu.

Mozna je tudi razvrstitev tveganja pri projektih glede na obseg njegovega vpliva v
projektu (Fuller,1997, str. 160-170):
* individualno projektno tveganje,

* skupno projektno tveganje.

Individualno tveganje se pojavlja pri vsaki posamezni projektni aktivnosti in se deli naprej na
tveganje v zvezi s Casom, sredstvi, kakovostjo, tehnologijo in druga. Skupno projektno
tveganje pa se nanaSa na projekt kot celoto in se pojavlja pri motiviranju udelezencev
projekta, komuniciranju z njimi, poslovnih spremembah, spremembah v zakonodaji in
podobno. Ce bi usmerili pozornost samo na posamezne projektne aktivnosti, bi doloeno
tveganje v projektu kot celoti lahko spregledali.

Tretjo delitev predlaga Vila. Navaja tri osnovne vrste tveganja glede na njegove vzroke in
posledice, ki se pojavljajo pri vsakem planiranju in uveljavljanju plana, torej tudi pri
projektih (Vila, 1994, str. 331 in 332):

* tveganje pri planiranju,

* tveganje pri uporabi plana,

* tveganje zaradi okolja.

Za tveganje pri planiranju obstaja ve¢ moznih vzrokov, kot so nepravilna predvidevanja,
izbira napacnih metod planiranja, nepravilna interpretacija obstojecih informacij ali napacna
sodila za odlocanje. Posledica je napacno izdelan plan. Naslednje tveganje pomeni, da se
dobro izdelan plan napacno izvede zaradi neustrezne izbire sodelavcev, dobaviteljev ali
tehnologije. Tveganje zaradi okolja pa se uresnicCi, kadar se pri izvedbi plana pogoji v okolju
bistveno spremenijo in jim osnovne konceptualne resSitve ne ustrezajo vec, Ceprav sta bila
tako prvoten plan kot tudi njegova izvedba pred spremembami v okolju ustrezna.

Tveganje pri projektih je moc razdeliti tudi glede na povezanost tveganja s projektnimi
cilji (Burke, 1999, str. 19):

1. cZasovno tveganje,

2. financno tveganje,

3. tveganje zaradi kakovosti.
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Casovno tveganje je povezano s casovnim ciljem projekta, da ne bi prislo do zamud. Finan¢no
tveganje se nanasa na stroskovni cilj projekta, da planirani stroski ne bi bili presezeni.
Tveganje zaradi kakovosti pa je povezano s ciljem doseganja ustrezne kakovosti ucinka
projekta. Rezultat projekta naj bi ustrezal zahtevam naro¢nika oziroma zahtevam koncnih
uporabnikov. Tem trem vrstam nekateri dodajajo Se tveganje premajhne varnosti v projektu,
ki pa ga je po mojem mnenju mo¢ razumeti kot del Casovnega in finan¢nega tveganja ter
tveganja zaradi kakovosti. Gre za nevarnost, da delovni pogoji ne bodo varni oziroma da
projektni udelezenci ne bodo ustrezno zas¢iteni. Zadostna varnost ne predstavlja projektnega
cilja, ampak pogoj za doseganje projektnih ciljev (Bonyuet, 2001, str. 49-50). Clenitev
projektnega tveganja glede na njegovo povezanost s cilji projekta se v mnogih gospodarskih
in negospodarskih dejavnostih pogosto uporablja. V gradbenistvu tako locijo ¢asovno
tveganje, finan¢no tveganje in tveganje, povezano z obliko kon¢nega izdelka (Macomber,
1991, str. 47).

Mozna je tudi delitev projektnega tveganja glede na nacin vplivanja na projektne cilje
oziroma glede na ¢asovno zaporedje pojavljanja tega tveganja. Po tem kriteriju obstajata dve
vrsti projektnega tveganja:

1. posredno (podrejeno) tveganje,

2. neposredno (nadrejeno) tveganje.

V projektu se najprej pojavi posredno tveganje. Njegova uresniCitev sprozi pojav
neposrednega projektnega tveganja. Povezavo med posrednim in neposrednim tveganjem je
mo¢ opisati tudi kot vzrocno-posledi¢no. Posredno tveganje predstavlja vzrok, neposredno
tveganje pa njegovo posledico. Posredno tveganje je na primer nevarnost, da zaradi dezja ne
bo mo¢ nadaljevati z gradnjo po predvidenem razporedu. Ce se to tveganje uresnici, se kot
posledica pojavi novo, neposredno tveganje v projektu, ki predstavlja nevarnost zamude
celotnega gradbenega projekta.

Obe vrsti projektnega tveganja lahko do dolofene mere predvidimo. Posredno tveganje
predvidevamo bolj intuitivno, na podlagi izkusenj iz podobnih projektov. V plan projekta ga
ne moremo vnesti s konkretnimi Stevili, ampak le opisno. To tveganje je torej le kvalitativno.
Natan¢nost predvidevanja pa je vecja pri neposrednem tveganju, saj si pri njem lahko
pomagamo z doloCenimi razvitimi matematicnimi in statisticnimi metodami. Pri
ravnateljevanju z neposrednim tveganjem lahko uporabimo tudi Stevilske podatke ali izracune
in ga v obliki konkretnih Stevil upostevamo v projektnem planu. To tveganje je lahko tako
kvalitativno kot tudi kvantitativno. Gre za tveganje v zvezi s trajanjem, stroski in kakovostjo
projekta. Neposredno tveganje je na nek nacin nadrejeno posrednemu, saj slednje pravzaprav
predstavlja le vzrok za neposredne, resni¢ne probleme v projektu, ki so zamuda, prekoracitev
stroskov ali neustrezna kakovost ucinka projekta. Delitev projektnega tveganja glede na nacin
vplivanja na projektne cilje je torej nadgradnja delitve tega tveganja glede na njegovo
povezanost s projektnimi cilji.
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Obstajajo Se druge razvrstitve projektnega tveganja. Nekatere so zelo podrobne in obsegajo
tudi devet ali veC vrst tveganja pri projektih (Royer, 2002, str. 18-21; Ivkovi¢, Opsenica,
1998, str. 17-21), vendar se z njimi ne bom posebej ukvarjala.

4. RAVNANJE S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH

4.1. OPREDELITEV RAVNANJA S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH

Na zacetku moram opozoriti, da je prevod angleske besedne zveze "risk management" v
sloven§¢ino problemati¢en. Ker v magistrskem delu izraz "project management" prevajam kot
projektni management oziroma ravnanje projektov, se kot logi¢na prevoda pojma '"risk
management" ponujata izraza management tveganja in ravnanje s tveganjem. Uporabljala
bom zlasti izraz ravnanje oziroma ravnateljevanje s tveganjem, s ¢imer bom skusala prispevati
k njegovemu sprejetju in uveljavitvi v slovenskem prostoru. Kot sopomenko izraza ravnanje s
tveganjem bom uporabljala izraz obvladovanje tveganja, ki je preprost, razumljiv in
ustrezen. Mozno bi bilo lo¢iti med izrazoma ravnanje s tveganjem in obvladovanje tveganja,
vendar pa je mo¢ oba pojma razumeti kot prevod angleske besedne zveze "risk management",
zato ju bom v magistrskem delu uporabljala kot sopomenki.

Razlicne oblike negotovosti so Zze od nekdaj stalne spremljevalke projektov in njihovega
ravnanja. To negotovost oziroma tveganje je potrebno obvladovati, saj ima pomemben vpliv
na projekt. Ravnanje s tveganjem se je iz zaCetnega polozaja, ko je bilo nepogresljiv del
ravnanja projektov, preoblikovalo v samostojno disciplino. Ta je v razmahu predvsem v
zadnjem casu, ko se uveljavlja projekten nacin dela. Zaradi nenehnih sprememb, vedno vecje
in mocnejSe konkurence ter stalno razvijajoce se tehnologije postaja ravnanje s tveganjem
vedno bolj pomembno. V sedemdesetih in osemdesetih letih je bilo projektno delo usmerjeno
v metode planiranja in kontrole projektov, kasneje pa se je poudarek preusmeril na druga, bolj
specializirana podroc¢ja, med katera spada tudi ravnanje s tveganjem. Ta preobrazba kaze, da
se v svetu vedno bolj zavedamo, da je tveganje in obvladovanje le-tega pomemben del
zivljenja ljudi, zivljenja zdruzb in tudi Zivljenja projektov.

Opredelitve ravnanja s tveganjem se med razlicnimi avtorji po vsebini bistveno ne
razlikujejo. Razlike med avtorji se pojavljajo pri €lenitvah procesa obvladovanja tveganja na
podprocese, zaradi ¢esar prihaja do razlik tudi med opredelitvami tega ravnanja, ki temeljijo
na procesih. Taka pa je veCina opredelitev, saj se avtorji ukvarjajo predvsem z ravnalnim
procesom in njegovimi podprocesi. Razlike so torej prisotne predvsem v poimenovanju in
opredeljevanju sestavnih delov ravnalnega procesa, ne pa v dolo¢anju vsebine tega
procesa kot celote.
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Tvegan projekt je projekt, pri katerem so doloCena sporna vprasanja nereSena. Obvladovanje
tveganja pomeni obvladovanje teh spornih vprasanj v projektu, ki jih je potrebno razresiti. V
nasprotnem primeru se namre¢ pojavi problem nedoseganja projektnih ciljev, ki se lahko
razvije tudi v krizno situacijo (Lientz, Rea, 1999, str. 8-9).

Ravnanje s tveganjem v projektih je mo¢ opredeliti kot proces opredeljevanja ciljev,
doloCanja in merjenja tveganja, odzivanja nanj ter kontroliranja tveganja skozi celoten
zivljenjski cikel projekta. Vkljucuje maksimiziranje posledic pozitivnih dogodkov in
minimiziranje posledic neugodnih dogodkov (Burke, 1999, str. 229-235).

Kerzner meni, da je ravnanje s projektnim tveganjem postopek, ki vkljucuje planiranje,
ocenjevanje, vodenje in spremljanje tega tveganja. Predstavlja en vidik premisljenega
projektnega managementa v celotni ustanovi in ni le aktivnost enega samega oddelka v nje;j.
Tesno se povezuje s stroski, kakovostjo in trajanjem projektov. Ustrezno obvladovanje
tveganja v projektih je usmerjeno v prihodnost in ni namenjeno odzivanju na pretekla dejanja
(Kerzner, 2001, str. 907). Ravnatelj projekta se mora torej ukvarjati predvsem z vzroki in
zmanj$evanjem tveganja, ne pa Sele z njegovimi posledicami in obvladovanjem le-teh.

Ravnateljevanje s projektnim tveganjem po Thomsettovem mnenju v praksi in teoriji Se ni
dokon¢no izoblikovano, zato tudi jasna opredelitev tega ravnanja Se ne obstaja. Da bi ga lahko
jasno opredelili, bi bilo potrebno formalizirati proces, ki je zaenkrat Se prikrit in subjektiven,
saj se nahaja le v glavah posameznih projektnih managerjev. Gre za proces intuitivnega
ocenjevanja dejavnikov tveganja, vpliva teh dejavnikov in verjetnosti njihove uresnicitve. Ta
proces je odvisen od osebnih izkuSenj, ki si jih mora pridobiti vsak projektni manager sam
(Thomsett, 2002, str. 160-161).

Ravnanje s tveganjem je sredstvo, s katerim sistematicno zmanjSujemo negotovost in
povecujemo verjetnost za dosego projektnih ciljev (Verzuh, 1999, str. 79). Podobno je
ravnanju kateregakoli drugega elementa. Zahteva cilje, vire, plane, nadzor in podobno.

Povzamem lahko, da je obvladovanje projektnega tveganja proces, sestavljen iz vec
podprocesov (od planiranja do kontroliranja), s katerimi na sistematicen nacin ugotavljamo
nevarnosti, ki ogroZajo projekt ali njegove dele, ter jih skuSamo na razlicne nacine
zmanjsati, da bi s ¢im vecjo verjetnostjo dosegli zastavljene projektne cilje. Bolj kot je
pristop sistematic¢en in urejen, v ve¢ji meri lahko obvladujemo projektno tveganje.

Na tem mestu sem se posvetila opredelitvi pojma ravnanje s tveganjem in predstavitvi
njegovih znacilnosti, v nadaljevanju magistrskega dela pa se bom ukvarjala predvsem s
procesom ravnateljevanja s projektnim tveganjem in z njegovimi podprocesi. Nekaj
pozornosti bom namenila $e ravranju z vsako od treh Ze omenjenih vrst tveganja posebej — s
casovnim tveganjem, financnim tveganjem in tveganjem zaradi kakovosti. Ker pa se s to
razvrstitvijo projektnega tveganja tesno prepleta delitev na posredno in neposredno tveganje,
bom v nadaljnjo obravnavo vkljucila tudi slednjo. Nacini za obvladovanje neposrednega
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projektnega tveganja se nanaSajo na trajanje projekta, projektne stroske in v zadnjem casu tudi
na kakovost u¢inkov projekta. Predmet obvladovanja posrednega tveganja pa so ze od samega
zaCetka vsi trije cilji projekta — Cas, stroski in kakovost.

4.2. PROJEKTNI RAVNATELJI IN RAVNANJE S TVEGANJEM PRI
PROJEKTIH

Da bi bil projekt uspesen, mora ravnatelj projekta obvladati posredno in neposredno tveganje,
ki se pri projektu lahko pojavi. Predvideti mora razli¢ne, velikokrat tudi precej nevsakdanje
dejavnike, pri ¢emer je potek dela pri projektih tezje napovedati, kompleksnost opravil pa
pogosto tezje obvladati kot pri rednem delovanju. Na sliki 14 je prikazan interval tveganja, ki
ga ravnatelj projekta sploh lahko obvladuje.

Slika 14: Podrocje ravnanja s projektnim tveganjem

Popolna negotovost Tveganje Popolna gotovost

PODROCJE RAVNANJA S TVEGANJEM

Neznane spremenljivke Znane spremenljivke Znane spremenljivke
Neznane spremenljivke

Neinformiranost Delna informiranost Popolna informiranost

Vir: Burke, 1999, str. 229.

Ce v neki situaciji obstaja popolna informiranost in so vse spremenljivke v projektu znane,
tveganja ni ali pa je zanemarljivo majhno, zato ga projektni manager tudi ne obvladuje.
Ravnanje s projektnim tveganjem ni mogoce niti v primeru, ko manager projekta ne razpolaga
z nikakrSnimi informacijami in ne pozna nobene projektne spremenljivke. Med obema
skrajnostma, ki se v realnosti skoraj nikoli ne pojavita, pa obstaja Siroko podrocje razli¢nih
stopenj projektnega tveganja, ki ga manager projekta lahko obvladuje in ga tudi mora
obvladovati.

Ce je mogode, poskusa manager projekta zmanjsati ali celo odpraviti projektno tveganje, v
nasprotnem primeru pa ga samo upoSteva oziroma sprejme ter pripravi vse potrebno za
odpravo posledic v primeru nastopa neugodnih dogodkov. Ravnatelj projekta mora torej imeti
sposobnosti, da prepozna tveganje in sprejme ustrezne ukrepe, s katerimi se ze v procesu
odloCanja vnaprej izogne tveganju (kadar se odlo¢i za lastno proizvodnjo doloCenega
materiala, odstrani tveganje za zamudo pri dobavi le-tega), zmanjSa verjetnost uresnicitve

41




tveganja (Ce ob odlocitvi za dobavitelja dolo¢i penale za morebitno zamudo) ali ublaZi
njegove posledice (Ce v primeru zamude pri dobavi materiala skrajSa kakSno drugo projektno
aktivnost). Ravnanje s tveganjem je primarna naloga projektnih managerjev, Cesar se v
marsikateri dejavnosti Se ne zavedajo. Ponekod pa so na tem podroc¢ju zelo napredni, saj na
primer zavarovalni agenti ze dolgo priznavajo pomen tveganja in ga danes obvladujejo bolje
kot vecina specializiranih projektnih ravnateljev (Verzuh, 1999, str. 80).

Z ustreznim managementom projektnega tveganja ravnatelj projekta zmanjSuje verjetnost
zamud, omejuje moznosti za prekoracitev predracuna in zagotavlja ustrezno kakovost u¢inkov
projekta. IzboljSa moznosti za uspeh projekta ter povecuje zadovoljstvo projektnih
udelezencev. Ce ravnatelj projekta ne izroi rezultatov projekta pravodasno, po sprejemljivi
ceni in v okviru predvidene kakovosti, so posledice lahko usodne. Neupostevanje tveganja
ponavadi pripelje do neuspesnega zakljucka projekta (Jones, 2000, str. 39-42). "Cena"
obvladovanja tveganja se morda zdi visoka, vendar pa je "cena" neobvladovanja tveganja Se
veliko visja. Veliko vi$ja od "cene" ravnanja s tveganjem je torej tudi njegova vrednost.

4.3. PROCES RAVNANJA S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH

Proces ravnanja s projektnim tveganjem Sele v zadnjem Casu postaja podrocje, ki ga avtorji
vklju€ujejo v svoja dela, zato o njem Se ni veliko napisanega. Vecina strokovnjakov ga v
svojih knjigah o projektnem managementu omenja zelo povrSno, nekateri pa ga celo
popolnoma zanemarjajo. Le redki se s problematiko managementa tveganja ukvarjajo bolj
podrobno in ji posvecajo svoja dela v celoti. Proces ravnateljevanja s projektnim tveganjem je
do danes ostal prikrit in neraziskan. V veliki meri Se vedno temelji na intuiciji, zato se mnogi
projektni ravnatelji ne zavedajo nujnosti obvladovanja tveganja. Le malo zdruzb je razvilo
formalni pristop k ravnanju s projektnim tveganjem (Thomsett, 2002, str. 161).

Se danes so v institucijah, ki imajo slabo razvit projektni management, nekateri sorodni
procesi oblikovani lo€eno, ¢eprav zahtevajo enake zmogljivosti in poslovne prvine. Ponavadi
gre za procese projektnega ravnanja, celovitega obvladovanja kakovosti in analiziranja
konkurencnosti. Ko se zdruzbe razvijajo, oblikujejo enoten metodoloski sistem in povezejo
omenjene procese med sabo. Na naslednji razvojni stopnji ustanove Se dodatno nadgradijo in
izpopolnijo enotno metodologijo s prejSnje stopnje, saj se trudijo doseci odli¢nost na podrocju
projektnega managementa. Izpopolnijo jo z vkljucitvijo dveh novih podrocij, ebvladovanja
sprememb in ravnanja s tveganjem, kar vodi do vecje uspesnosti in u¢inkovitosti teh zdruzb
(Kerzner, 2001a, str. 78-81). Opisane razvojne stopnje so prikazane na sliki 15.
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Slika 15: Razvojne stopnje vklju¢evanja ravnanja s tveganjem v zdruzbo

popolnoma loCeni procesi — preteklost

celovito
obvladovanje
kakovosti

ravnanje
projektov

analiziranje
konkurenc¢nosti

popolnoma povezani procesi s skupno metodologijo — sedanjost

ravnanje celovito
projektov obvladovanje
A kakovosti

analiziranje konkurencnosti

povezani in dopolnjeni procesi — prihodnost

‘ celovito
ravnanje obvladovanje
projektov kakovosti

obvladovanje

ravnanje s
sprememb

tveganjem

analiziranje konkuren¢nosti

Vir. Kerzner, 2001a, str. 79-80.
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Podro¢je ravnateljevanja s tveganjem je Se zelo nepoznano in nerazvito, zato je na njem
prisotnih veliko nejasnosti in nereSenih problemov. Prvi problem nastopi Ze pri
poimenovanju faz, ki sestavljajo proces ravnanja s tveganjem, drugi problem pa predstavlja
doloc¢anje, kaj te faze obsegajo oziroma kaksna je njihova vsebina. Sestavne dele procesa
ravnanja bom imenovala ali faze ali podprocesi. Menim namre¢, da lahko te sestavne dele
obravnavamo kot lo¢ene elemente, ki se odvijajo zaporedno. Ko se prva faza konca, ji sledi
druga, in tako se zvrstijo vse faze do zadnje. V doloceni meri pa se sestavni deli ravnalnega
procesa lahko tudi prekrivajo oziroma potekajo vzporedno, zato jih je mo¢ oznaciti tudi kot
podprocese. Slednji se namre¢ lahko veckrat ponovijo, prepletajo pa se tudi podprocesi
ravnanja z razlicnimi vrstami projektnega tveganja.

Avtorji predlagajo razline Clenitve obravnavanega ravnalnega procesa. Navajajo razlicno
Stevilo njegovih podprocesov, ki jih tudi nekoliko drugace opredeljujejo. V nadaljevanju bom
prikazala nekatere izmed obstojeCih delitev procesa ravnanja s projektnim tveganjem, na
koncu pa bom razlicne predloge povzela ter podala svoj predlog glede omenjene
problematike. V svoj predlog bom smiselno vkljucila najboljse ideje drugih avtorjev.

4.3.1. PRVA DELITEV PROCESA RAVNANJA S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH
PO THOMSETTU

Najprej bom predstavila predlog, ki ga glede Clenitve procesa ravnateljevanja s projektnim
tveganjem podaja Thomsett v svojem delu. Ravnanju s tveganjem namenja celo poglavje
(Thomsett, 2002, str. 155-173).

Proces ravnanja s projektnim tveganjem predstavlja samostojno fazo pri ravnanju projektov.
Je eden izmed najslabse razvitih delov projektnega ravnanja. Sledi fazam dolocanja projektnih
ciljev, zahtev, prednosti in strategij. Po ravnanju s tveganjem pa se v projektu zvrstijo Se faze
opredelitve in ocene projektnih aktivnosti, oblikovanja terminskega plana, razporeditve ljudi
in analize stroskov. Sama zagovarjam drugac¢no razlago. Ravnateljevanje s tveganjem po
mojem mnenju ne predstavlja posebne faze projektnega managementa, ampak se odvija skozi
celoten proces ravnanja projekta.

Po Thomsettovem mnenju je proces ravnanja s tveganjem pri projektih sestavljen iz
naslednjih Stirih faz, ki so predstavljene na sliki 16 (Thomsett, 2002, str. 157):
1. analiziranje oziroma ocenjevanje tveganja (angl. "risk analysis", "risk assessment"),
2. kontroliranje oziroma zadrZevanje oziroma zmanjSevanje tveganja (angl. "risk control",
"risk containment", "risk reduction"),
"on

3. spremljanje tveganja oziroma sledenje tveganju (angl. "risk monitoring", "risk tracking"),
4. porocanje o tveganju (angl. "risk reporting").
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Slika 16: Faze v procesu ravnanja s projektnim tveganjem — Thomsett

oCEnjevVatie
tregania

zmanjievanie
tweganja

porotanie o
treganiu

spremlianie
treganja

Vir: Thomsett, 2002, str. 158.

Pri ocenjevanju tveganja gre za opredeljevanje notranjih dejavnikov tveganja vsake projektne
aktivnosti. Vecje kot je Stevilo prisotnih dejavnikov tveganja, vecja je stopnja tveganja pri
aktivnosti in manjSa je verjetnost njene izvedbe v okviru planiranega trajanja, stroSkov in
dogovorjene kakovosti. Pri analiziranju projektnega tveganja je mo¢ lo¢evati med naslednjimi
vrstami tveganja:

* tveganje, povezano z zapletenostjo projekta,

e tveganje, povezano s ciljnimi kupci,

* tveganje, povezano s projektnim timom.

Vpliv vsake izmed navedenih treh vrst tveganja je treba pri ocenjevanju tega tveganja
upostevati ¢imbolj loceno. Vsaka izmed njih je odvisna od razli¢nih dejavnikov tveganja, ki
jih je pri posameznem projektu pogosto preko sto. Glede na to, kak3ni so omenjeni dejavniki,
je mo¢ oceniti, kako veliko je projektno tveganje. Tezko je najti objektivha merila za
ocenjevanje projektnega tveganja, zato se je treba v projektu pogosto zadovoljiti s
subjektivnimi merili in ocenami. Nekaterih dejavnikov tveganja in posledicno tudi nekaterih
vrst projektnega tveganja ni mo€ kvantificirati, ampak jih je moc€ oceniti le okvirno kot velike,
srednje ali majhne. Pri ravnanju s projektnim tveganjem je smiselno oblikovati tako
objektivne kot tudi subjektivne ocene. Rezultat prvega podprocesa ravnateljevanja s
projektnim tveganjem je ocena projektnega tveganja kot celote in njegovih treh vrst. Koristna
je tudi informacija o dejavnikih tveganja, ki predstavljajo najvec¢jo nevarnost v projektu.

Faza zmanjSevanja tveganja vkljucuje izdelovanje in uresnicevanje planov, s katerimi se
odstrani ali zmanj$a najbolj nevarne dejavnike projektnega tveganja. Ce je na primer tak
dejavnik pomanjkanje izkuSenj v projektnem timu, je tveganje mo¢ odstraniti z najemanjem
dodatnih strokovnjakov. Ta podproces vsebuje tudi razvijanje strategij za ocenjevanje in
obvladovanje vpliva oziroma posledic uresnienega tveganja, ki ga ni bilo mogoce
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popolnoma odstraniti iz projekta. Za tako tveganje se naredi kratek zapisnik. V njem se
zabelezi vrsto tveganja, vpliv tveganja na projekt in mozne ukrepe za zmanjSanje tega
tveganja. Za tveganje, katerega vpliv na projekt je zelo velik, se v zapisnik doda Se rezervni
plan oziroma plan za nepredvidljive primere. Vecje kot so mozne posledice, vecje je
projektno tveganje in vecja je potreba po ustreznem ravnanju z njim.

Spremljanje tveganja se odvija neprestano. Vkljucuje opazovanje dejavnikov tveganja, ki so
bili opredeljeni v prvi fazi, ter doloCanje posebnih pokazateljev, ki opozorijo projektne
udelezence na to, kdaj je tveganje ze zacelo vplivati na projekt.

Porocanje o tveganju pomeni obvescanje o stanju Ze registriranih dejavnikov tveganja,
opredeljevanje novih dejavnikov tveganja, ki so se pojavili med potekom projekta, in
pripravljanje porocil o uspesnosti strategij za zmanjsanje tveganja. Ta faza je zelo pomembna,
saj morajo biti projektni managerji dobro seznanjeni z azurnim stanjem tveganih dejavnikov v
projektu, ki se v danasnjem okolju nenehno spreminjajo.

Projektni ravnatelji se morajo zavedati, da je zmanjSevanje dejavnikov tveganja, preden se
projekt sploh zacne, uspesnejse in cenejSe od zmanjSevanja vpliva tveganja med projektom.
Poveca namrec verjetnost za uspesno dokoncanje projekta.

Tudi Kerzner v procesu ravnanja s projektnim tveganjem opisuje $tiri faze in jih opredeljuje
podobno kot Thomsett. Omenjeni proces naj bi po njegovem mnenju sestavljali podprocesi
planiranja tveganja (angl. "risk planning"), ocenjevanja tveganja (angl. "risk assessment"),
obravnavanje tveganja (angl. "risk handling") in spremljanja tveganja (angl. "risk
monitoring). Kerzner pred fazo ocenjevanja, v kateri se tveganja doloci in analizira, predlaga
Se fazo planiranja tveganja. V njej se razvije strategijo za obvladovanje tveganja in doloci
postopke za izvedbo te strategije, kar Thomsett vklju¢i v fazo zmanjSevanja tveganja.
Podproces obravnavanja tveganja po Kerznerju je soroden podprocesu zmanjSevanja tveganja
po Thomsettu, vendar je prvi nekoliko ozje opredeljen, saj ne vsebuje razvijanja omenjene
strategije. Porocanja o projektnem tveganju Kerzner ne vkljucuje v proces managementa tega
tveganja (Kerzner, 2001, str. 913-942)

4.3.2. DRUGA DELITEV PROCESA RAVNANJA S TVEGANJEM PRI
PROJEKTIH PO BURKEJU

Naslednjo ¢lenitev procesa ravnanja s tveganjem pri projektih povzemam po Burkeju, ki tako
kot Thomsett posveca tej problematiki celo poglavje (Burke, 1999, str. 229-245).

Burke v procesu managementa tveganja v projektih lo¢i pet podprocesov, ki so prikazani tudi
na sliki 17 (Burke, 1999, str. 230):

1. opredeljevanje ciljev (angl. "definition of objectives"),

2. dolocanje tveganja (angl. "risk identification")

3. merjenje tveganja (angl. "risk quantification"),
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4. odzivanje na tveganje (angl. "risk response"),
5. kontroliranje tveganja (angl. "risk control").

Slika 17: Faze v procesu ravnanja s projektnim tveganjem — Burke
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Vir: Burke, 1999, str. 230.

Tveganje v projektu predstavlja nevarnost, da projektni cilji ne bodo dosezeni. Na zacetku
ravnanja s tveganjem je torej nujno opredeliti projektne cilje, ki predstavljajo osnovo za
nadaljnje faze ravnateljevanja s projektnim tveganjem. Opredeljevanje ciljev predstavlja
opredeljevanje vsebine dela in sodil za ocenjevanje tveganja, ki lahko temeljijo na
operativnih, tehni¢nih, finan¢nih, pravnih, druzbenih, eti¢nih ali drugih zahtevah. Menim, da
ta faza ne sodi v sam proces ravnanja s tveganjem, ampak je sestavni del ravnanja projekta.
Cilji projekta morajo biti doloc¢eni, da je sploh mo¢ zaceti z obvladovanjem tveganja.
Podrobneje bom svoj pogled in svoja staliS¢a predstavila v nadaljevanju.

Dolocanje projektnega tveganja je sistematiCen, neprekinjen podproces in ne le enkratna
aktivnost. V tem podprocesu se opredeli vzroke in posledice moZnih tveganih dogodkov, ki
omejujejo ali celo preprecujejo doseganje projektnih ciljev. Posebej se izpostavi podrocja, ki
so tveganju najbolj izpostavljena. To je najpomembnejsSa in najtezja faza ravnalnega procesa.
Ce se namre¢ tveganja v tej fazi ne zazna, se ga tudi v nadaljnji analizi ne uposteva, zato se
nanj na koncu ni mo¢ ustrezno odzvati. Poznanih je veliko razli¢nih tehnik za dolocanje
projektnega tveganja, kot so analiza zgodovinskih podatkov, vprasalniki, razgovori, nevihta
mozganov, analiza scenarijev in druge.

Merjenje tveganja je sestavljeno iz dveh delov — iz merjenja verjetnosti, da se bo tveganje
uresnicilo, in iz merjenja velikosti njegovih posledic oziroma njegovega vpliva na projekt.
Vkljucuje tudi oblikovanje smiselnega vrstnega reda za obvladovanje razli¢nih vrst tveganja
na podlagi izmerjene verjetnosti in velikosti vpliva. Ta vrstni red je potreben, saj so pri
projektih ponavadi razpolozZljiva sredstva omejena. Bistvo merjenja tveganja je Vv
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ugotavljanju, za katere tvegane dogodke se splaca vnaprej pripraviti ukrepe, ki bodo potrebni
v primeru uresnicitve tveganja.

Odzivanje na tveganje pomeni opredeljevanje, kakSen bo nacin odzivanja na ugotovljeno
tveganje. VkljuCuje izdelavo plana, ki doloca, kaks$ni ukrepi bodo uporabljeni za
obvladovanje projektnega tveganja. Mozni so sledeCi odzivi oziroma ukrepi, ki se ne
izkljucujejo, ampak se lahko vsi uporabljajo pri isti vrsti tveganja:

e odstranitev tveganja,

* ublaZitev tveganja,

e prenos tveganja,

* sprejetje tveganja.

Koncni rezultat Cetrte faze je izdelan plan za ravnanje s projektnim tveganjem, ki vkljucuje
opredeljene razli¢ne vrste tveganja, izmerjene elemente tega tveganja in pripravljene strategije
za ravnanje z njim. V planu je tudi doloceno, kdo je odgovoren za uresnicitev tega plana.

V podprocesu kontroliranja tveganja gre za uresniCitev planiranega ravnanja s tveganjem,
pripravljenega v prejSnjih fazah. Pri tem ima pomembno vlogo komuniciranje, saj morajo biti
vsi projektni udeleZenci seznanjeni s planom za obvladovanje projektnega tveganja in ga tudi
razumeti. Vcasih je potrebno dodatno usposabljanje ljudi za izvajanje tega plana. Plan za
ravnateljevanje s projektnim tveganjem je potrebno tudi stalno spremljati in ga obnavljati, ¢e
se v projektu pojavijo spremembe, ki vplivajo na stopnjo tveganosti. Burke je fazo
kontroliranja opredelil zelo Siroko, saj je vanjo vkljucil tako podproces kontrole kot tudi
podproces uveljavljanja, ki ju bom jaz obravnavala kot lo¢ena podprocesa.

Zelo podobno kot Burke razclenjuje proces ravnanja s tveganjem tudi Verzuh, ki lo¢i tri faze
— dolocanje tveganja (angl. "risk identification"), razvijanje odziva na tveganje (angl.
"response development") in kontroliranje tveganja (angl. "risk control"). Razlika je v tem, da
Verzuh opredeljevanja projektnih ciljev ne vkljucuje v proces managementa projektnega
tveganja. Aktivnosti, ki jih Burke opredeli kot samostojno fazo merjenja tveganja, pa Verzuh
vkljuci v fazo razvijanja odziva na tveganje (Verzuh, 1999, str. 80-97).

Mantel in drugi prav tako predlagajo podobno delitev procesa ravnanja s projektnim
tveganjem. Tako kot Verzuh navajajo tri podprocese v tem procesu — dolocanje tveganja
(angl. "risk identification"), amaliziranje tveganja (angl. "risk analysis") in odzivanje na
tveganje (angl. "response to risk"). V nasprotju z Burkejem menijo, da podproces
opredeljevanja projektnih ciljev ne sodi v proces ravnanja s tveganjem. Merjenje tveganja pa
le nekoliko drugace poimenujejo kot analiziranje tveganja. Najbolj ocitna pomanjkljivost
njihove opredelitve je v tem, da popolnoma zanemarijo potrebo po kontroliranju v procesu
ravnateljevanja s projektnim tveganjem (Mantel et al., 2001, str. 101-105).
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4.3.3. TRETJA DELITEV PROCESA RAVNANJA S TVEGANJEM PRI
PROJEKTIH PO ROYERU

Nekoliko druga¢no razdelitev procesa ravnanja s projektnim tveganjem na faze predlaga
Royer, ki svoje delo v celoti posveca problematiki ravnanja s tveganjem (Royer, 2002).

Royer meni, da se procesa ravnanja projektov in managementa tveganja prekrivata. V obeh
ravnalnih procesih naj bi bilo pet podprocesov, ki naj bi sovpadali. To je prikazano tudi na
sliki 18. Proces ravnanja s projektnim tveganjem naj bi sestavljale naslednje faze (Royer,
2002, str. 2):

1. zacetek (angl. "initiation"),

Pplaniranje (angl. " planning"),

izvajanje (angl. "executing"),

kontroliranje (angl. "controlling"),

SR

zakljucek (angl. "closure").

Slika 18: Faze v procesu ravnanja s projektnim tveganjem — Royer
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Vir: Royer, 2002, str. 3.

Zacetno fazo v procesu ravnanja s projektnim tveganjem Royer imenuje tudi faza ocenjevanja
priloznosti v projektu. V tej fazi se dolo¢i zunanjega strokovnjaka, da ¢imbolj objektivno
oceni priloZnosti in razli€ne vrste tveganja, ki jih projekt prinaSa. Ta ocenjevalec nato na
podlagi pridobljenih ocen oblikuje priporocila glede nadaljnjega poteka projekta. Koncno
odlocitev o tem, ali se bo ukvarjanje s projektom nadaljevalo, pa sprejme ravnatelj projekta.
Cilj tega podprocesa je najti pravi projekt. Izbira pravega projekta ob dani strategiji zdruzbe ni
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del procesa projektnega managementa, je pa del procesa managementa tveganja.
Ravnateljevanje s tveganjem se torej lahko za¢ne ze pred zaCetkom projekta in njegovega
ravnanja.

Pri planiranju tveganja se najprej oblikuje tim za planiranje. Nato se s pomocjo izkuSenj ali
nevihte mozganov ugotovi razlicne vrste tveganja in se oblikuje njihov prednostni vrstni red,
upostevajoC verjetnost uresniCitve tveganja in velikost vpliva tega tveganja. Razvije se
strategije za zmanjSanje tveganja in oblikuje rezervne plane za nepredvidljive primere, ko
omenjene strategije ne bi bile ucinkovite. Rezultat planiranja tveganja je razvrstitev
projektnega tveganja po pomembnosti in izdelan plan za ravnanje s tveganjem.

Izvajanje tveganja, kot sem dobesedno prevedla ime tretjega podprocesa, Royer opredeli tudi
kot revizijo tveganja. Gre za periodi¢no, objektivno pregledovanje uspes$nosti procesa
projektnega ravnanja, ugotavljanje ustreznosti poteka projekta ter predlaganje potrebnih
popravnih akcij. Bistvo te faze je v zagotavljanju, da pri izvajanju projekta vse poteka v
skladu s planom. Fazo izvajanja, kot jo opredeljuje Royer, bom v svojem predlogu delitve
upostevala v okviru faze kontroliranja. Dodala pa bom fazo oziroma podproces uveljavljanja,
ki je Royer ne obravnava.

Kontroliranje tveganja pomeni spremljanje tveganja, ugotovljenega v fazi planiranja. Ce se
ugotovi, da se je doloCeno tveganje uresniCilo, se sprozi strategijo za zmanjSanje tega
tveganja, ki je bila razvita pri planiranju. Ce pa ta strategija ni uspe$na, se za¢ne izvajati
rezervni plan, prav tako pripravljen v planski fazi. Kontroliranje vkljucuje tudi naknadno
odkrivanje novih dejavnikov tveganja, ki so se v projektu pojavili kasneje. Rezultata
kontroliranja tveganja sta porocilo o ravnanju s projektnim tveganjem in obnovljen plan za
ravnanje s tveganjem.

V zakljuéni fazi procesa managementa tveganja je najpomembnejSe shranjevanje
pridobljenega znanja in njegov prenos na ravnanje z drugimi vrstami tveganja pri tem ali pri
drugih projektih. Znanje se pridobi s spraSevanjem projektnih udelezencev o njihovem
mnenju glede uspesnosti ravnanja s tveganjem in o njihovih predlogih za izboljsave. Gre za
kvantitativno in kvalitativno ocenjevanje, kaj je bilo pri ravnateljevanju s tveganjem
opravljeno dobro in kaj bi lahko v prihodnje izboljsali. Pridobljene izku$nje in shranjeni
podatki o uspesnosti procesa ravnanja s projektnim tveganjem predstavljajo dobro osnovo za
nadaljnje delo.

4.3.4. DELITEV PROCESA RAVNANJA S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH PO
PREDLOGU AVTORICE

Po mojem mnenju procesa ravnanja projekta in ravnanja s tveganjem v njem ne potekata
vzporedno, kot meni Royer. Oba sta sestavljena iz podobnih podprocesov oziroma faz, ki pa
ne sovpadajo. Omenjena ravnalna procesa namre¢ potekata loCeno, v razlicnih ¢asovnih
intervalih in imata vsak svoj zivljenjski cikel. Dejstvo pa je, da gre tako pri ravnanju s
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tveganjem kot tudi pri ravnanju projekta za vsebinsko podoben ravnalni proces, ki se v obeh
primerih deli na znacilne ravnalne podprocese. Razlikujeta pa se seveda predmeta ravnanja.
Prvi predmet ravnanja je projekt kot celota, drugi pa projektno tveganje kot poseben element
projekta. Ce proces projektnega managementa sestoji iz planiranja, uveljavijanja in
kontroliranja projektov, tudi proces ravnanja s tveganjem po mojem mnenju sestavljajo tri
podobne faze — planiranje, uveljavljanje in kontroliranje, ki jith bom podrobneje opredelila v
nadaljevanju.

Delitve procesa ravnanja s tveganjem, ki jih navajajo drugi avtorji, so pogosto nejasne ali
pomanjkljive. Thomsett ne loci planiranja od izvajanja plana v omenjenem procesu, ampak
oboje zdruzi v fazi zmanjSevanja tveganja. Ocenjevanje tveganja bi lahko vkljuéil v posebno
fazo planiranja, pisanje poroc€il pa bi lahko dodal podprocesu spremljanja tveganja. Tudi
Kerzner obravnava planiranje in ocenjevanje tveganja kot samostojna podprocesa, ki bi jo
bilo po mojem mnenju smiselno zdruziti.

Burke v proces ravnateljevanja s tveganjem vkljuci tudi dolocanje projektnih ciljev. Menim,
da to ni najbolj ustrezno, saj je bistvo obvladovanja tveganja v zagotavljanju, da tveganje ne
bi preprecilo doseganja projektnih ciljev. Opredeljevanje ciljev bi bilo mo¢ razumeti kot del
ravnateljevanja tveganja kve¢jemu v smislu popravljanja ciljev na nizjo raven zaradi
ugotovljenega tveganja. Projektni manager mora torej poznati projektne cilje, preden lahko
tveganje sploh obvladuje. Planiranje tveganja Burke razporedi v vec¢ podprocesov, na
dolocanje tveganja, merjenje tveganja in odzivanje na tveganje, namesto da bi oblikoval
enotno fazo planiranja. Kontroliranje razdeli na dve fazi, na kontroliranje in spremljanje
tveganja, ki ju bom jaz zdruzila. V fazo kontroliranja vkljuéi tudi uveljavljanje tveganja, ki
ga bom jaz opredelila kot samostojno fazo. Mantel pa kontroliranje tveganja popolnoma
zanemari in ga sploh ne vklju¢i v ravnalni proces.

Naceloma se strinjam s poimenovanjem osrednjih treh faz procesa obvladovanja projektnega
tveganja, ki jih opredeli Royer. To so planiranje, izvajanje in kontroliranje tveganja. Ne
strinjam pa se z vsebinsko opredelitvijo omenjenih treh faz. Fazo izvajanja, kot jo opise
Royer, bom v svojem predlogu delitve upostevala v okviru faze kontroliranja. Dodala pa bom
fazo uveljaviljanja (namesto faze izvajanja), ki je Royer ne obravnava. Zacetek in zakljucek
ravnanja s tveganjem po mojem mnenju nista posebna ravnalna podprocesa.

Ravnateljevanje s projektnim tveganjem je naloga in odgovornost projektnega managerja. V
nekem zelo obseznem in tveganem projektu bi projektni ravnatelj za ravnanje s tveganjem
lahko imenoval posebnega ravnatelja za tveganje. Zadolzitev slednjega bi bilo izklju¢no
obvladovanje tveganja pri projektu. V tem primeru bi bili torej funkciji managerja projekta
in managerja tveganja loceni. Projektni manager bi sicer ohranil odgovornost za ravnanje s
tveganjem, zadolzitev ravnanja pa bi skupaj z delom odgovornosti prenesel na podrejenega
managerja tveganja. Od velikosti, zahtevnosti in tveganosti projekta je odvisno, ali bo za
ravnanje s projektnim tveganjem skrbel kar neposredno ravnatelj projekta ali pa bo za ta
proces imenoval posebnega ravnatelja za tveganje. Proces obvladovanja tveganja je v obeh
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primerih enak, zato bom v nadaljevanju omenjala zgolj projektnega ravnatelja in ne tudi
managerja tveganja.

Poimenovanje faz, ki sestavljajo proces ravnanja s projektnim tveganjem, predstavlja poseben
problem. Razli¢ni avtorji si glede Clenitve procesa ravnateljevanja s tveganjem niso enotni,
kar sem predstavila v prejSnjih poglavjih. Vsak imenuje in tudi opredeljuje ravnalne
podprocese nekoliko drugace. Ne v angleSkem ne v slovenskem jeziku ni enotnega dogovora
glede omenjene problematike. Menim, da proces managementa projektnega tveganja tako kot
proces ravnanja projekta sestavljajo tri faze, prikazane na sliki 19. Moj predlog za
poimenovanje teh faz je sledec:

1. planiranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja,

2. uveljavljanje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja,

3. kontroliranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja.

Slika 19: Faze v procesu ravnanja s projektnim tveganjem — predlog avtorice

planiranje uveljavljanje kontroliranje
str ategij za str ategij za sir ategij za
zmanjﬁanje* zmanj$anje q zmanj$anje
projekinega © projelkinega projekinega
tveganja tveganj a tveganja

Omenjene tri faze bom vcasih zaradi bolj enostavnega izrazanja na kratko imenovala
planiranje, uveljaviljanje in kontroliranje projektnega tveganja. Ti krajsi nazivi se bodo
nanaSali na vsebinsko ustreznejSa, daljSa poimenovanja, predstavljena tudi na sliki 19.
Poudarjam pa, da gre pri omenjenih strategijah za strategije v organizaciji in ne v
poslovanju zdruzbe.

Naslednji problem, ki sem ga tudi Ze omenila, je v opredeljevanju, kaksna je vsebina
posameznih podprocesov ravnanja s projektnim tveganjem oziroma kaj vsak podproces
zajema. Problematiki vsebinske opredelitve ravnalnih podprocesov bom namenila celotno
naslednje poglavje magistrskega dela, v katerem bom podrobneje opisala planiranje,
uveljavljanje in kontroliranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja.
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5. PREDLAGANA DELITEV PROCESA RAVNANJA S
TVEGANJEM PRI PROJEKTIH

5.1. PLANIRANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE TVEGANJA PRI
PROJEKTIH

Planiranje strategij za zmanj$anje tveganja je zelo pomembna faza v procesu ravnanja s
tveganjem. Je najbolj obsezna in zajema tri vecje aktivnosti oziroma faze:

1. dolocanje vseh moznih vrst tveganja,

2. analiziranje tveganja,

3. razvijanje strategij za zmanjsanje tveganja.

5.1.1. DOLOCANJE VSEH MOZNIH VRST TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Ko za¢nemo z managementom tveganja, moramo opredeliti vse mozne oblike tveganja, ki
lahko ogrozijo doseganje ciljev v projektu. Gre za dolocanje vseh moznih vrst tveganja, ki se
jih projektni manager in drugi udelezenci projekta zavedajo Ze na zaletku ravnanja s
tveganjem. Kasneje v procesu ravnateljevanja s tveganjem se lahko odkrije nove vrste
tveganja (Verzuh, 1999, str. 86).

5.1.1.1. Vrste posrednega tveganja pri projektih

Najprej moramo doloditi, katere vrste posrednega tveganja se pri dolocenem projektu lahko
pojavijo. Nekateri te vrste imenujejo tudi dejavniki tveganja (Royer, 2002, str. 18).
Posrednega tveganja ne moremo neposredno Steviléno izraziti, temve¢ ga lahko podamo le
opisno. Gre za kvalitativno tveganje. Ko se uresnici, povzro¢i pojav neposrednega tveganja v
projektu. Predstavlja torej vzrok za pojav tveganja zamude, prekoralitve stroSkov in
neustrezne kakovosti ucinka projekta. Je del neugodnega razvoja dogodkov v projektu in
posredno vodi do nedoseganja glavnih treh projektnih ciljev.

Vsako tveganje ima enega ali ve¢ vzrokov in eno ali ve¢ posledic. Vzroki za posredno
tveganje so zelo raznoliki in so odvisni od vrste posrednega tveganja. Vzrok za tveganje
zaradi vremena je poseben naravni proces, vzrok za tveganje nepravocasne dobave pa je lahko
pomanjkljivo organiziranje dela s strani dobavitelja. S temi vzroki se v magistrskem delu ne
bom podrobneje ukvarjala. Posledica posrednega tveganja je pojav neposrednega
projektnega tveganja. Vzrok za neposredno tveganje je torej uresniceno posredno tveganje,
posledice uresniCenega neposrednega tveganja pa so lahko zamuda, preveliki stroski ali
neustrezna kakovost v projektu. Neposredno tveganje bom podrobneje predstavila v
naslednjem poglavju.
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Pri dolo¢anju posrednega tveganja so nam med drugim v pomoc¢ naslednji elementi (Burke,
1999, str. 236, Royer, 2002, str. 31; Kerzner, 2001, str. 916; Verzuh, 1999, str. 83-86):

* lastne izku$nje in izkuSnje drugih s projekti,

* teoreti¢no znanje z dolo¢enih podrocij,

» zabelezeni podatki o preteklih projektih,

* splosne informacije o obravnavanem projektu,

* intuicija,

* ustvarjalno razmisljanje (nevihta mozganov),

» razli¢ne tehnike, kot so vprasalniki, razgovori, analiza scenarijev in podobno.

Pomen izkuSenj v zvezi z managementom projektnega tveganja posebej izpostavlja Shepherd
(1999, str. 55-57).

Obstajajo seznami Stevilnih moznih vrst posrednega tveganja, na katere se udelezenci projekta
pri svojem delu lahko oprejo. Ti seznami se med razlicnimi dejavnostmi lahko zelo
razlikujejo, vsaka institucija pa mora pogosto narediti celo lasten seznam, prilagojen njenim
potrebam in okolis¢inam. V enem izmed takih seznamov je tveganje razdeljeno glede na to,
ali je izvor tveganja v projektu ali izven njega. Obe Sirsi skupini pa se delita Se naprej na vec
podrobneje opredeljenih vrst posrednega tveganja. Na tem seznamu, ki sem ga povzela po vec
avtorjih in ga tudi sama dopolnila, so predlagane naslednje vrste posrednega tveganja pri
projektih (Ivkovi¢, Opsenica, 1998, str. 17-21; Royer, 2002, str. 18-21; Meredith, Mantel,
2000, str. 462-463; Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 287; Burke, 1999, str. 236-237):

1. zunanje tveganje oziroma tveganje zaradi okolja:

a) tveganje zaradi naravnega okolja:
* tveganje zaradi vremena,
* tveganje zaradi terena,
e tveganje zaradi naravnih katastrof,
b) tveganje zaradi pravnega okolja:
* tveganje zaradi zakonodajnih sprememb,
* pogodbeno tveganje,
* tveganje zaradi lastniStva in kraj,
¢) tveganje zaradi druzbenega okolja:
* tveganje zaradi kulturnih razlik (norm, navad, tradicije),
* tveganje zaradi nasprotovanja javnosti (okoljevarstvenikov, vplivnih skupin),
* tveganje zaradi politicnih dejavnikov (menjava oblasti, nasprotovanje vlade),
d) tveganje zaradi ekonomskega okolja:
* tveganje v zvezi s stabilnostjo celotnega gospodarstva (inflacija,davki),
* tveganje v zvezi s stabilnostjo v projekt vkljucenih poslovnih podrocij,

* tveganje v zvezi s stabilnostjo zdruZzbe,

e) tehnolosko tveganje:
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g

h)

J)

k)

e tveganje neprimernosti obstojece tehnologije,
* tveganje zastarelosti obstojece tehnologije,

* tveganje v zvezi z uporabo ali razvijanjem nove tehnologije,

tveganje zaradi delovnih sredstev:

* tveganje poSkodb in okvar delovnih sredstev,

* tveganje premajhne zmogljivosti delovnih sredstev,

* tveganje tehni¢nih sprememb,

tveganje zaradi dobaviteljev:

* tveganje nepravocasne dobave,

* tveganje v zvezi s kakovostjo dobavljenih delovnih predmetov,
* tveganje v zvezi s koli¢ino dobavljenih delovnih predmetov,

* tveganje v zvezi s ceno dobavljenih delovnih predmetov,

tveganje zaradi ravnateljev zdruzbe:

* tveganje pomanjkanja podpore projektu s strani glavnih ravnateljev zdruzbe,
* tveganje konfliktov med projektnimi in drugimi ravnatelji v zdruzbi,
tveganje zaradi zunanjih izvajalcev dela:

* tveganje zaradi premajhne predanosti zunanjih izvajalcev projektu,

* tveganje zaradi nespoStovanja zahtev projekta s strani zunanjih izvajalcev,
tveganje zaradi kupcev oziroma koncnih uporabnikov ucinkov projekta:

* tveganje spremembe zahtev kupcev,

* tveganje nezadovoljstva kupcev,

* tveganje slabega sodelovanja s kupci,

drugo zunanje tveganje.

notranje tveganje oziroma tveganje v zvezi 7 ravnanjem projekta:

a)

b)

tveganje v zvezi planiranjem projekta:

* tveganje neustreznega ocenjevanja trajanja projekta ali projektnih stroSkov,
* tveganje izpustitve doloCenih aktivnosti iz plana,

* tveganje slabe opredelitve projektnih ciljev,

* tveganje zanemarjanja projektnih ciljev (Viliméki, 1999, str. 26),

* tveganje uporabe nepopolnih informacij,

tveganje v zvezi z uveljavljanjem projekta:

* tveganje nezadostnega Stevila Clanov projektnega tima,

* "prikrito" tveganje pomanjkanja uradniSkega osebja (Connors, 2001, str. 43)
* tveganje konfliktov znotraj projektnega tima,

* tveganje Sibke motiviranosti ¢lanov projektnega tima,

* komunikacijsko tveganje glede pricakovanj (Goodpasture, Hulett, 2000, str. 69),
* tveganje neizpolnjevanja pricakovanj ¢lanov projektnega tima,

* tveganje odsotnosti ¢lanov projektnega tima (bolezni, zamude),
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* tveganje neucinkovitosti, neizkusSenosti in nestrokovnosti projektnega ravnatelja in
drugih ¢lanov projektnega tima,
* tveganje neustrezne informacijske podpore v projektu (Valiméki, 1999, str. 27),

¢) tveganje v zvezi kontroliranjem projekta:
* tveganje zanemarjanja dolocenih podrocij pri kontroli projekta,
* tveganje nepravocasne kontrole projekta,

* tveganje pomanjkanja kontrole s strani zunanjih strokovnjakov,

d) drugo notranje tveganje.

V seznamu so navedene le nekatere vrste posrednega tveganja, saj bi bilo nastevanje vseh zelo
zamudno in pravzaprav nemogoce. Pri vsakem projektu je moc€ najti tudi druge vrste tveganja,
kakr$ni sta na primer tveganje preobremenjenosti projektnih udeleZzencev in tveganje zaradi
neustreznega usklajevanja zunanjih sodelavcev.

Pri ugotavljanju moznih vrst posrednega tveganja, ki se pri dolocenem projektu lahko
pojavijo, morajo sodelovati tako projektni ravnatelj in drugi ¢lani projektnega tima kot tudi
zunanje pogodbene stranke in kon¢ni uporabniki uéinkov projekta. Priporocljivo je, da
upositevajo Murphyjevo nacelo, ki pravi: "Ce gre nekaj lahko narobe, bo to narobe tudi
§lo." (Verzuh, 1999, str. 83). Na ta nacin najlazje odkrijejo vse dejavnike, ki ogrozajo projekt.

5.1.1.2. Vrste neposrednega tveganja pri projektih

Poleg posrednih je potrebno doloCiti Se neposredne vrste projektnega tveganja, ki
predstavljajo posledice uresniCenega posrednega tveganja. Razli¢ne vrste neposrednega
tveganja je mo¢ imenovati tudi skupine tveganja (Royer, 2002, str. 32). Najbolj logi¢na in
preprosta je razvrstitev neposrednega tveganja na tri vrste. Na to delitev, ki je povezana s
projektnimi cilji, se bom opirala v nadaljevanju magistrskega dela. Vrste neposrednega
tveganja v projektih so torej sledece:

1. casovno tveganje,

2. financno tveganje,

3. tveganje zaradi kakovosti.

Delitev projektnega tveganja na posredno in neposredno je nadgradnja delitve tveganja na
¢asovno tveganje, finan¢no tveganje in tveganje zaradi kakovosti. Slednja delitev pravzaprav
zajema le neposredne vrste projektnega tveganja. Prva delitev pa vkljuuje Se posredne
nevarnosti v projektu, ki predstavljajo vzrok za pojav neposrednih nevarnosti.

Razvrstitev neposrednega projektnega tveganja zajema drugi del Ze omenjenega vzro¢no-
posledi¢nega odnosa, posledice. Ce se na primer posredno tveganje konfliktov znotraj
projektnega tima uresniéi, je to vzrok za pojav asovnega tveganja v projektu. Casovno
tveganje je neposredno in predstavlja neke vrste posledico posrednega tveganja. Ce se nato
tudi neposredno tveganje uresnici, pride v projektu dejansko do zamude. Tako zamuda kot
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tudi prekoracitev projektnih stroSkov in neustrezna kakovost ucinkov projekta so koncne
posledice projektnega tveganja oziroma posledice uresnicenega neposrednega tveganja.
Uresni¢enemu neposrednemu tveganju nato sledijo razli¢ni ukrepi — od materialnih kazni do
ustnih opozoril.

Neposredno tveganje lahko v doloCeni meri kvantificiramo in si pri ravnanju z njim
pomagamo s Stevilskimi podatki. Del neposrednega tveganja pa lahko vnesemo v projektni
plan le opisno in se pri ravnateljevanju z njim zanasamo predvsem na intuicijo. To tveganje je
torej lahko kvantitativno ali kvalitativno. Ker uresniCitev posrednega projektnega tveganja
predstavlja vzrok za pojav neposrednega tveganja, ki je osrednja nevarnost vsakega projekta,
je vloga posrednega tveganja v projektih v nekem smislu podrejena. Management tega
tveganja je enako pomemben kot management neposrednega tveganja, je pa bistvo obeh
ravnalnih procesov v prepreevanju oziroma zmanjSevanju verjetnosti za uresnifitev
neposrednih vrst tveganja in njegovih posledic.

Bistvo dolo¢anja vrst neposrednega tveganja, ki ogrozajo projekt, je v povezavi vzrokov in
posledic. Za vsako vrsto posrednega tveganja je potrebno dolociti, katere izmed treh posledic
povzroc¢a. Najpogosteje lahko posamezna vrsta posrednega tveganja pripelje tako do tveganja
zamud in visjih stroskov kot tudi do tveganja neustrezne kakovosti u¢inka projekta. Tako je
na primer tveganje spremembe v zahtevah kupcev. Vcasih pa je lahko posredno tveganje
vzrok zgolj za eno ali dve vrsti neposrednega tveganja. Tveganje v zvezi s ceno dobavljenih
delovnih predmetov je vzrok le za pojav finan¢nega tveganja.

Neposredno tveganje je moc povezati s SirSim, poslovnim tveganjem (Royer, 2002, str. 32-
33). Uresni¢enje neposrednega tveganja, ki pomeni nedoseganje projektnih ciljev, lahko vodi
do operativnega ali strateSkega tveganja na ravni zdruzbe kot celote. Neuspesen projekt, pri
katerem je prislo do zamude, do prevelikih stroskov ali do odstopanj pri kakovosti u¢inkov
projekta, lahko negativno vpliva na operativno ali stratesko raven institucije, saj lahko ogrozi
njeno vsakodnevno poslovanje in tudi izvajanje njenih bolj dolgoro¢nih strategij.

Vzroki kateregakoli tveganja, tako posrednega kot tudi neposrednega, so pomemben element
pri ravnanju s tem tveganjem (Kerzner, 2001, str. 905). Ce projektni manager pozna vzroke
dolocenega tveganja, ga bo lazje obvladal. Ne sme pa zamenjati vzrokov tveganja z njegovimi
posledicami. Ukvarjanje z vzroki je ponavadi ucinkovitejSe in laZje kot obvladovanje
posledic. Projektni ravnatelj si mora torej najprej prizadevati za odstranjevanje ali zmanjSanje
posrednega tveganja. Ce mu to ne uspe, mora v ¢imvedji meri obvladati vsaj neposredno
tveganje, da se le-to ne bi uresni¢ilo in ne bi povzrocilo zamude, prekoracitve stroSkov ali
neustrezne kakovosti v projektu.

5.1.2. ANALIZIRANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Ko smo doloc¢ili vse mozne vrste projektnega tveganja, ki smo jih bili sposobni zaznati na
zaCetku procesa ravnanja s tveganjem, se moramo lotiti analiziranja teh vrst. Analiziranje
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tveganja pomeni ocenjevanje le-tega glede na verjetnost njegove uresniCitve in glede na
potencialne koncne posledice, ki jih uresniCenje tega tveganja lahko povzroci (Burke, 1999,
str. 237). Burke analiziranje tveganja opredeli kot samostojno fazo v procesu ravnanja s
projektnim tveganjem, ki jo imenuje merjenje tveganja. Po mojem mnenju je fazo analiziranja
smiselno vkljuciti v podproces planiranja tveganja.

Pri analiziranju skuSamo oceniti, s kakSno verjetnostjo se bo uresnicilo posamezno posredno
tveganje (verjetnost 1), s kakSno verjetnostjo se bo wuresnicilo posledicno neposredno
tveganje (verjetnost 2) in kako velike bodo koncne posledice. Velikost koncnih posledic
ugotovimo z ocenjevanjem, kako velika bo zamuda, za kakSen znesek bodo dejanski stroski
presegli planirane in kak$no izgubo vrednosti bo povzrocilo odstopanje pri kakovosti u¢inkov
projekta. Ocene velikosti posledic posrednega tveganja ni potrebno posebej oblikovati, saj je
zajeta v oceni verjetnosti uresnicitve neposrednega projektnega tveganja in v oceni velikosti
kon¢nih posledic. Pojav neposrednega tveganja namre¢ predstavlja posledico uresni¢enega
posrednega tveganja ter je sestavljeno iz verjetnosti in kon¢nih posledic Velikost posledice
posrednega tveganja je torej mo¢ meriti z verjetnostjo uresni¢itve neposrednega tveganja in
velikostjo kon¢nih posledic.

Poleg verjetnosti in kon¢nih posledic lahko analiziramo tudi teZavnost zaznave posameznega
tveganja (Fuller, 1997, str. 164). Gre za oceno o tem, kako hitro lahko prepoznamo dolo¢eno
tveganje. Ce je tezavnost zaznave velika, lahko tveganje zaznamo $ele, ko se je Ze uresnicilo
in ko se lahko ukvarjamo le $e z njegovimi posledicami. Kadar tveganje opazimo v trenutku,
ko se dogaja tvegan dogodek, je tezavnost zaznave srednja. Majhna tezavnost zaznave pa je,
¢e lahko tveganje vnaprej predvidimo. Menim, da za analizo projektnega tveganja zadoscata
analiza verjetnosti in kon¢nih posledic tveganja, zato se s tezavnostjo zaznave ne bom
ukvarjala.

Zelo redko lahko verjetnost in koncne posledice tveganja natancno izmerimo, saj gre pri
analiziranju tveganja za presojanje prihodnjih dogodkov, o katerih nimamo popolnih
informacij. Ponavadi se tako zadovoljimo 7 ocenami teh dveh elementov tveganja, ki morajo
biti seveda ¢imbolj objektivne, pravilne in natan¢ne. Njihova natanc¢nost je lahko vecja, kadar
temeljijo na Stevilskih izracunih, ali manjSa, kadar temeljijo le na opisnih vrednostih.
Enostavne opisne lestvice za ocenjevanje projektnega tveganja predlagajo Stevilni avtorji
(Royer, 2000, str. 9). Take ocene niso zelo natan¢ne, vendar se ravnatelji projekta pogosto
zadovoljijo z njimi, saj bi zagotavljanje vecje natanc¢nosti zahtevalo prevec Casa, stroskov in
napora.

Na podlagi analize tveganja projektni manager ugotovi, katere vrste tveganja predstavljajo
najve¢jo nevarnost v projektu. S to analizo si pomaga pri odloc¢anju, kako se bo lotil
zmanjsevanja posameznih vrst tveganja, v kakSnem vrstnem redu in s kakSno strategijo.
Priporocljivo je, da oblikuje tabelo oziroma seznam, kakrSen je prikazan na sliki 20.
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Slika 20: Enostavna analiza tveganja pri projektih

Vrsta posrednega
tveganja (1)

Verjetnost 1
()

Vrste neposrednega
tveganja (3)

Verjetnost 2
4)

Velikost kon¢nih
posledic (5)

Vrstni
red 1(6)

Vrstni
red 2 (7)

Vir: Fuller, 1997, str. 164.

Pri izpolnjevanju tabele lahko ravnatelj projekta uporablja bolj ali manj natancne ocene
verjetnosti in kon¢nih posledic tveganja, kar je odvisno od moznosti in zahtev posameznega
projekta. Slika 20 prikazuje primer zelo enostavne analize, ki temelji na opisnih ocenah.
Taka analiza je za Stevilne projekte dovolj natancna. V prvi stolpec vnese projektni manager
vse vrste posrednega tveganja, ki ogrozajo projekt in ki so bile dolocene v prejSnjem koraku
planske faze. Vrstni red vnosa ni pomemben. Nato v tretji stolpec vpiSe, katere vrste
neposrednega tveganja lahko sledijo uresniCitvi vsake vrste posrednega tveganja. Tudi ta
podatek je rezultat prejSnjega koraka in ga ravnatelj projekta le prepise v tabelo. Zatem oceni
verjetnost, da se bo doloCena vrsta posrednega (verjetnost 1) in neposrednega tveganja
(verjetnost 2) uresniCila. Izbira med tremi opisnimi ocenami verjetnosti. Verjetnost lahko
oceni kot veliko, srednjo ali majhno. V nadaljevanju oceni Se velikost koncnih posledic,
povezanih s trajanjem projekta, projektnimi stroski in kakovostjo ucinkov projekta. Tudi tu
izbira med tremi moznostmi — kon¢ne posledice so lahko velike, srednje ali majhne (Burke,
1999, str. 237; Royer, 2002, str. 33). Ocene pri enostavni analizi so precej subjektivne, saj
temeljijo predvsem na znanju in izkusnjah projektnega ravnatelja.

Na koncu projektni ravnatelj razvrsti vse vrste posrednega in neposrednega tveganja po
prioriteti, pri cemer mora ponovno uporabiti svojo subjektivno presojo. Glede na verjetnost 1,
verjetnost 2 in velikost kon¢nih posledic (slednja dva elementa pravzaprav predstavljata
oceno posledic posrednega tveganja) dolo¢i vrstni red 1, po katerem se bo loteval
zmanjSevanja posameznih vrst posrednega tveganja. V okviru vsake vrste posrednega
tveganja pa nato ob upostevanju verjetnosti 2 in velikosti kon¢nih posledic doloc¢i Se vrstni
red 2, ki mu bo sledil pri zmanjSevanju posameznih vrst neposrednega tveganja. Manager
projekta bo najprej skuSal zmanjSati tiste vrste posrednega in neposrednega projektnega
tveganja, ki imajo veliko verjetnost uresnicitve in katerih posledice so velike. V tabeli doloci
mejo in z vrstami posrednega tveganja pod to mejo, ki imajo majhno verjetnost in majhne
posledice, se ne bo ukvarjal. Kje projektni manager potegne mejo, je odvisno od dolzine
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seznama, razpolozljivega Casa za ravnanje s tveganjem in koli¢ine sprejemljivega tveganja v
projektnem planu. Nekateri avtorji v nasprotju z omenjenim predlogom opozarjajo, da je
potrebno ravnateljevati s prav vsemi vrstami tveganja, manj in bolj pomembnimi (Verzuh,
1999, str. 86). Menim, da se mora projektni ravnatelj pri vsakem projektu posebej odlociti, ali
lahko dolo¢ena nepomembna tveganja zanemari ali ne.

Nekateri projekti pa zahtevajo bolj natan¢no analizo tveganja, pri ¢emer uporabljajo
nekoliko bolj raz¢lenjeno tabelo kot v zgornjem primeru. Na sliki 21 je prikazan primer take

tabele.

Slika 21: Natan€nejsa analiza tveganja pri projektih

Posredno . Neposredno . Vrednost Pomemb.1 Vrstn Vrstni
. Verj.1 . Verj.2 .. Pomemb.2
tveganje 2) tveganje @ kon¢énih (6)= red 1 8)=(4)*(5) red 2
(1) 3) posledic (5) | 2Z[(2)*(4)*(5)] | (7) ©)

Vir: Fuller, 1997, str. 164.

Pri projektih, ki zahtevajo natan¢nejSo analizo, je izpolnjevanje prvega in tretjega stolpca
enako kot pri enostavni analizi. Verjetnosti uresniCitve posameznih vrst posrednega
(verjetnost 1) in neposrednega tveganja (verjetnosti 2) pa mora projektni manager zdaj izraziti
s Stevilkami, pri ¢emer pa si tako kot pri enostavni analizi pomaga z izkuSnjami, preteklimi
podatki, intuicijo in podobnim. Verjetnost lahko najbolj tocno ocenijo ljudje, ki dobro
poznajo problematiko projekta (Mantel et al., 2001, str. 101). Nato mora ravnatelj projekta
ovrednotiti tudi velikost koncnih posledic, ki jih mora izraziti s skupnim imenovalcem.
Skupni imenovalec so lahko denarne enote ali pogojne enote. Ce se projektni ravnatelj odlodi,
da bo velikost kon¢nih posledic izrazil vrednostno, mora poleg prekoracitve stroSkov z
denarnimi enotami izraziti tudi zamudo projekta in odstopanje pri kakovosti u¢inkov projekta.
Pri teh ocenah so mu prav tako kot pri oceni verjetnosti v pomo¢ izkusSnje, pretekli podatki,
doloc¢ene matemati¢ne metode in podobno.

V zadnjem koraku projektni manager podobno kot pri enostavni analizi razvrsti vse vrste
posrednega in neposrednega tveganja po prioriteti. Glede na verjetnost 1, verjetnost 2 in
vrednost kon¢nih posledic (verjetnost 2 in vrednost koncnih posledic predstavljata oceno
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velikosti posledic posrednega tveganja) izraCuna pomembnost 1 za vsako vrsto posrednega
tveganja. To stori tako, da pomnozi verjetnost 1 z vsakim izmed pripadajoc¢ih parov
verjetnosti 2 in vrednosti kon¢nih posledic ter nato vse tri zmnozke Se seSteje. Ta vmesni
korak je dodan zaradi vec¢je preglednosti in razumljivosti analize. Nato projektni ravnatel]
doloci vrstni red 1, torej vrstni red za zmanjSevanje posameznih vrst posrednega tveganja. Pri
tem uposteva pomembnost. Vecja kot je pomembnost 1, prej se bo ukvarjal z zmanjSevanjem
doloCenega posrednega tveganja. Tveganje z najvecjo pomembnostjo bo na prvem mestu
celotnega seznama. Na koncu v okviru vsake vrste posrednega tveganja ravnatelj projekta
glede na verjetnost 2 in vrednost kon¢nih posledic dolo¢i Se pomembnost 2 in vrstni red 2, ki
prikazuje zaporedje zmanjSevanja posameznih vrst neposrednega tveganja. Pomembnost 2
izraCuna kot zmnozek verjetnosti 2 in vrednosti kon¢nih posledic. Postopek dolocanja
vrstnega reda 2 pa je enak kot postopek opredeljevanja vrstnega reda 1. S katerimi vrstami
tveganja se manager projekta ne bo ukvarjal, se odloci na enak nacin kot pri enostavni analizi.

V tem poglavju predstavljeni tabeli sta le dve izmed Stevilnih moznosti za izvedbo analize
projektnega tveganja, ki je lahko Se veliko bolj zapletena in natancéna. V analizo se lahko
doda tudi predviden termin uresnicitve posameznega posrednega tveganja in podobno (Mantel
et al., 2001, str. 101; Royer, 2002, str. 27-34). V praksi se za analize pogosto uporablja zelo
zahtevna orodja, kot so mrezna analiza, Monte Carlo simulacija, Delphi metoda in druga
(Kerzner, 2001, str. 921-933; Mantel et al., 2001, str. 104).

5.1.3. RAZVIJANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH

V prvih dveh korakih planiranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja smo opredelili
vrste tveganja, ki ogrozajo projekt, ocenili verjetnost uresniCitve in velikost posledic
uresnicenega tveganja ter doloCili vrstni red, po katerem bomo razlicne oblike tveganja
skusali zmanjsati. Temu sledi oblikovanje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja, kar je
po mojem mnenju kljuéni sestavni del procesa ravnanja s tveganjem. Pojem zmanjSevanje
tveganja bom razumela v SirSem smislu. V izraz zmanjSevanje tveganja bom vkljucila tako
zmanjSevanje verjetnosti uresnicitve tveganja kot tudi wublaZitev posledic uresniCenega
tveganja. Poleg tega bom v okviru pojma zmanj$evanje tveganja obravnavala ali popolno
odstranitev (verjetnostim oziroma posledic) tveganja ali pa dejansko le zmanjSevanje
(verjetnosti oziroma posledic) tveganja. Slednje bom vc¢asih imenovala tudi zmanjSevanje
tveganja v oZjem smislu.

Projektni manager in udeleZenci projekta morajo v planu projektnega tveganja (oziroma v
planu strategij za zmanjSanje projektnega tveganja) opredeliti, na kakSen nacin bodo skuSali
zmanjsati tveganje pri svojem projektu. Oblikovati morajo ¢imboljSe strategije za zmanjs$anje
tveganja, da jih bodo v naslednji fazi ravnanja s tveganjem lahko uspeSno izvajali. Te
strategije lahko povzro¢ijo tudi pojav novih vrst tveganja, zato morajo skrbno preuditi
prednosti in slabosti vsake strategije, preden jo vkljucijo v plan.
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Najprej se mora projektni ravnatelj posvetiti posrednim vrstam tveganja in jih v ¢imvecji
meri odpraviti ali ublaziti. Potruditi se mora, da se posredno tveganje sploh ne bi uresnicilo,
kar pomeni, da mora ¢imbolj zmanjSati verjetnost njegove uresnicitve s pomocjo strategij za
zmanjsanje posrednega tveganja. Ce se to tveganje kljub temu uresni¢i, se mora manager
projekta ukvarjati 7 njegovimi posledicami, torej z neposrednim tveganjem. S posebnimi
strategijami mora gmanjSati verjetnost uresnicitve tega tveganja oziroma prepreciti, da bi
prislo v projektu do zamude, do prekomernih stroskov ali do odstopanj pri kakovosti u¢inkov
projekta. Kadar tega ne uspe dosec¢i, mora ob pomoci ustreznih strategij obvladovati konéne
posledice uresni¢enega tveganja in izpeljati ustrezne ukrepe, kot so razli¢ne kazni ali graje.
Najprej pa mora torej oblikovati strategije za ublazitev posrednega tveganja.

5.1.3.1. Razvijanje strategij za zmanjSanje posrednega tveganja pri projektih

Ko skus$a ravnatelj projekta odpraviti oziroma zmanjsati razli¢ne vrste posrednega tveganja,
ima pri tem na voljo vec¢ strategij, ki so usmerjene v gmanjSevanje verjetnosti uresnicitve
posrednega tveganja. Tovrstne strategije, ki jih mora projektni manager pripraviti v planu,
bom razvrstila v S§tiri skupine in jih prikazala v nadaljevanju. Vseh konkretnih razli¢ic
strategij ne bom predstavljala, saj obstaja vsaj toliko strategij za zmanjSanje verjetnosti
uresnicitve posrednega tveganja, kolikor je razli¢nih vrst tega tveganja. V svojih knjigah in
¢lankih jih obravnava mnogo avtorjev (Elkjaer, Felding, 1999, str. 18-19; Verzuh, 1999, str.
90-94; Kerzner, 2001, str. 934-937; Burke, 1999, str. 239-243; Royer, 2002, str. 35-36).
Njihove zamisli bom v nadaljevanju povzela, dodala pa jim bom tudi svoje predloge.

Strategije za zmanjSanje posrednega projektnega tveganja zajemajo poleg strategij za
zmanj$anje verjetnosti njegove uresni¢itve tudi strategije za gmanjSanje njegovih posledic. S
temi se bom ukvarjala v naslednjem poglavju, saj gre pri njih pravzaprav za zmanjSevanje
neposrednega tveganja.

Izvedba planiranih strategij za zmanjSanje posrednega tveganja bo lahko zahtevala dolo¢ene
dodatne stroske in povzrocila pojav novih vrst tveganja. Projektni manager se mora teh
slabosti dobro zavedati in jih temeljito pretehtati, preden se odloc¢i za vkljucitev dolocene
strategije v plan tveganja in kasneje tudi za njeno uporabo.

5.1.3.1.1. Razvijanje strategij izognitve posrednemu tveganju

V¢asih lahko manager projekta v plan vnese odlocitev, da bo izpustil del projekta, kar mora
odobriti naro¢nik projekta. To moznost ima na voljo predvsem pri zunanjem posrednem
tveganju. Notranjemu posrednemu tveganju v zvezi s planiranjem, uveljavljanjem in
kontroliranjem projekta se na ta nacin vsaj v celoti ne bo mogel izogniti. [zognil se bo lahko
le delu tega tveganja. Tudi ¢e bo namre¢ izpustil del projekta, bo moral njegov preostali del Se
vedno planirati, uveljavljati in kontrolirati, zato bo notranje posredno tveganje ostalo. V
projektu se bodo lahko z odstranitvijo doloCenega tveganja pojavile nove vrste tveganja, ki
prej niso bile prisotne. Poleg tega bo lahko taka odlocitev povzrocila tudi nekoliko manjse
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koristi oziroma manjsi donos projekta. Tveganje in donos se namre¢ gibljeta v nasprotni smeri
(Verzuh, 1999, str. 91). Ta dejstva je potrebno pri oblikovanju strategij upoStevati.

V planu lahko projektni manager predvidi tudi odstranitev vzroka dolocenega projektnega
tveganja, kar je naslednji nain za izognitev tveganju (Kerzner, 2001, str. 935). Odprava
vzroka nekega tveganja pa bo prav tako lahko povzrocila, da bo projekt izpostavljen
dolo¢enim novim vrstam tveganja, na kar mora biti ravnatelj projekta pri planiranju pozoren.
Taka odlocitev tudi ne sme povzrociti prevelikih stroskov in potrebe po preve¢ zahtevnem in
dolgotrajnem usposabljanju.

Projektni manager lahko torej v dolocCenih primerih planira, da bo posredno tveganje moc¢
popolnoma odstraniti iz projekta.

5.1.3.1.2. Razvijanje strategij prenosa posrednega tveganja na druge

Strategija prenosa posrednega tveganja je prav tako lahko ena od moznosti za popolno
izognitev doloCeni vrsti posrednega tveganja ali pa le za zmanjSanje verjetnosti njene
uresnicitve, ki jo mora projektni ravnatelj upostevati ze pri planiranju tveganja.

Vcasih manager projekta planira neposreden prenos tveganja v obliki zavarovanja pri
posebnih institucijah. Ugotovi namre¢, da je sicer razmeroma visoka cena zavarovanja Se
vedno relativno nizka v primerjavi z alternativo prevzemanja celotnega tveganja v lastnem
imenu in na lasten racun. Pogosto planira, da bo na zavarovalne ustanove prenesel tveganje
zaradi naravnih katastrof ali kraj (Verzuh, 1999, str. 92).

Mozni so tudi posredni prenosi tveganja na druge. Kadar ravnatelj projekta za dolocena
opravila pri projektu planira najem zunanjega strokovnjaka, bo lahko tveganje v zvezi z

delovnimi sredstvi prenesel na maticno zdruZbo najetega strokovnjaka (Verzuh, 1999, str.
93).

Za delno ali popolno zmanjsanje tveganja zaradi dobaviteljev in zaradi zunanjih izvajalcev
dela projektni managerji ze dolgo poznajo tudi drugo strategijo posrednega prenosa
posrednega tveganja na druge, ki jo lahko planirajo — sklenitev pogodb o fiksni ceni
dolocenega proizvoda oziroma storitve (Verzuh, 1999, str. 93). Pogodbi je lahko dodan Se
¢len o fiksnem datumu zaklju¢ka najetih storitev, v katerem je doloCena tudi kazen za
zamudo. Slaba stran tega nalina prenosa tveganja je, da bo lahko najeta ustanova ze v
izhodis¢u oblikovala visjo ceno svoje storitve in tako nadomestila stroske, ki jih bo imela s
prevzemanjem tveganja. Poleg pogodbe o fiksni ceni so mozne $e Stevilne druge pogodbe, kot
so pogodba o predaji na kljuc, pogodba o skupnem vlaganju in druge (Burke, 1999, str. 240-
242).
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5.1.3.1.3. Razvijanje strategij za zmanjSanje posrednega tveganja v oZjem smislu

Projektni ravnatelj lahko poleg Ze omenjenih planira Se veliko drugih strategij za zmanjSanje
posrednega projektnega tveganja. Poudarjam pa, da na tem mestu ne planira odstranitve
tveganja, ampak zgolj njegovo ublazitev.

Razvijanje prototipov, izvajanje simulacij in izdelava pomanjSanih modelov so trije nacini za
zmanjSanje doloCenega posrednega tveganja, ki jih lahko planira projektni ravnatelj (Kerzner,
2001, str. 935-936; Burke, 1999, str. 240). Doloceno tveganje se lahko ublazi z vkljucitvijo
uporabnikov v planiranje projekta ali z izobraZevanjem in mentorstvom v projektnem timu
kar je prav tako potrebno planirati.

Ravnatelj projekta lahko planira tudi debre odnose z lastniki virov, s Cimer bo mo¢ zmanjsati
nekatere vrste posrednega projektnega tveganja. Lastniki razli¢nih virov so tako dobavitelji,
kupci in drugi poslovni partnerji kot tudi udelezenci projekta. Poleg tega lahko ravnatel]
projekta planira delo v casu, ko ni pocitnic, praznikov ali drugih dela prostih dni, s ¢imer bo
ublazil tveganje odsotnosti ¢lanov projektnega tima, tveganje nepravocasnih dobav materiala
in druga.

5.1.3.1.4. Razvijanje strategij sprejetja posrednega tveganja

Stevilnim vrstam posrednega tveganja se projektni manager ne bo mogel izogniti. Pogosto bo
lahko te vrste tveganja vsaj zmanjsal, v¢asih pa niti tega ne bo mogel, saj ne bo imel dovolj
organizacijskih, politi¢nih in finanénih zmoznosti (Thomsett, 2002, str 169). Lahko pa se
ravnatelj projekta tudi zavestno odloCi, da se z zmanjSevanjem dolo¢enega posrednega
tveganja sploh ne bo ukvarjal in ga torej ne bo vkljucil v plan strategij za zmanjSanje
posrednega tveganja. Na tak nacin se odzove, kadar oceni, da je verjetnost za uresnicitev tega
tveganja zanemarljivo majhna ali da so njegove posledice za uspesnost projekta nepomembne
(Verzuh, 1999, str. 91). Sprejetje tveganja in zmanjSevanje posledic v tem primeru staneta
manj kot zmanjSevanje posrednega tveganja. Vse strategije za zmanjSanje posrednega
projektnega tveganja zahtevajo dolo¢ene stroske, kar ponazarja slika 22. Ce je stopnja
tveganosti v projektu majhna, so stroski strategij odpravljanja, zmanjSevanja ali prenasanja
tveganja v primerjavi z njihovimi koristmi zelo veliki, zato se teh strategij ne splaca planirati
in uveljavljati. Tveganje je v tem primeru najbolje sprejeti. Ce pa je stopnja tveganosti v
projektu vecja, je smiselno razvijati in uporabljati strategije odstranitve, zmanj$anja ali
prenosa tveganja.
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Slika 22: Stroski strategij za zmanjSanje tveganja pri projektih
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Vir: Burke, 1999, str. 239.

Sprejetju posrednega tveganja sledi izvedba strategij za zmanjSanje njegovih posledic oziroma
za zmanjsanje neposrednega tveganja. Ce se torej ravnatelj projekta "prostovoljno" ali "pod
prisilo" sprijazni z delom tveganja ali s tveganjem v celoti, se mora najprej pripraviti na
neugodne posledice, ki bi jih povzrocCila uresniCitev tega posrednega tveganja. Kasneje pa
mora planirati strategije za zmanjSanje neposrednega tveganja, ki jih bom obravnavala v
naslednjem poglavju.

Vse obravnavane strategije za zmanjSanje posrednega projektnega tveganja se med seboj ne
izkljucujejo, ampak se lahko prepletajo, kar je potrebno upostevati tudi v planu (Burke, 1999,
str. 239).

5.1.3.2. Razvijanje strategij za zmanjSanje neposrednega tveganja pri projektih

Posledica uresnicitve posrednega tveganja je pojav neposrednega tveganja, torej pojav
Casovnega tveganja, finanCnega tveganja ali tveganja zaradi kakovosti kon¢nih ucinkov
projekta. Na to posledico se mora projektni ravnatelj pripraviti ze med planiranjem
projektnega tveganja. Projektni manager mora oblikovati strategije za zmanjSanje
neposrednega projektnega tveganja — za zmanjSanje verjetnosti njegove uresni¢itve in za
zmanjSanje njegovih posledic. Na tem mestu se bom ukvarjala predvsem s strategijami za
zmanjsanje verjetnosti uresnicitve neposrednega tveganja, v naslednjem poglavju pa se bom
posvetila strategijam za zmanjsanje koncnih posledic uresniCitve neposrednega tveganja.

Pojav neposrednega tveganja v projektu pomeni obstoj moznosti, da bo v njem prislo do

zamude, do prekoracitve stroskov ali do odstopanj pri kakovosti u¢inkov projekta. Verjetnost
uresnic¢itve teh moznosti lahko ravnatelj projekta prepre¢i oziroma zmanjsa na ve¢ nac¢inov, ki
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jih mora predvideti ze v planu. Pripravi lahko rezervne plane ali pa planira doloCene
izpopolnitve v procesu ravnanja projekta. Del razvijanja strategij za zmanjSanje neposrednega
tveganja torej predstavlja tudi planiranje moznih izboljSav v projektnem planiranju,
uveljavljanju in kontroliranju.

Ker so strategije za zmanjSanje verjetnosti uresniCitve neposrednega tveganja v veliki meri
povezane s projektnim planiranjem, sem proces planiranja projekta in njegove znacilnosti
nekoliko podrobneje predstavila v poglavju o ravnanju projektov.

5.1.3.2.1. Razvijanje strategij izognitve neposrednemu tveganju

Uresnicitev doloCenega projektnega tveganja povzroCi pojav neposrednega tveganja v
projektu. Neposrednemu tveganju pa se projektni ravnatelj lahko izogne oziroma prepreci
njegovo uresni¢itev z uporabo alternativnih resitev, ki jih planira oziroma oblikuje na tem
mestu. Priprava na neugodne posledice torej vkljucuje oblikovanje alternativnih resitev
oziroma rezervnih planov. 7 uporabo rezervnih planov se je vcasih res moc izogniti
dolo¢enemu neposrednemu tveganju, véasih pa je s tem moc tveganje le zmanjsati. Razvijanje
alternativnih reSitev je torej lahko tudi strategija za zmanjSanje neposrednega tveganja v
ozjem smislu.

Pri projektu organiziranja razstavnega sejma na prostem lahko rezervni plan, pripravljen za
primer uresniCitve posrednega tveganja zaradi slabega vremena, vklju¢uje moznost
organiziranja sejma na dolocenem pokritem prostoru. Z uporabo tega plana se bo casovnemu
projektnemu tveganju mo¢ izogniti v celoti. Zavedati pa se je treba, da lahko oblikovanje
rezervne moznosti povzro¢i precejSnje stroSke. Alternativna reSitev namre¢ predstavlja
nekaksno zavarovanje in je lahko sorazmerno draga. Projektni ravnatelj mora zagotoviti, da
stroski oblikovanja alternativne resitve ne bodo presegli njenih koristi.

5.1.3.2.2. Razvijanje strategij za zmanjSanje neposrednega tveganja v oZjem smislu

Kadar projektni manager ugotovi, da neposrednega tveganja ne bo mo¢ popolnoma odstraniti
iz projekta, lahko v plan vkljuci vsaj zmanj$anje moznosti njegove uresnicitve. Za zmanjSanje
verjetnosti uresnicitve neposrednega tveganja lahko uporabi Ze omenjeni rezervni plan, lahko
pa si pomaga s Stevilnimi metodami, med katerimi sta najbolj znani zagotovo PERT in GERT.
Te metode omogocajo zmanjSanje neposrednega tveganja predvsem z vnaSanjem razli¢nih
popravkov v projektni plan, pri cemer obstaja ogromno Stevilo moznih popravkov (Yates,
Eskander, 2002, str. 42-47). Te popravke, ki jih bom na kratko predstavila v nadaljevanju, je
potrebno tudi planirati.

Pri projektnem planiranju je potrebno ¢imbolj realno oceniti trajanje projekta, projektne
stroske in kakovost ucinkov projekta (Uyttewaal, 1999, str. 37-39). Ocena se razlikuje od
ugibanja na slepo, saj temelji na ustaljenih metodah (Fuller, 1997, str. 112-115). Ravnatel]
projekta mora pri planiranju tveganja predvideti oblikovanje natancnih, pravilnih in
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objektivnih ocen v projektnem planu, s ¢imer bo lahko zmanjSal verjetnost za uresniCitev
neposrednega tveganja. Izdelavo bolj natancnega, pravilnega in objektivnega projektnega
plana bo omogocila uporaba metod PERT in GERT. Z njihovo pomocjo bo lahko ravnatelj
projekta vnesel neposredno tveganje v projektni plan v obliki Stevilskih podatkov. Za
zagotavljanje vecje objektivnosti, natan¢nosti in pravilnosti ocenjevanja se lahko planira tudi
uporabo vecjega Stevila ocenjevalcev, primerjavo ocen posameznih aktivnosti z oceno za
celoten projekt, uporabo metode Delphi in podobno.

Planirati je potrebno Se Stevilne druge popravke projektnega plana, ki jih mora manager
projekta nato tudi uveljaviti. Planirati je potrebno upostevanje kriticnih aktivnosti in
aktivnosti, ki so blizu kriticnim, povecanje predvidene koli¢ine poslovnih prvin v projektnem
planu, zdruzevanje sorodnih prvin v vecje enote in podobno. Podrobneje bom omenjene
popravke opisala v poglavju o uveljavljanju tveganja.

Ravnatelj projekta pa lahko v procesu planiranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja
planira tudi popravke v uveljavljanju in kontroliranju projekta. Za izboljSanje
uveljavljanja projekta lahko planira uporabo posebnih pokazateljev, ki bodo projektnega
managerja opozorili na nevarnost, da projekt ne bo zakljuen v skladu s planom. Za
izbolj$anje kontroliranja projekta pa je moc planirati uporabo analize pridobljene vrednosti.

5.1.3.2.3. Razvijanje strategij sprejetja neposrednega tveganja

Del neposrednega tveganja, ki ga ne bo uspel zmanjsati, bo moral projektni manager sprejeti
kot neizbezen del projekta. Tudi to moznost mora vkljuciti v plan. Podobno kot za sprejetje
posrednega tveganja se lahko ravnatelj projekta tudi za sprejetje neposrednega tveganja odloci
zavestno.

"Prostovoljni" oziroma "prisilni" odlocitvi za sprejetje neposrednega tveganja v procesu
planiranja tveganja sledi razvijanje strategij za zmanjSanje koncnih posledic projektnega
tveganja, ki jih bom predstavila v naslednjem poglavju.

Tako kot povezanost strategij za zmanjSanje posrednega projektnega tveganja mora projektni
manager pri planiranju upostevati tudi povezanost strategij za zmanjSanje neposrednega
projektnega tveganja.

5.1.3.3. Razvijanje strategij za zmanjSanje konc¢nih posledic tveganja pri projektih

Koncéne posledice projektnega tveganja so zamuda projekta, prekoracitev projektnih stroskov
in manjSa kakovost u¢inkov projekta od planirane. Projektni manager mora razviti tudi
strategije za zmanjSanje teh posledic. Te posledice se bodo pojavile, kadar se bo dolo¢eno
neposredno tveganje uresniCilo kljub prizadevanju ravnatelja projekta, da bi moznost
uresni¢itve tega tveganja preprecil ali zmanjSal. Za primer neugodnih kon¢nih posledic
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oziroma neugodnega razvoja dogodkov lahko pripravi §tiri razli¢ne strategije, ki so na kratko
predstavljene v nadaljevanju (Kerzner, 1979, str. 448-449).

5.1.3.3.1. Razvijanje strategij zanemarjanja koncnih posledic

Kadar bodo kon¢ne posledice v okviru dovoljenih odstopanj, se projektni ravnatelj z njimi ne
bo ukvarjal. V vsaki zdruzbi in pri vsakem projektu obstajajo odstopanja od planiranih ciljev,
ki so sprejemljiva. Sodijo torej v vnaprej doloCen interval sprejemljivosti.

Ravnatelj projekta je pri analiziranju tveganja ocenil velikost kon¢nih posledic posameznega
tveganja in se tudi na podlagi tega odloCil, da se z doloCenim tveganjem ne bo ukvarjal.
Odlodil se je tudi, da bo ostale vrste projektnega tveganja skusal prepreciti ali ublaziti. Pri
nekaterih vrstah tveganja mu to ne bo uspelo, vendar pa se lahko zgodi, da bodo dejanske
posledice uresnicitve tega tveganja manjSe od planiranih in bodo zanemarljive. Manager
projekta bo moral za vsako dejansko posledico presoditi, ali sodi v interval sprejemljivosti.

Pri razvijanju strategij zanemarjanja posledic gre za dolofanje omenjenega intervala
sprejemljivosti, kar predstavlja osnovo za kontroliranje tveganja. Vse strategije za
zmanj$anje kon¢nih posledic tveganja so podlaga za kasnejSo kontrolo. Planiranju teh strategij
sledi najprej kontroliranje in Sele nato uveljavljanje, kar dokazuje mo¢no prepletenost vseh
treh ravnalnih podprocesov. Ce projektni manager v planu dolo¢i, da bo dvodnevno zamudo
zanemaril, mora to odstopanje najprej ugotoviti v procesu kontroliranja projekta. Sele nato
lahko dejansko uveljavi strategijo zanemarjanja kon¢nih posledic. Zaporedje podprocesov je
podobno tudi pri drugih strategijah za zmanjs$anje kon¢nih posledic projektnega tveganja.

5.1.3.3.2. Razvijanje strategij izvajanja manjSih popravnih akcij

Za primer opaznih in Se ne kriticnih odstopanj pri kon¢nih posledicah mora projektni
manager planirati enega ali ve¢ manjsSih popravkov, s katerimi bo uredil neustrezno situacijo.
Planira lahko izvedbo dodatnih aktivnosti ali opustitev odvecnih aktivnosti. Potrebne
korektivne akcije mora manager projekta predvideti Ze v planu tveganja. Tako bodo lahko te
akcije pravocasno uveljavljene v primeru uresni¢enih posledic, ki jih bo zaradi njihove
velikosti v procesu kontroliranja tveganja Ze mo¢ zaznati in jih ne bo ve¢ moc¢ zanemariti. Gre
pravzaprav za oblikovanje rezervnih planov za primer uresni¢itve neposrednega tveganja. Pri
strategijah izognitve neposrednemu tveganju pa je Slo za rezerve plane za primer uresnicitve
posrednega tveganja. Planirati je treba tudi kontrolne tocke, v katerih se bo preverjalo, ali se
projekt odvija v skladu s planom.

5.1.3.3.3. Razvijanje strategij ponovnega planiranja

Odstopanja dejanskega od planiranega pri projektu so lahko velika. Za tovrstne posledice
mora projektni manager razviti strategijo ponovnega planiranja. Pripraviti se mora torej tudi
na moznost ponovitve celotnega procesa planiranja ali vsaj njegovega dela.
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Ravnatelj projekta mora planirati, kakSne spremembe bo lahko vnesel v postopek ponovnega
planiranja projekta ali projektnega tveganja. V planu projekta se lahko spremenijo cilji,
projektne aktivnosti, kriticna pot in podobno. V ponovnem planu strategij za zmanjSanje
tveganja pa so lahko dolo¢ene druge vrste tveganja, druge vrednosti ocen in podobno.

5.1.3.3.4. Razvijanje strategij preoblikovanja sistema planiranja

Manager projekta mora v procesu planiranja strategij za zmanjSanje tveganja pripraviti
alternativen sistem planiranja v projektu, ki ga bo uporabil, ¢e bodo kon¢ne posledice zelo
velike oziroma katastrofalne. Lahko planira le preoblikovanje sistema planiranja projekta, le
spreminjanje sistema planiranja tveganja ali pa preoblikovanje obeh sistemov hkrati.
Pripraviti mora torej eno ali ve¢ dodatnih razli¢ic projektnega planiranja in planiranja
projektnega tveganja. Ti plani se lahko med seboj razlikujejo glede na Stevilo in vsebino
vklju¢enih faz v celotnem planskem procesu, glede na nacin analiziranja tveganja in podobno.

Pri vsakem projektu posebej je potrebno v planu tveganja dolociti, kdaj bodo koncne
posledice obravnavane kot zanemarljive, majhne, velike ali katastrofalne. Projektni ravnatelj
opredeli meje glede na lastne izkusSnje, potrebe projekta in okolis¢ine projekta.

Za konec povzemam vse korake planiranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja.

Slika 23: Planiranje strategij za zmanjSanje tveganja pri projektih

PLANIRANJE STRATEGLI ZA ZMANJSANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH

dolotanj e vseh moinih vrst projektnega tveganja
doladanie veeh moZnih vrst posradnega prajeiing ga hegania

dolofanie veeh maZnih vrst nepasrednega prajelinega bvegania

b

analiziranje projektmega tveganja

-]

razvijanj e str ategij za Zmanjsanje projektnega tveganja
razvijanie sirategii za Zmanisanis posrednega prajeiing ga tvegania

ramvijanjie sirategii za omanisanie neposrednega prajeling ga hvegania

razvijanje sirategii za omanifanie tondnih posiedic projelinesa e ganja
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5.2. UVELJAVLJANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE TVEGANJA
PRI PROJEKTIH

Podproces planiranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja je po mojem mnenju
najpomembnejsi podproces, ki mu mora projektni manager nameniti precej ¢asa in napora.
Zelo pomembno pa je tudi uveljavljanje strategij za zmanjSanje tveganja pri projektih, ki
je naslednji podproces ravnanja s tveganjem. Ta podproces ima podobne znacilnosti kot
uveljavljanje kateregakoli drugega elementa, saj gre tudi tu za ustrezno kadrovanje, vodenje
in motiviranje projektnih udelezencev ter ustrezno komuniciranje z njimi. V nadaljevanju
bom najprej opozorila na posebnosti oziroma znacilnosti navedenih Stirih elementov, ki so
lastne zgolj podprocesu uveljavljanja tveganja. Nato pa se bom ukvarjala z bistvom
uveljavljanja oziroma bistvom kadrovanja, vodenja, motiviranja in komuniciranja, ki je
ustrezno izvajanje planiranih strategij za zmanjSanje projektnega tveganja. Projektni
udelezenci skuSajo torej dejansko odstraniti tveganje iz projekta ali pa to tveganje vsaj
ublaziti, pri cemer sledijo pripravljenemu planu.

Na tem mestu opozarjam $e na to, da se planiranje projekta lahko za¢ne ze v ¢asu planiranja
strategij za zmanjSanje projektnega tveganja. Procesa ravnanja projekta in ravnanja s
tveganjem se torej prepletata. Prav tako se prepletajo razlicni podprocesi v okviru
ravnateljevanja s projektnim tveganjem. Uveljavljanje tveganja se lahko zacne ze med
potekom planiranja tveganja. Podprocesa planiranja strategij za zmanjSanje tveganja torej ni
potrebno zakljuciti v celoti, da bi se podproces uveljavljanja teh strategij lahko zacel. Ko so v
planu razvite strategije za zmanj$anje posrednega tveganja, lahko projektni udelezenci te
strategije izvedejo. Zatem oblikujejo strategije za zmanjSanje neposrednega tveganja in jih
uporabijo. Na koncu pa razvijejo Se strategije za zmanjSanje kon¢nih posledic projektnega
tveganja in uveljavijo tudi te. S planiranjem in uveljavljanjem vseh strategij je povezan tudi
podproces kontroliranja teh strategij, ki ga bom obravnavala v naslednjem poglavju.

5.2.1. KADROVANJE, VODENJE, KOMUNICIRANJE IN MOTIVIRANJE PRI
STRATEGIJAH ZA ZMANJSANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Pri odpravljanju in zmanjSevanju tveganja v projektu ponavadi sodelujejo vsi projektni
udelezenci, katerih kadrovanje je del procesa uveljavljanja projekta. Kadar je torej za
uveljavljanje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja zadolzen celoten projektni tim,
posebno kadrovanje na tem mestu ni potrebno. Kadar pa projektni manager za uveljavljanje
projektnega tveganja doloci le nekatere izmed vseh projektnih udeleZzencev, mora le te izbrati
v posebnem postopku kadrovanja. Dolociti mora sodila za izbiro posameznih udelezencev
projekta, opraviti razgovore z njimi in pridobiti potrebne informacije o njih. Sodila so lahko
razpolozljivost, izkuSnje, strokovno znanje in osebnostne lastnosti udelezencev. Poleg
njihovih strokovnih vlog so pomembne tudi njihove vloge v medsebojnih odnosih.
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Za uveljavljanje strategij za ublazitev projektnega tveganja je ponavadi odgovoren projektni
manager (Goodpasture, Hulett, 2000, str. 71). Ce za to nalogo zadolZi posebnega managerja
tveganja, ga mora izbrati zelo premiSljeno. Pri izbiri ravnatelja tveganja mora upoStevati
njegovo strokovno znanje o projektnem tveganju, metodoloSko znanje o metodah analiziranja
tveganja, managersko znanje in sposobnosti za ravnanje z udelezenci projekta, predvsem za
spodbujanje le-teh za zmanjSevanje tveganja v projektu, in ustrezne osebnostne lastnosti. Ali
bo pri projektu dolo¢en poseben ravnatelj za tveganje in ali bodo za ravnanje s tveganjem
izbrani le nekateri izmed vseh projektnih udelezencev, je odvisno od velikosti, zapletenosti,
stopnje tveganosti in drugih okolis¢in projekta.

Vodenje projektnih udelezencev, ki bodo sodelovali pri zmanjSevanju projektnega tveganja,
komuniciranje z njimi in njihovo motiviranje imajo zelo podobne znacilnosti kot vodenje,
komuniciranje in motiviranje projektnih udelezencev pri uveljavljanju celotnega projekta.

Vodenje projektnih udelezencev pri uveljavljanju projektnega tveganja mora biti
demokrati¢no in participativno. Projektni udelezenci pri managementu tveganja sodelujejo kot
enakopravni ¢lani projektnega tima. Pomembno je, da udelezenci projekta razumejo ravnanje
s tveganjem kot del svojih delovnih nalog in ne kot izkljuéno odgovornost projektnega
ravnatelja. Vsak mora biti seznanjen s tistim delom projektnega plana in s tistimi vrstami
tveganja, ki vplivajo na njegovo podro¢je delovanja. NajustreznejSe strategije za
obvladovanje projektnega tveganja so tiste, pri katerih si projektni udelezenci delijo
odgovornost za ravnanje s tveganjem in nagrade za uspesno dokoncéanje projekta (Jaafari,
2000, str. 44-52). Komuniciranje pri uveljavljanju tveganja je predvsem ustni in dvosmerni
proces izmenjave informacij o vseh vidikih projektnega tveganja med projektnimi udelezenci,
ki morajo poznati in razumeti planirane strategije za zmanjSanje projektnega tveganja (Burke,
1999, str. 243). Projektni ravnatelj mora uporabljati mo¢ argumentov in ne sme projektnim
udelezencem ukazovati, kaj naj po¢nejo in kako naj opravljajo svoje delo. Visoka
motiviranost projektnega ravnatelja in projektnih udelezencev je pri podprocesu uveljavljanja
tveganja v projektu pomembna. Tudi tu so tako kot pri uveljavljanju celotnega projekta
mocno orodje motiviranja nagrade in kazni. Z njimi manager projekta informira projektne
udelezence o svojih pricakovanjih, spodbuja njihovo zazeljeno vedenje in preprecuje, da bi se
vedli neustrezno.

5.2.2. UVELJAVLJANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE POSREDNEGA
TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Pri uveljavljanju projektnega tveganja gre predvsem za izvajanje strategij, ki so bile razvite v
podprocesu planiranja tega tveganja. Projektni manager se mora najprej ukvarjati s
posrednim tveganjem v projektu, ki ga mora v ¢imve¢ji meri odstraniti ali zmanjsati. Ce se
to tveganje kljub njegovemu prizadevanju uresnici, mora prepreciti ali ublaziti neposredno
projektno tveganje. Ce mu tudi to ne uspe, mora obvladati konéne posledice uresni¢enega
projektnega tveganja.
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Pri prepreCevanju in zmanjSevanju posrednega tveganja v oZjem smislu ima ravnatelj projekta
na voljo veC strategij. Te strategije so usmerjene v zmanjSevanje verjetnosti uresnicitve
posrednega tveganja. Strategije, ki so namenjene zmanjSevanju njegovih posledic, pa bom
obravnavala v poglavju o uveljavljanju strategij za zmanjSanje neposrednega tveganja.

5.2.2.1. Uveljavljanje strategij izognitve posrednemu tveganju

Manager projekta se lahko po posvetu z narocnikom projekta odloci, da bo izpustil del
projekta, kar je predvidel ze v planu. Pri projektu poseka gozda se lahko naro¢nik in ravnatelj
projekta odlocita, da nekega ogrozenega predela ne bosta posekala, ¢eprav sta za to dobila
ustrezno dovoljenje. S tem se izogneta tveganju nasprotovanja okoljevarstvenikov, pojavi pa
se tveganje neizpolnjevanja pricakovanj ¢lanov projektnega tima. Zmanjsa se tudi potencialni
donos poseka, saj je rezultat manjsa koli¢ina lesa. Ponavadi se v primeru manjSega tveganja
zmanj$a tudi donos (Verzuh, 1999, str. 91).

Tveganju se je mo¢ izogniti tudi z odstranitvijo njegovega vzroka (Kerzner, 2001, str. 935).
Projektni ravnatelj se lahko popolnoma izogne tveganju zaradi dobaviteljev materiala, ¢e se
odloci za lastno proizvodnjo namesto za nakup tega materiala. S tem pa se v projektu pojavi
tveganje neucinkovitosti, neizkusenosti in nestrokovnosti ¢lanov projektnega tima pri izdelavi
materiala. Potrebno je tudi paziti, da lastna proizvodnja ne bo povzrocila prevelikih stroskov
in potrebe po preve¢ dolgotrajnem usposabljanju.

Posredno tveganje lahko torej projektni manager v¢asih popolnoma odstrani. Pomembno je,
da se zaveda posledic take odloc¢itve. Nove vrste posrednega tveganja, ki se lahko pojavijo,
morajo imeti manjso verjetnost uresni¢itve in manjse posledice kot prvotno tveganje, ki se mu
je izognil.

5.2.2.2. Uveljavljanje strategij prenosa posrednega tveganja na druge

S prenosom posrednega tveganja je vCasih mo¢ iz projekta odstraniti dolo¢eno posredno
tveganje, véasih pa ga je mo¢ vsaj ublaziti. Ce namreé ravnatelj projekta prenese dolo¢eno
tveganje v celoti ali njegov del na tretjo osebo, ga s tem popolnoma odpravi ali pa vsaj
zmanj$a. Pogosto dolo¢enih vrst tveganja ne more prevzeti sam, ker bi bili stroski posledic v
primeru uresni¢itve teh vrst tveganja previsoki.

Projektni manager se lahko odlo¢i za neposreden prenos tveganja in se zavaruje pri
posebnih institucijah. Na zavarovalne zdruzbe ponavadi prenese tveganje zaradi naravnih
katastrof, kakrSen je pozar, ali tveganje zaradi kraj (Verzuh, 1999, str. 92). Zavarovalnica
prevzame tveganje in s tem tudi obveznost, da bo placala posledice katastrofe ali kraje, ¢e se
bo le-ta uresni¢ila Tako se ravnatelj projekta izogne tveganju (kraje ali katastrofe) v celoti.
Lahko pa pred krajo zavaruje le dolocene predmete in tako to tveganje le zmanjSa oziroma se
izogne le delu tega tveganja.
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Tveganje pa je mo¢ tudi posredno prenesti na druge. Za dolocena opravila pri projektu je
moc¢ najeti zunanjega strokovnjaka in s tem tveganje v zvezi z delovnimi sredstvi prenesti na
matic¢no zdruZbo najetega strokovnjaka (Verzuh, 1999, str. 93). Le-ta bo placala skodo, ¢e bo
prislo do okvar ali poSkodb opreme. Strategije delitve tveganja in koristi med projektnimi
managerji (kupci) in najetimi strokovnjaki (prodajalci) se pri projektih pogosto uporabljajo
(Chaudhuri, 2001, str. 47).

Da bi zmanjSali tveganje zaradi dobaviteljev in zaradi zunanjih izvajalcev dela, lahko
projektni ravnatelji sklenejo pogodbo o fiksni ceni in fiksnem datumu zakljucka doloCenega
proizvoda oziroma storitve, kar prav tako predstavlja posreden nadin prenosa tveganja
(Verzuh, 1999, str. 93). Uporabijo lahko tudi druge vrste pogodb.

Vsi nacini prenosa tveganja prinasajo s seboj nove vrste tveganja. Pri neposrednem prenosu se
pojavi pogodbeno tveganje, da zavarovalnica ne bo izpolnila svojih obveznosti. Pri
posrednem prenosu tveganja na mati¢no zdruzbo najetega strokovnjaka se posledi¢no lahko
poveca tveganje neizpolnjevanja obveznosti pogodbenih strank. Pogodbeno tveganje se lahko
pojavi tudi kot posledica sklenitve pogodbe o fiksni ceni proizvodov oziroma storitev. Najeta
stranka lahko enostavno odstopi od pogodbe, ¢e ugotovi, da je podcenila stroske svojega
proizvoda oziroma storitve. Projektni manager se mora v primeru uresnicitve tega tveganja
obrniti na sodis¢e

5.2.2.3. Uveljavljanje strategij za zmanjSanje posrednega tveganja v oZjem smislu

Poleg navedenih obstajajo Se Stevilne druge strategije za zmanjSanje posrednega tveganja pri
projektih. Nekaj primerov takih strategij prikazujem v nadaljevanju.

Projektni udelezenci lahko razvijajo prototipe, izvajajo simulacije in izdelujejo pomanjSane
modele ter s tem ublaZzijo tveganje nezadovoljstva kupcev in tveganje v zvezi z uveljavljanjem
projekta (Kerzner, 2001, str. 935-936; Burke, 1999, str. 240). Da zmanjsajo tveganje zaradi
kon¢nih uporabnikov projektnih u¢inkov lahko v planiranje projekta vkljucijo uporabnike.
Dolocene vrste posrednega tveganja v zvezi z uveljavljanjem projekta pa lahko projektni
managerji zmanj$ajo tako, da izvajajo izobraZevanje in mentorstvo v projektnem timu. Manj
verjetno se bo namre¢ zgodilo, da bo samo ena oseba sposobna opraviti doloceno delo, da bo
ta oseba zapustila projekt in da posledi¢no delo ne bo dobro opravljeno ali da sploh ne bo
opravljeno.

Ravnatelj projekta lahko tveganje zaradi dobaviteljev, kupcev in najetih strokovnjakov ter
tveganje v zvezi z uveljavljanjem projekta zmanjsa tako, da razvija in vzdrzuje dobre odnose
z dobavitelji, kupci, poslovnimi partnerji in udeleZenci projekta, ki so vsi lastniki razlicnih
virov. Tveganje odsotnosti projektnih udelezencev lahko zmanj$a tako, da wuveljavija
projektno delo v casu, ko ni pocitnic ali praznikov.
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Pred uporabo doloCene strategije za zmanjSanje posrednega tveganja mora ravnatelj projekta
skrbno preuciti nove vrste tveganja in dodatne stroske, ki se lahko pojavijo pri te izvedbi
strategije.

5.2.2.4. Uveljavljanje strategij sprejetja posrednega tveganja

Dolo¢enemu posrednemu tveganju v projektu se ni moc izogniti in ga je potrebno sprejeti.
Sprejetje tveganja pa je lahko tudi posledica zavestne odlocCitve projektnega ravnatelja, da se
z doloc¢eno vrsto tveganja ne bo ukvarjal. V tem primeru se mora manager projekta posvetiti
zmanjSevanju posledic posrednega tveganja, se pravi zmanjSevanju neposrednega projektnega
tveganja. Ce se torej sprejeto tveganje uresni¢i, mora zadeti z uveljavljanjem strategij za
zmanj$anje neposrednega tveganja.

Strategije za zmanjSanje posrednega tveganja se med seboj prepletajo (Burke, 1999, str. 239).
Najprej skusa ravnatelj projekta popolnoma odstraniti tveganje. Ce mu to ne uspe, ga skusa
vsaj zmanj$ati. ZmanjSuje ga s prenosom tveganja ali s katerim izmed drugih moznih nacinov.
Preostali del posrednega tveganja sprejme in ¢e se le-to uresniCi, se ukvarja z njegovimi
posledicami, z neposrednim tveganjem.

Manager projekta mora presoditi, ali se bolj splaca sprejeti neko tveganje, ga ublaziti ali
popolnoma odstraniti iz projekta. Manj verjetnih in manj pomembnih tveganj se ponavadi ne
splaca odstranjevati ali zmanjSevati (v ozjem smislu), saj bi bili stroski vecji od koristi. V tem
primeru je ponavadi najustreznejSa izbira strategije sprejetja tveganja in njeno uveljavljanje.

5.2.3. UVELJAVLJANJE STRATEGIJ) ZA ZMANJSANJE NEPOSREDNEGA
TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Doloc¢eno posredno tveganje je v projektu ostalo kljub prizadevanjem projektnega ravnatelja,
da bi ga odstranil ali zmanjsal. Preostalo tveganje je sprejel, zdaj pa se mora pripraviti na
posledice morebitne uresniCitve tega tveganja. Te posledice so pojav razli¢nih vrst
neposrednega tveganja v projektu. Projektni manager mora uveljaviti strategije za zmanjSanje
verjetnosti uresnicitve neposrednega projektnega tveganja. Verjetnost uresnicitve
neposrednega tveganja lahko ravnatelj projekta prepre¢i oziroma zmanjsa tako, da uporabi
rezervne plane. Lahko pa to stori tudi tako, da izpopolni projektno planiranje, uveljavljanje ali
kontroliranje. Ce uresni¢itve neposrednega tveganja ne uspe prepreéiti, mora to tveganje
sprejeti in se ukvarjati z njegovimi kon¢nimi posledicami. Z izvedbo strategij za zmanjSanje
koncnih posledic uresnicCitve tega tveganja se bom ukvarjala v naslednjem poglavju.

5.2.3.1. Uveljavljanje strategij izognitve neposrednemu tveganju

Neposrednemu tveganju se lahko projektni manager v celoti izogne oziroma prepre¢i njegovo
uresniCitev z uporabo rezervnega plana. Vcasih lahko z alternativno resitvijo tveganje le
zmanjsa. Ze oblikovan rezervni plan lahko ravnatelj projekta torej uporabi, ko se je posredno
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tveganje Ze uresnicilo in Se preden se uresnici tudi neposredno tveganje. Zavedati pa se mora,
da se ob uporabi rezervnih moznosti, s katerimi se izogne doloCeni vrsti neposrednega
tveganja, lahko v projektu pojavi druga vrsta tega tveganja.

Ce se je pri projektu organiziranja razstavnega sejma na prostem uresni¢ilo posredno tveganje
zaradi slabega vremena, lahko projektni manager uporabi rezervno moznost in organizira
sejem na doloenem pokritem prostoru, s ¢imer prepreci posledicno zamudo projekta. S
prestavitvijo dogodka na drugo mesto pa se lahko v projektu pojavi finan¢no tveganje —
nevarnost povecanja projektnih stroSkov. Ravnatelj projekta mora zagotoviti, da bo to
povecanje manjSe od povecanja stroskov v primeru sprejetja neposrednega tveganja in
poslediéne zamude projekta. Ce bi bilo namreé potrebno prestaviti sejem na drug dan, bi se
projektni stroski prav tako lahko povecali. Projektni manager mora zagotoviti, da bo
zmanjSevanje neposrednega tveganja cenejSe in bolj koristno od sprejetja tega tveganja.
Pretehtati mora koristi in stroSke vseh moznih strategij za zmanjS$anje neposrednega tveganja.

Drug primer je uresniCitev tveganja odsotnosti ¢lanov projektnega tima v kateremkoli
projektu. Posledi¢no ¢asovno tveganje je v tem primeru mo¢ odstraniti s pomo¢jo najemanja
zunanjih sodelavcev, ki so bili doloceni Ze v rezervnem planu.

5.2.3.2. Uveljavljanje strategij za zmanjSanje neposrednega tveganja v oZjem smislu

Kadar neposrednega tveganja ni mo¢ popolnoma odstraniti iz projekta, lahko manager
projekta poskusi vsaj zmanj$ati moznost njegove uresnicitve. To lahko stori predvsem z
vnasSanjem razli¢nih popravkov v projektni plan (Yates, Eskander, 2002, str. 42-47). Nekaj
jih bom predstavila v nadaljevanju.

Kakovost ocen trajanja, stroskov in kakovosti v projektnem planu vpliva na neposredno
projektno tveganje in je kljuénega pomena za doseganje projektnih ciljev. Z oblikovanjem
natancnih, pravilnih in objektivnih ocen v procesu planiranja projekta je mo¢ zmanjSati
verjetnost za uresnicitev neposrednega tveganja (Uyttewaal, 1999, str. 37-39). Pri oblikovanju
natan¢nih, pravilnih in objektivnih ocen je projektnemu managerju v veliko pomo¢ uporaba
metod PERT in GERT. Nekateri avtorji poudarjajo, da je treba poleg koncnega zneska
stroskov oceniti tudi velikost morebitnih odstopanj. Menijo, da pride do prekoracitve stroskov
pri vsakem projektu, zato je ocena najverjetnejSih odstopanj dejanskega zneska stroskov od
planiranega koristna (Zwikael, Globerson, Raz, 2000, str. 53).

Vecjo objektivnost ocenjevanja je mo¢ doseci tudi z uporabo vecjega Stevila ocenjevalcev.
Primerjava njihovih ocen trajanja, stroskov in kakovosti posameznih projektnih aktivnosti
uravnotezi pretiran optimizem, ki se sicer pogosto pojavlja pri ocenjevanju. Da bi bile ocene
bolj objektivne morajo biti ocenjevalci primerno usposobljeni. Pogosto je namre¢ prav
¢loveski dejavnik tisti, ki vpliva na pristranskost ocen (Schuyler, 2000a, str. 54). Projektni
manager lahko zagotovi ve¢jo kakovost ocenjevanja tako, da primerja vsoto ocen za
posamezne aktivnosti 7 oceno za celoten projekt in v primeru velikih razlik te ocene popravi.
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Za vecjo natan¢nost in pravilnost ocen posameznih aktivnosti najlazje poskrbijo izvajalci teh
aktivnosti s pomocjo preteklih izkuSenj, poznavanja ustreznih metod in ustreznih vhodnih
podatkov. Kakovost ocen celotnega projekta pa je mo¢ povecati z uporabo metode Delphi
(Fuller, 1997, str. 121-122). Da so ocene bolj pravilne in natan¢ne, morajo pri njihovem
oblikovanju sodelovati vsi projektni udeleZenci in po potrebi tudi zunanji strokovnjaki.

Pri planiranju projekta projektni manager ne sme usmeriti svoje pozornosti izklju¢no na
kriticno pot, saj mora upostevati dejstvo, da lahko tudi katera izmed drugih poti zakasni
zakljucek celotnega projekta, ker postane nova kriticna pot (Globerson, 2000, str. 64-65). Z
upostevanjem tako kriticnih aktivnosti kot tudi aktivnosti, ki so po trajanju blizu kriticnim,
lahko projektni manager zmanjSa verjetnost uresnicitve neposrednega tveganja zamude
projekta. UposStevati mora le poti, ki imajo pricakovano trajanje blizu pricakovanega trajanja
kriticne poti. Verjetnost, da bodo poti z izrazito krajSim pri¢akovanim trajanjem presegle
trajanje kriti¢ne poti, je namre¢ zanemarljivo majhna.

Casovne ocene posameznih aktivnosti in celotnega projekta ponavadi izhajajo iz predpostavke

omejene koli¢ine sredstev. Pogosto lahko manager projekta s poveclevanjem koliCine

poslovnih prvin zmanjsa verjetnost, da se bo uresnicilo ¢asovno projektno tveganje. Pri tem

pa se lahko v projektu pojavi oziroma poveca finan¢no tveganje, zato mora ravnatelj projekta

pretehtati, ali je zmanjSevanje Casovnega tveganja upraviceno. UpoStevati mora obe vrsti

stroskov, ki se pojavljata pri projektih (Adam, Ebert, 1989, str. 315):

* posredni stroSki projekta — rezijski stroSki, stroSki obresti, stroSki zmogljivosti
(najemnine ali nakupi prostorov in opreme), oportunitetni stroski sredstev in drugi,

* neposredni stroSki posamezne aktivnosti, povezani s pospeSevanjem projekta — stroski
dela v nadurah, stroski najemanja dodatne delovne sile, stroski najemanja dodatne opreme
in drugi.

Neposredni stroSki so neposredno odvisni od trajanja posamezne projektne aktivnosti,
posredni stroski pa so odvisni od trajanja projekta. Tveganje zamude projekta projektni
ravnatelj najlazje ublazi z vkljucevanjem dodatnih sredstev, dodatne delovne sile ali
ucinkovitejse opreme v projektni plan. Na ta nacin s poveCevanjem neposrednih stroSkov
zmanjSa posredne stroSke projekta oziroma prepre¢i povecevanje le-teh. Verjetnost
uresni¢itve Casovnega tveganja skuSa zmanjSati ob minimalnem povecanju financnega
tveganja.

Za zmanjSevanje verjetnosti uresnicitve neposrednega projektnega tveganja je priporocljivo,
da ravnatelj projekta pri planiranju zdruZi sorodne projektne aktivnosti v vecje enote, ki so na
primer pod nadzorom enega oddelka. S tem postaneta procesa projektnega planiranja in
kontroliranja lazja.

Pri planiranju projekta morajo biti opredeljeni jasni, razumljivi in dosegljivi projektni cilji,
kar je prav tako ena od moznosti za zmanjSevanje verjetnosti uresnicitve neposrednega
tveganja. Ustrezen mora biti celoten postopek planiranja, ne le dolocanje ciljev. Jasno
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opredeljene morajo biti tudi projektne aktivnosti, povezave med njimi, stroski in kontrolne
toCke. Aktivnosti ne smejo biti planirane v ¢asu praznikov in drugih dela prostih dni (to je
lahko tako strategija za zmanjSanje posrednega kot tudi neposrednega tveganja). Projektni
plan mora biti izdelan tako, da omogoca kvantitativne meritve dosezenega v dolocenih
casovnih intervalih, ki morajo biti vnaprej opredeljeni. Planiranje mora potekati vsaj na dveh
ravneh — na ravni celotnega projekta in na ravni posamezne aktivnosti. S prvim si projektni
manager ustvari sploSni pregled nad projektom, z drugim pa opredeli izvajanje vsake
posamezne aktivnosti. Planirati ne sme niti preve¢ podrobno niti preve¢ povrsno. Projektni
ravnatelj ne sme namenjati pozornosti le dolo¢enemu tveganju ter zanemarjati vseh ostalih
moznih vrst tveganja (Kerzner, 1979, str. 428). Z upostevanjem navedenih napotkov je mo¢
zmanj$ati neposredno projektno tveganje.

Neposredno tveganje je mo¢ zmanjsati tudi med uveljavljanjem projekta. Zelo ucinkovit
nacin za zmanjSanje ¢asovnega tveganja je lahko oblikovanje in uporabljanje posebnih
pokazateljev, ki opozorijo managerja projekta, kdaj se projekt priblizuje nevarnosti, da bo
prislo do zamude. Ta nacin usmerja pozornost projektnega ravnatelja v prihodnost in
omogoca njegovo aktivno delovanje namesto pasivnega odzivanja na Ze uresni¢eno tveganje
zamude. Sistem zgodnjih pokazateljev opozori na nevarnost, da projekt ne napreduje, kot je
bilo planirano. Temelji na ugotavljanju, koliko dela je potrebno Se opraviti in koliko ¢asa je Se
ostalo do zaklju¢ka projekta (Winslow, 2001, str. 54-57). Ce projektni manager ugotovi, da
potrebnega dela ne bo mo¢ koncati pravocasno, mora takoj ukrepati. Pospesiti mora izvajanje
dolocenih aktivnosti ali pa prilagoditi projektni plan.

Seveda je mo¢ ublaziti projektno tveganje tudi v procesu kontroliranja projekta. Ce
uporabimo analizo EVA, lahko prepre¢imo, da bi se neposredno tveganje uresnicilo (Hayes,
2002, str. 80). EVA je posebno orodje projektnega managementa, ki sem ga podrobneje
opisala v poglavju o kontroliranju projektov. Ravnateljem projekta ta analiza pomaga pri
pravocasnem odkrivanju projektnega tveganja in jim omogoca ukrepanje, Se preden se
tveganje uresnici. Nekateri avtorji opozarjajo, da je EVA usmerjena v preteklost. Po njihovem
mnenju jo je potrebno dopolniti z metodami, usmerjenimi v prihodnost, kakrSna je
napovedovanje trendov (Longworth, 2002, 41-49).

5.2.3.3. Uveljavljanje strategij sprejetja neposrednega tveganja

Projektni manager mora tako kot del posrednega tveganja sprejeti tudi del neposrednega
tveganja kot neizbezen del projekta. Lahko pa se za sprejetje neposrednega tveganja odloci
zavestno. Sprejetje neposrednega tveganja in ukvarjanje s koncnimi posledicami sta
ekonomsko bolj upravicena od zmanjSevanja tega tveganja, kadar je verjetnost za njegovo
uresni¢itev zanemarljivo majhna ali njegove konc¢ne posledice nepomembne. Logika
razmisljanja, predstavljena na sliki 22, je podobna tako pri posrednem kot tudi pri
neposrednem projektnem tveganju. Sprejetju neposrednega tveganja sledi uveljavljanje
strategij za zmanjSanje konc¢nih posledic.
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Strategije za zmanjSanje neposrednega projektnega tveganja se med seboj prepletajo.
Projektni manager poskusi najprej v celoti odstraniti tveganje. Kadar tveganja ne more
odpraviti, ga skusa vsaj zmanjSati z razlicnimi popravki projektnega planiranja, uveljavljanja
ali kontroliranja. Ce se preostali del neposrednega tveganja, ki ga projektni manager sprejme,
uresnici, se posveti zmanjSevanju njegovih kon¢nih posledic.

5.2.4. UVELJAVLJANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE KONCNIH POSLEDIC
TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Ce se neko neposredno tveganje uresni¢i, mora projektni ravnatelj zadeti z uveljavljanjem
strategij za zmanjSanje kon¢nih posledic projektnega tveganja. Uporabi lahko Stiri razli¢ne
strategije (Kerzner, 1979, str. 448-449). Povezanost planiranja in uveljavljanja teh strategij s
kontroliranjem sem pojasnila Ze v poglavju o razvijanju strategij zanemarjanja konc¢nih
posledic tveganja pri projektih.

5.2.4.1. Uveljavljanje strategij zanemarjanja kon¢nih posledic

Ce so v procesu kontroliranja ugotovljena odstopanja pri konénih posledicah v okviru
intervala sprejemljivosti (doloCenega v procesu planiranja), se projektni manager z njimi ne
ukvarja. Enostavno jih sprejme, saj presodi, da nimajo velikega vpliva na projekt in njegovo
uspesnost. V vsakem projektu obstajajo odstopanja od planiranih ciljev, ki so sprejemljiva.
Dejansko trajanje, stroski in kakovost u¢inkov projekta lahko v razumnih mejah odstopajo od
planiranih.

5.2.4.2. Uveljavljanje strategij izvajanja manjSih popravnih akcij

Odstopanja dejanskega trajanja, stroskov in kakovosti projekta od planiranih so v tem primeru
opazna, toda ne kriticna. Koncne posledice in njihov vpliv na uspesnost projekta je mo¢
zaznati, zato mora projektni manager narediti enega ali ve¢ manj$ih popravkov in z njimi
popraviti odstopanja. Popravna akcija lahko pomeni tako izvedbo morebitnih potrebnih
dodatnih aktivnosti kot tudi opustitev dolo¢enih odvecnih aktivnosti, ki za uspesno
dokoncanje projekta niso nujne.

Visoke dejanske stroske, ki so se pojavili pri projektu in ki presegajo planirani znesek, lahko
manager projekta obvlada, ¢e izvede korektivno akcijo pravocasno. Izvesti jo mora takoj, ko
odkrije, da dejanski stroski presegajo v planu dolocene. To lahko doseze s stalnim
primerjanjem dejanskih in planiranih stroskov na razli¢nih to¢kah v Casu izvajanja projekta.
Tako lahko preprec¢i nadaljnje povecevanje projektnih stroskov. Lahko pa poskrbi tudi za
zmanjsanje stroSkov pri drugih projektnih aktivnostih ter s tem ohrani celotne projektne
stroske v okviru prvotnega plana.
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5.2.4.3. Uveljavljanje strategij ponovnega planiranja

Kadar so pri projektu odstopanja dejanskega od planiranega velika in imajo obcuten vpliv na
uspesnost projekta, mora manager projekta ponovno opraviti celoten postopek projektnega
planiranja in planiranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja.

Ce se torej pri projektu pojavijo precej$nja zamuda, obéutna prekoraditev planiranih strogkov
ali veliko odstopanje pri kakovosti u¢inkov, mora ravnatelj projekta narediti nov plan ali
popraviti starega. Pri tem mora upoStevati spremenjeno stanje. V projektnem planu doloci
nove cilje, morebitne nove aktivnosti, novo kriticno pot, drugacno razpolozljivost sredstev in
podobno. Ponovno izvede celoten postopek mreznega planiranja. Prav tako mora popraviti
plan projektnega tveganja. Ponovno mora opredeliti vrste projektnega tveganja, jih analizirati
in razviti strategije za njihovo zmanjSanje. Vse spremembe mora narediti ¢imhitreje in
¢imbolj ucinkovito, kar lahko stori le s pomoc¢jo dobro opredeljenih postopkov planiranja
projekta in planiranja projektnega tveganja. Tudi postopki porocanja o odstopanjih morajo biti
kratki in jasni, da se zagotovi ¢imkrajsi reakcijski ¢as popravljanja kon¢nih posledic.

5.2.4.4. Uveljavljanje strategij preoblikovanja sistema planiranja

Ce so odstopanja dejanskega trajanja projekta, projektnih stroskov in kakovosti projektnih
ucinkov od planiranih zelo velike oziroma so kon¢ne posledice katastrofalne, mora manager
projekta uporabiti nov, izpopolnjen in potrebam projekta prilagojen sistem planiranja v
projektu. Lahko preoblikuje samo sistem planiranja projekta, samo sistem planiranja
projektnega tveganja ali pa oba sistema hkrati. Za katero izmed navedenih moznosti se bo
projektni ravnatelj odlo€il, je odvisno od resnosti posledic, od moznosti za spreminjanje
posameznega sistema, pa tudi od stroSkov in Kkoristi tega spreminjanja.

Ravnatelj projekta mora v primeru izjemno velikih odstopanj morda spremeniti nacin
analiziranja projektnega tveganja ter namesto opisnih ocen uporabiti bolj natancne meritve
tveganja. Lahko pa celo popolnoma spremeni celoten potek planiranja strategij za zmanjs$anje
projektnega tveganja in vanj vkljuci dodatno fazo ali pa doloceno fazo izpusti.

5.3. KONTROLIRANJE STRATEGIJ ZA ZMANJSANJE TVEGANJA
PRI PROJEKTIH

Podproces kontroliranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja je tesno povezan z
ostalima dvema podprocesoma — planiranjem in uveljavljanjem. Podoben je kontroliranju
projekta. Kontroliranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja je spremljanje
okolis¢in tveganja, primerjanje dejanskega stanja in poteka managementa projektnega
tveganja s planiranim, ugotavljanje odstopanj, sproZanje potrebnih strategij za zmanjSanje
tveganja (oziroma ukrepov za odpravo odstopanj) ter spremljanje izvedbe teh strategij,
(Verzuh, 1999, str. 95). Ce se ugotovi, da so v projektu potrebni popravki, je treba takoj
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ukrepati in te popravke tudi izvesti. Napake v projektu je potrebno odkriti pravocasno, da so
potrebne popravne akcije Se mozne in da ne zahtevajo prevelikih dodatnih stroskov. Popravne
akcije so bile razvite ze v podprocesu planiranja, zato je potrebno med kontroliranjem zgolj
izbrati najustreznejSo izmed njih in jo sproziti. Lahko pa kontroliranje sprozi tudi potrebo po
planiranju nove popravne akcije in po drugih spremembah plana (Kerzner, 2001, str. 937).

Obstajata dva vidika kontrole projektnega tveganja:

1. spremljanje projektnega tveganja in dejavnikov, ki vplivajo na to tveganje in ga lahko
sprementjo,

2. spremljanje ustreznosti uveljavljanja strategij za manjSanje projektnega tveganja in
ugotavljanje, ali uveljavljanje sledi planu.

Prvi vidik kontroliranja strategij za zmanjSanje projektnega tveganja pomeni spremljanje
tveganja, ugotovljenega v fazi planiranja, da bi po potrebi sprozili uveljavljanje strategij za
zmanjSanje tveganja, ki so bile prav tako pripravljene ze v planski fazi. Vkljucuje tudi
odkrivanje novih dejavnikov tveganja, ki se v projektu pojavijo kasneje in ki ga ogrozajo
(Royer, 2002, str. 63-67; Kerzner, 2001, str. 937). Drugi vidik tega kontroliranja pa
predstavlja spremljanje uveljavljanja strategij za zmanjSanje tveganja, ki so bile pred tem
sprozene v okviru prvega vidika kontroliranja. Podprocesi ravnanja s projektnim tveganjem —
planiranje, uveljavljanje in kontroliranje — so torej moc¢no prepleteni in povezani drug z
drugim.

Kontrola po obeh vidikih je lahko stalna in poteka ves Cas ravnateljevanja s tveganjem v
projektu, lahko pa je tudi ebcasna in se izvaja na doloCenih kontrolnih tockah ob vnaprej
dolocenih terminih (Verzuh, 1999, str. 95). Po mojem mnenju je nujno predvsem stalno
spremljanje, ali je prislo do sprememb pri dejavnikih tveganja in ali se dejansko uveljavljanje
tveganja odvija v skladu s planiranim. Obcasna natan¢nejSa kontrola pa je kljub temu
potrebna, saj zagotovi, da se v pregledni obliki ugotavlja in zabelezi odstopanja.

Podproces kontroliranja vkljucuje torej tudi porocanje o projektnem tveganju — o odstranitvi
dolocenih vrst tveganja, o pojavu novih vrst tveganja, o uspeSnosti izvedenih strategij za
zmanj$anje tveganja in o kakrSnikoli drugi spremembi, povezani s projektnim tveganjem
(Thomsett, 2002, str. 170). Pomemben del kontroliranja je Se ucdenje oziroma shranjevanje
pridobljenega znanja, ki ga bo mo¢ koristno uporabiti pri drugih vrstah tveganja ali pri
prihodnjem projektnem delu (Royer, 2002, str. 69-79; MacMaster, 2000, str. 66-67).
Pridobljene izkusnje predstavljajo dobro osnovo za nadaljnje delo.

Nacinov za izvajanje kontrole tveganja v projektih je ve¢. Najbolj obicajna je kontrola s
strani nadrejenih, ko ravnatelj ustanove kontrolira projektnega managerja, ta pa kontrolira
delovanje projektnih udeleZencev. Ceprav so namre¢ projektni udeleZenci enakopravni &lani
projektnega tima in v projektu ni hierarhije, ima projektni ravnatelj odgovornost, pooblastilo
in dolznost, da nadzira udelezence projekta. V nekem smislu jim je torej "nadrejen". Poleg te
kontrole pa so mozni $e naslednji nacini kontroliranja:
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e samokontrola,
*  kontrola s strani podrejenih,
e kontrola s strani sodelavcev,

* kontrola s strani zunanjih strokovnjakov.

Projektni ravnatelj in vsi udeleZenci projekta morajo nenehno sami spremljati ustreznost
svojega delovanja in okoliS¢ine, ki vplivajo na uspesnost tega delovanja. Pri tem gre za stalno
kontrolo. Projektnega managerja lahko poleg tega nadzirajo projektni udelezenci, njegovi
"podrejeni". Tudi kontroliranje strategij za zmanjSanje tveganja je torej dvosmeren proces.
Projektni udelezenci lahko projektnega managerja kontrolirajo s pasivnim opravljanjem
svojega dela, agresivnostjo pri svojem delu, zahtevami po vi§jih denarnih nagradah in
podobnim. S tem prisilijo managerja projekta, da spremeni svoje delovanje in svoj odnos do
projektnih udeleZencev. Udelezence projekta pa lahko poleg managerja projekta kontrolirajo
Se drugi ¢lani projektnega tima, s katerimi sodelujejo. Kontrolo vseh ljudi v projektu lahko
opravijo tudi zunanji strokovnjaki iz specializiranih ustanov, kar je pogosto najbolj objektiven
nacin kontroliranja.

Odgovornost za ugotovljena odstopanja oziroma za koncne posledice uresnicenega
projektnega tveganja mora po mojem mnenju nositi projektni manager. Ena izmed njegovih
glavnih nalog je namre¢ zagotavljanje, da bodo projektni cilji dosezZeni. Lahko so kaznovani
tudi drugi projektni udelezenci, o ¢emer odlo¢a manager projekta, ki pa odgovornost za
celoten projekt vsekakor ohrani sam. Ce torej projekt ni zakljuden pravocasno, ¢e povzroéi
prevelike stroske ali ¢e kakovost kon¢nih projektnih uc¢inkov ni ustrezna, utrpi dolocene kazni
oziroma graje predvsem ravnatelj projekta. To so lahko denarne in druge materialne kazni ali
pa ustni opomini in podobne nematerialne graje. Denarna kazen se lahko izvr$i tudi v obliki
zmanjSanja denarne nagrade projektnega managerja, nematerialna kazen pa je lahko prepoved
sodelovanja pri prihodnjih projektih.

6. EMPIRICNA RAZISKAVA PROJEKTOV IN TVEGANJA V
SLOVENSKIH PODJETJIH

6.1. OSNOVNI PODATKI O EMPIRICNI RAZISKAVI
6.1.1. NAMEN EMPIRICNE RAZISKAVE

V prvih petih teoreticnih poglavjih magistrskega dela sem podrobneje predstavila podrocje
obvladovanja tveganja, ki ga je zaenkrat v svojih delih sistemati¢no obravnavalo le malo
avtorjev. Povzela sem njihove ugotovitve in predloge ter prikazala tudi svoje staliS¢e. Proces
ravnanja s projektnim tveganjem sem razdelila na tri glavne podprocese oziroma faze:
planiranje, uveljavljanje in kontroliranje strategij za zmanjSanje projektnega tveganja.
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Podroc¢je ravnateljevanja s tveganjem pri projektih se v zadnjem ¢asu vedno bolj uveljavlja in
teoretiki mu namenjajo vedno ve¢ pozornosti, kljub temu pa Se ni popolnoma jasno
opredeljeno in raziskano. Vsi avtorji se strinjajo, da je tveganje zelo pomemben vidik pri
projektnem delu, ki ga je potrebno upostevati.

S pomocjo empiri¢ne raziskave bom preverila, ali se pomena obvladovanja tveganja pri
projektih zavedajo tudi v praksi in kaksne strategije uporabljajo za zmanjSanje tega tveganja,
¢e jih seveda sploh uporabljajo. SkuSala bom ugotoviti, kakSno je stanje na podrocju
obvladovanja projektnega tveganja v slovenskih podjetjih, tako iz gospodarskih kot tudi iz
negospodarskih dejavnosti. Izraz "podjetje" bom v tem poglavju uporabljala tako za zdruzbe
iz gospodarskih kot tudi iz negospodarskih dejavnosti. S tem bom zagotovila vecjo
razumljivost predstavljenih rezultatov. Izraz "zdruzba", ki sem ga uporabljala v teoreticnem
delu, namre¢ v slovenskem prostoru $e ni uveljavljen, ¢eprav je vsebinsko ustrezne;jsi.

Pri analizi zbranih podatkov bom uporabljala racunalniska programa Microsoft Excel in SPSS
11.0 for Windows, pri ¢emer si bom pomagala s strokovnimi navodili (Rovan, Turk, 1999).

Glavni namen raziskave o tveganju pri ravnanju projektov bo s pomocjo statisticnih metod

ugotoviti:

* ali v slovenskih zdruzbah pri svojih projektih upostevajo tveganje,

e ali v slovenskih zdruzbah pri svojih projektih izpolnjujejo pogoje, ki omogocajo
obvladovanje projektnega tveganja,

* katere vrste posrednega tveganja se pri projektih v slovenskih ustanovah najpogosteje
pojavljajo,

e ali v slovenskih zdruzbah pri svojih projektih uporabljajo strategije za zmanjSanje
projektnega tveganja in katere strategije uporabljajo.

Najprej bom skusSala ugotoviti, ali se v slovenskih institucijah zavedajo pomena tveganja in v
kolik$ni meri se torej z njim pri svojih projektih ukvarjajo. Preverila bom, ali je upostevanje
projektnega tveganja povezano z velikostjo projektov.

Raziskala bom, ali v slovenskih ustanovah pred zacetkom svojih projektov opredelijo glavne
tri projektne cilje — ¢asovni cilj, financni cilj in cilj glede kakovosti kon¢nih u¢inkov projekta.
Jasno opredeljeni cilji so pogoj, da se proces obvladovanja projektnega tveganja sploh lahko
za¢ne. Tveganje pri projektih namrecC predstavlja nevarnost, da bo prislo do odstopanj pri
trajanju, stroskih ali kakovosti. Da je ta odstopanja moc¢ preprecevati ali zmanjSevati in torej
obvladovati tveganje, je potrebno poznati vse tri projektne cilje. Skusala bom ugotoviti, ali
obstaja povezava med izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem in
velikostjo projektov ter med opredeljenostjo glavnih projektnih ciljev in stopnjo upostevanja
tveganja pri projektih.

V naslednjem koraku bom ugotavljala, s katerimi dejavniki tveganja oziroma vrstami
posrednega tveganja se pri projektih v slovenskih institucijah najpogosteje srecujejo. Skusala

82



bom torej odkriti najpogostejSe vzroke za neugoden razvoj dogodkov v teh projektih.
Raziskala bom, ali je izpolnjevanje pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem povezano s
katero izmed vrst posrednega tveganja.

Zadnji del raziskave bom namenila ugotavljanju, ali skuSajo v slovenskih zdruzbah pri svojih
projektih aktivno prepreCevati in zmanjSevati tveganje. Raziskala bom tudi, kakSne strategije
za zmanjsanje projektnega tveganja v podjetjih najpogosteje uporabljajo. Poleg tega bom
preverila, ali so te strategije povezane z velikostjo projektov in z vrstami projektnega
tveganja.

6.1.2. PREDSTAVITEV NACINA ZBIRANJA PODATKOV

Podatke za raziskavo sem zbrala s pomocjo vprasalnika, ki so ga izpolnili strokovnjaki v
razli¢nih slovenskih zdruzbah in ki je prikazan v prilogi 1. Najprej sem vprasalnik testirala s
pomocjo manjSega pilotskega vzorca. Vprasani so mi podali svoje predloge za izboljsave,
vendar vecjih pripomb niso imeli, zato sem vpraSalnik zgolj z nekaj manjSimi popravki
uporabila na celotnem vzorcu moje empiri¢ne raziskave. Vprasalnik sem izdelala na podlagi
preucevanja strokovne literature o projektnem managementu in lastnega razumevanja tega
podrocja. Razdelila sem ga na Sest sklopov.

V prvem sklopu sem pridobila osnovne demografske podatke o sprasevanih osebah (o
njihovem spolu, izobrazbi, zaposlitvi in strokovni usposobljenosti) ter o dejavnosti
posameznega podjetja. V drugem sklopu sem zbrala nekaj podatkov v zvezi s projekti
nasploh ter v obravnavani ustanovi. Zanimale so me znacilnosti projektov nasploh ter velikost
projektov in naziv vodilne osebe pri projektih v konkretni zdruzbi.

Za potrebe empiricne analize, ki se bo nanasala na nacine obvladovanja tveganja pri projektih
v slovenskih podjetjih, bodo kljucni rezultati zadnjih Stirih sklopov raziskave. V tretjem
sklopu vprasalnika sem se pozanimala, v kolik§ni meri v posameznih zdruzbah upostevajo
tveganje pri svojih projektih. To sem storila s pomoc¢jo enega vprasanja, na katerega so
vprasani lahko odgovorili z enim izmed treh vnaprej pripravljenih odgovorov. Nato sem v
Cetrtem sklopu pridobila podatke o tem, ali v obravnavanih zdruzbah opredeljujejo projektne
cilje in tako izpolnjujejo osnovni pogoj za to, da bi pri svojih projektih lahko obvladali
tveganje. VpraSani so morali odgovoriti na tri vpraSanja — ali so trajanje projekta, projektni
stroski in kakovost u¢inkov projekta opredeljeni pred zacetkom projekta.

V petem sklopu sem spraSevala, kakSni so vzroki, da se pri projektih v obravnavanih
zdruzbah pojavijo in uresnicijo tveganja v zvezi s trajanjem projektov, projektnimi stroski in
kakovostjo u¢inkov projekta. Vprasani so lahko pri vsakem izmed treh vprasanj izbirali med
10 ali 12 moznimi odgovori. V zadnji sklop sem vkljucila vprasanje o tem, kakSne strategije
posamezna podjetja uporabljajo za zmanjSanje tveganja in kon¢nih posledic tveganja pri
svojih projektih. Za zmanjSanje tveganja sem pripravila 11, za zmanjSanje kon¢nih posledic
tveganja pa 4 mozne odgovore. Zanimalo me je, kdo je odgovoren za uresni¢eno neposredno
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projektno tveganje (zamudo, prekoralitev stroSkov ali neustrezno kakovost u¢inkov projekta)
in kaksni so ukrepi oziroma kazni, ¢e se to zgodi.

Vsa vprasanja so bila zaprtega tipa. VpraSani so lahko izbirali med veC vnaprej
pripravljenimi odgovori. Pri vsakem vprasanju je bil eden izmed moznih odgovorov
opredeljen kot "drugo", s ¢imer sem dosegla vec¢jo prilagodljivost, natancnost in popolnost
odgovorov. Vcasih so vprasani lahko izbrali le enega, vCasih pa ve¢ moznih odgovorov.

6.1.3. PREDSTAVITEV ZNACILNOSTI PREUCEVANEGA VZORCA

V vzorec za raziskavo sem vkljucila slovenske zdruzbe iz razlicnih gospodarskih in
negospodarskih dejavnosti, pri ¢emer je statistiCna enota posamezno podjetje. Vprasalnike
sem poslala v 150 ustanov in dobila odgovore iz 64 izmed njih. Od tega bo za mojo raziskavo
uporabnih 58 vprasalnikov, saj v preostalih Sestih ustanovah projektnega nacdina dela ne
uporabljajo. S pomocjo tega podatka lahko ugotovim, da kar 90,6% slovenskih ustanov
opravlja svoje delo v obliki projektov, kar je predstavljeno tudi v tabeli 4. Med slednjimi
34,5% podjetij uporablja izklju¢no projektni nacin dela, 44,8% projekte stalno izvaja kot
dopolnilo rednemu nacinu dela, 20,7% zdruzb pa opravlja delo v obliki projektov obc¢asno.

Tabela 4: Prisotnost projektnega nacina dela v slovenskih podjetjih

Prisotnost projektnega dela Stevilo podjetij %
Uporabljamo izklju¢no / vec¢inoma projektni nacin dela 20 31,2
Projektni nacin dela uporabljamo stalno poleg rednega dela 26 40,6
Projektni nacin dela uporabljamo obcasno 12 18,8
Projektnega naCina dela ne uporabljamo 6 9,4
SKUPAJ 64 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

V analizo bom vkljucila 58 zdruzb, v katerih je prisoten projektni nacin dela. Vzorec ni velik,
vendar je z njim na podlagi statisticne analize mo¢ zagotoviti relevantne sklepe.

Na vprasalnik so odgovarjali zaposleni, ki so s projekti seznanjeni in v njih tudi sodelujejo. V
vzorcu je 22 vpraSanih oseb (37,9%) Zenskega spola, 36 oseb (62,1%) pa mosSkega spola. Vsi
vprasani imajo vsaj vi§jo ali visoko izobrazbo, trije pa so Ze zakljucili celo magistrski ali
doktorski Studij. Najvec jih je kon¢alo Ekonomsko fakulteto, Fakulteto za elektrotehniko ali
Fakulteto za strojniStvo, veCina pa se jih dodatno izobrazuje na podiplomskih programih
Ekonomske fakultete. Skoraj polovica vprasanih ima od 3 do 6 let delovnih izkuSenj, dobra
Cetrtina ima krajSo, slaba Cetrtina pa daljSo delovno dobo. So na vodilnih delovnih mestih ali
pa so strokovni sodelavci v posameznih institucijah. Poleg prakti¢nih izkuSenj s projekti je
41,4% vpraSanih oseb na strokovnih seminarjih pridobilo tudi teoreti¢no znanje o ravnanju
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projektov. VpraSani torej v zadostni meri poznajo teorijo in prakso projektnega ravnanja, da
so razumeli strokovne izraze v vprasalniku. Navedeni podatki so zbrani v tabeli 5.

Tabela 5: Glavni demografski podatki o vprasanih osebah

Spol Stevilo vpraganih %
Mogski 36 62.1
Zenski 22 379
SKUPAJ 58 | 100,0
Izobrazba Stevilo vprasanih %
Visoka ali vi§ja izobrazba 55 94,8
Magistrska ali doktorska izobrazba 3 5,2
SKUPAJ 58 | 100,0
Delovne izkusSnje Stevilo vprasanih %
Manj kot 3 leta 16 27,6
Med 3 in 6 leti 28 48,3
Vec kot 6 let 14 24,1
SKUPAJ 58 | 100,0
Udelezba na strokovnih seminarjih Stevilo vprasanih %
Da 24 414
Ne 34 58,6
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Podjetja, v katerih so zaposlene vprasane osebe, delujejo v razlicnih gospodarskih in
negospodarskih dejavnostih. V vzorcu je najve¢ zdruzb iz predelovalne dejavnosti in iz
dejavnosti poslovanja z nepremi¢ninami, najema in poslovnih storitev. Podrobnejsa
razporeditev ustanov glede na standardno klasifikacijo dejavnosti 2002 je prikazana v tabeli 6.

Tabela 6: Razporeditev podjetij iz preucevanega vzorca po dejavnosti

Dejavnost Stevilo podjetij %
Predelovalna dejavnost (D) 14 24,1
Oskrba z elektricno energijo, plinom in vodo (E) 5 8,6
Trgovina, popravila motornih vozil in izdelkov Siroke porabe (G) 5 8,6
Promet, skladi$¢enje in zveze (I) 6 10,4
Financno posrednistvo (J) 3 5,2
Poslovanje z nepremic¢ninami, najem in poslovne storitve (K) 14 24,1
Dejavnost javne uprave in obrambe, obvezno socialno zavarovanje (L) 4 6,9
Druge dejavnosti (X) 7 12,1
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".
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6.1.4. PREDSTAVITEV PREUCEVANIH SPREMENLJIVK

V raziskavo sem vkljucila ve¢ spremenljivk, ki jih na tem mestu na kratko predstavljam. Vse
preucevane spremenljivke so opisne. V prilogi 2 pa je podan kodirni list za vnos podatkov iz
vprasalnika o projektnem tveganju. V njem so navedeni naziv posamezne spremenljivke,
njena okrajSava, njene vrednosti in oznake za posamezne vrednosti v analizi ter merska enota
za doloCanje teh vrednosti.

Povprecno velikost projektov sem merila s Stevilom oseb, ki so udelezene pri projektih. To
mero za velikost projekta sem izbrala, ker razmerja med ljudmi vplivajo na projekte in na
obvladovanje tveganja v njih. Projekte sem razvrstila na majhne (5 ali manj udelezenih oseb),
srednje velike (med 5 in 20 udelezenih oseb) in velike (20 ali ve¢ udelezenih oseb).

Spremenljivka upoStevanje projektnega tveganja meri, v kolikSni meri se pri projektnem
delu ukvarjajo z vidikom tveganja. UpoStevanje tveganja je popolno, ¢e se pri projektih
morebitno tveganje uposteva vedno oziroma ponavadi. UpoStevanje tveganja pri projektih je
delno, Ce se s tveganjem ukvarja le v€asih, in nikakrs$no, ¢e se tveganja ne uposteva nikoli.

Tri spremenljivke, imenovane prvi, drugi in tretji pogoj za ravnanje s projektnim
tveganjem, so namenjene ugotavljanju, ali imajo v preucevanih ustanovah pri svojih
projektih opredeljene glavne tri projektne cilje — ¢asovni cilj (prvi pogoj), finan¢ni cilj (drugi
pogoj) in cilj glede kakovosti ucinka projekta (tretji pogoj). Vnaprej doloCeni oziroma
planirani projektni cilji namre¢ predstavljajo osnovni pogoj, da je ravnateljevanje s tveganjem
pri projektih sploh mogoce. Vsi trije pogoji so bili ali izpolnjeni ali pa neizpolnjeni.

S spremenljivkami dejavniki oziroma vzroki projektnega tveganja bom merila, ali so
dejavniki tveganja oziroma vrste posrednega projektnega tveganja pri projektih v posamezni
zdruzbi prisotne ali ne. Vsaka izmed sedemnajstih spremenljivk predstavlja posebno vrsto
posrednega tveganja. Te vrste so slabo planiranje, slabo opredeljeni cilji, slabo kontroliranje,
pomanjkljiv projektni management, pomanjkanje podpore glavnega managementa zdruzbe,
konflikti v projektnem timu, slaba motiviranost projektnih udeleZzencev, potreba po delu v
nadurah, poraba vecje koli¢ine poslovnih prvin od planirane, nestrokovno delo projektnih
udelezencev, spremembe v zakonodaji, nepravocasne dobave dobaviteljev, poviSane cene
poslovnih prvin, neustrezna kakovost dobavljenega materiala, spremembe v zahtevah kon¢nih
naro¢nikov, drugo notranje tveganje in drugo zunanje tveganje.

Tako strategije za zmanjSanje (posrednega in neposrednega) projektnega tveganja kot tudi
strategije za zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja lahko pri projektih v podjetjih
uporabljajo ali pa jih ne uporabljajo. Strategije za zmanjSanje posrednega in neposrednega
tveganja zajemajo razlicne nacine preprecevanja tveganja, njegovega prenosa na druge in
njegovega zmanjSevanja v ozjem smislu. Strategije za zmanjSanje koncnih posledic
projektnega tveganja pa vkljuujejo zanemarjanje manjSih posledic, izvajanje manjsih
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popravnih akcij, ponavljanje postopka planiranja in preoblikovanje celotnega sistema
planiranja.

Devet spremenljivk predstavlja ukrepe, ki jih v posamezni zdruzbi uporabljajo v primeru
uresni¢enega projektnega tveganja. Tri spremenljivke so namenjene ugotavljanju, ali v
podjetju uporabljajo ukrepe zaradi uresnienega ¢asovnega tveganja ali ne. Naslednje tri
spremenljivke predstavljajo ukrepe zaradi uresni¢enega finan¢nega tveganja in Se tri
spremenljivke zajemajo ukrepe zaradi uresniCenega tveganja zaradi kakovosti ucinka
projekta. Mozni ukrepi pri vsaki vrsti uresnicenega neposrednega tveganja so materialna
kazen, kritika ali prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih. Posamezen ukrep v
ustanovi pri svojih projektih uporabljajo ali pa ga ne uporabljajo.

Zadnje tri spremenljivke predstavljajo nosilce ukrepov uresni¢enega projektnega tveganja —
uresni¢enega €asovnega tveganja, uresniCenega finanfnega tveganja in uresniCenega
tveganja glede kakovosti ulinka projekta. Ukrepe zaradi uresniCenega tveganja pri
projektih (materialno kazen, kritiko ali prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih) lahko
utrpi le vodja projekta, lahko jih utrpijo vsi ¢lani projektnega tima (vkljucno z vodjo) ali pa
jih ne utrpi nihce.

6.2. SPLOSNE UGOTOVITVE O PROJEKTIH IN PROJEKTNEM
RAVNANJU V SLOVENSKIH PODJETJIH

V drugem sklopu vprasalnika sem uporabila nekaj enostavnih vprasanj o projektih in
projektnem delu nasploh. Analiza dobljenih rezultatov, ki jo predstavljam na tem mestu, je
preprosta. Namenjena je pridobivanju zanimivih informacij o podroc¢ju projektnega
managementa, ki so lahko predmet zahtevnejsih prihodnjih analiz.

6.2.1. VLOGE VPRASANIH PRI PROJEKTIH

Zanimalo me je, kak$ne vloge imajo vprasani pri projektih v svojih podjetjih. Vecina od 58
vprasanih se je s projekti ze srecala v vlogi projektnega udelezenca, dobra polovica je ze
imela vlogo vodje projekta, slaba petina vprasanih pa je Ze imela vlogo zunanjega svetovalca
pri projektih. Nekateri so pri projektih sodelovali tudi v vlogi usklajevalca med ve¢ projekti
ali v vlogi ¢lana v organu za nadzor nad projekti. Od vseh vlog, ki so jih vpraSani imeli pri
projektih, je torej najbolj pogosto zastopana vloga projektnega udelezenca (predstavlja kar
52,6% vseh vlog). Med zenskami sta vlogi udelezenca in zunanjega svetovalca projekta
zastopani pogosteje kot med moskimi, vloga vodje pa je bolj pogosta pri moskih. Natan¢nejsi
rezultati so prikazani v tabeli 8.
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Tabela 8: Vloge vprasanih pri projektih

Vloga pri projektih | Moski %mood§lZislfh Zenske %i(::l:lzeh Skupaj VS:/; (\)f(liog (:é;):ziié;’lslfll:
Udelezenec projekta 31 88,6 20 90,9 51 52,6 87,9
Vodja projekta 21 60,0 10 45,5 31 32,0 53,4
Zunanji svetovalec 6 17,1 5 22,7 11 11,3 19,0
Drugo 3 8,6 1 4,5 4 4,1 6,9
SKUPAJ 61 36 97 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Glede na to, da sta vlogi vodje in projektnega udeleZenca med vpraSanimi mocno zastopani,
so njihovi odgovori na vpraSanja v naslednjih delih raziskave objektivni in verodostojni.

6.2.2. VELIKOST PROJEKTOV

Ugotavljala sem, kakSna je povprecna velikost projektov, pri katerih so vprasani sodelovali v
katerikoli izmed v prejs$nji tocki opisanih vlog. Rezultate prikazujem v tabeli 9.

Tabela 9: Povprecna velikost projektov v slovenskih podjetjih

Povpreéna velikost projektov | Stevilo podjetij %
Majhni 21 36,2
Srednje veliki 34 58,6
Veliki 3 52
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

V povprecju je 58,6% projektov v slovenskih zdruzbah srednje velikih, 36,2% je majhnih, le
5,2% projektov pa je velikih in imajo 20 ali ve¢ udeleZencev. Ugotovitve na podlagi v
nadaljevanju opravljene empiri¢ne raziskave bodo veljale predvsem za projekte 7 manj kot 20
udeleZenci.

6.2.3. ZNACILNOSTI PROJEKTOV V SLOVENSKIH PODJETJIH

Kot zanimivost sem na kratko raziskala Se dve stvari. Najprej me je zanimalo, katere so tiste
znacilnosti, ki jih ima glede na prakti¢ne izkusnje vpraSanih vsak projekt. Na izbiro sem dala
znacilnosti, ki naj bi jih imeli projekti po mnenju razli¢nih teoretikov (Hauc, 1982, str. 43;
Rozman, 1994, str. 1; Rusjan, 1997, str. 127; Adam, Ebert, 1989, str. 306; Vila, 1994, str.

88




189; Stevenson, 1993, str. 776; Verzuh, 1999, str. 11; Zari¢, 1999, str. 39; Burke, 1999, str. 3;

Meredith, Mantel, 2000, str. 8-12; Stover, 2003, str. 26):

* Projekti so enkratne dejavnosti, ki jih ne ponavljamo.

* Projekte sestavljajo Stevilne aktivnosti.

e Stroski projektov so vnaprej dolo¢eni. To pomeni, da je jasno, koliko naj bi posamezen
projekt stal (financni cilj).

* Trajanje projektov je vnaprej doloceno. To pomeni, da je jasno, kdaj naj bi se posamezen
projekt zakljucil (¢asovni cilj).

* Jasno je, kaj naj bi se s posameznim projektom doseglo (cilj glede kakovosti).

* Zaprojekte je potrebno pripraviti ustrezne plane.

* Projekte je potrebno kontrolirati.

Tem znacilnostim sem dodala Se eno — prisotnost tveganja v projektu. Zanimalo me je, ¢e bi
bilo mo¢ kot eno izmed splosnih znacilnosti projektov opredeliti tudi prisotnost tveganja v
njih. Poleg tega pa sem skusSala ugotoviti, v kolik§ni meri imajo projekti v praksi dejansko
take znacilnosti, kakrSne naj bi imeli po prepricanju teoretikov. V tabeli 10 podajam
empiri¢ne ugotovitve.

Tabela 10: Znacilnosti projektov v slovenskih podjetjih

Znacilnosti projekta Skupaj | % od vseh znacilnosti | % od vseh vprasanih
Enkratna dejavnost 31 9.9 53,4
Sestavljen iz aktivnosti 47 15,0 81,0
Vnaprej doloceno trajanje 37 11,8 63,8
Vnaprej doloceni stroski 26 8,3 44.8
Vnaprej dolocena kakovost 51 16,2 87,9
Potrebnost planiranja 46 14,6 79,3
Potrebnost kontroliranja 47 15,0 81,0
Prisotnost tveganja 29 9,2 50,0
SKUPAJ 314 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Odlocila sem se za naslednje merilo — ¢e se z neko znacilnostjo na podlagi svojih izkuSen)
strinja vsaj polovica vprasanih, je to znac¢ilnost mo¢ pripisati vsem projektom. Spoznala sem,
da vecina "teoreti¢nih” znacilnosti projektov v praksi dejansko velja, saj se z njimi strinja
ve¢ kot polovica vseh vpraSanih. Le znacilnost, da morajo biti pri projektih stroski vnaprej
planirani, je dobila manjSo empiri¢no potrditev. Glede na svoje izkusnje s projektnim delom
se je z njo strinjalo le 44,8% vprasanih. Menim, da vnaprej dolo¢eni projektni stroski kot eden
izmed glavnih projektnih ciljev pri vsakem projektu (poleg trajanja in kakovosti) kljub tem
rezultatom predstavljajo eno od znacilnosti projektov. Dejstvo, da vpraSane osebe menijo, da
planiranje stroskov ni znacilno za projekte, bi lahko pomenilo, da so neopredeljeni ali slabo
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opredeljeni stroski pomanjkljivost projektov v slovenskih institucijah. Pri nekaterih projektih,
predvsem tistih znotraj doloCene zdruzbe (in ne tistih za zunanjega naro¢nika), pa je stroske
dejansko tezko planirati, zato se udeleZenci bolj usmerijo na doseganje planiranih rokov in
kakovosti. Zanimivo je, da je v nasprotju s stroSki po mnenju vprasanih vnaprej doloc¢ena
kakovost, ki predstavlja drugega izmed treh projektnih ciljev, za projekte najbolj znacilna. To
znacilnost pripisuje projektom skoraj 90% vprasanih.

Prisotnost tveganja je po izkuSnjah vpraSanih oseb za projekte razmeroma znacilna, zato bi jo
bilo v opredelitev projekta mo¢ dodati. Ena izmed opredelitev, ki sem jo navedla na zacetku
magistrskega dela, opisuje projekt kot enkratno in ¢asovno omejeno dejavnost, sestavljeno iz
vrste aktivnosti, s katero se skusa dose¢i dolocen namen (Stover, 2003, str. 26). Ta
opredelitev zelo ustreza rezultatom raziskave. Poleg doseganja namena bi bilo v njej potrebno
poudariti Se doseganje projektnih ciljev. Moc¢ pa bi ji bilo dodati tudi potrebo po planiranju in
kontroliranju projekta ter prisotnost tveganja v njem. Projekt bi bilo mo¢ opredeliti kot iz
aktivnosti sestavljeno enkratno dejavnost, ki ima opredeljen Casovni cilj, (financni cilj) in
cilj glede kakovosti ucinka projekta, ki ponavadi vsebuje tveganje in s katero je potrebno
ravnati (jo planirati in kontrolirati).

6.2.4. NAZIV OSEBE, KI VODI PROJEKTE V SLOVENSKIH PODJETJIH

Kot sem napisala ze v uvodu, v magistrskem delu izraza "management" in "ravnanje"
uporabljam kot sopomenki. Projektne managerje imenujem tudi projektne ravnatelje. S tem
skusam na slovenskem podroc¢ju uveljaviti izraz "ravnati" in njegove izpeljanke, kar je glede

na rezultate raziskave, prikazane v tabeli 11, Se kako potrebno.

Tabela 11: Poimenovanje osebe, ki vodi projekt, v slovenskih podjetjih

Naziv osebe, ki vodi projekt Skupaj | % od vseh nazivov | % od vseh podjetij
Manager projekta 4 6,6 6,9
Vodja projekta 52 85,2 89,7
Ravnatelj projekta 0 0,0 0,0
Direktor projekta 3 4,9 5,2
Drugo 2 33 34
SKUPAJ 61 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Vprasani so lahko izbrali enega ali ve¢ moznih odgovorov. Osebo, ki ravna (v vprasalniku
sem uporabila izraz "voditi", saj sem predvidevala, da izraza "ravnati" vprasani ne bodo
poznali in razumeli) projekt, v slovenskih zdruzbah veCinoma imenujejo vodja projekta. V
majhnem deleZu ustanov imenujejo to osebo manager projekta in direktor projekta. Ponekod
uporabljajo druge izraze, kakrSna sta sodelavec in vodja ekipe. Naziv "sodelavec" je zanimiv,
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saj poudarja enakopravnost vseh Clanov projektnega tima. Za uveljavitev izraza "ravnatelj
projekta" oziroma "projektni ravnatel]" bo potrebno Se veliko dela. Menim namrec, da izraz
"vodja" vsebinsko ni ustrezen. Delo projektnega managerja ni le vodenje, ampak je veliko
SirSe. Sestavljeno je iz planiranja, uveljavljanja in kontroliranja projektov. Vodenje je le del
podprocesa uveljavljanja projekta.

Po predstavitvi zaCetnih ugotovitev empiri¢ne raziskave se bom posvetila Se vsebinsko
pomembnejSim vidikom raziskave in razlagi opravljenih statisticnih analiz.

6.3. KLJUCNE UGOTOVITVE O UPOSTEVANJU TVEGANJA PRI
PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

6.3.1. STOPNJA UPOSTEVANJA TVEGANJA PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH
PODJETJIH

Najprej sem skusala ugotoviti, v kolik$ni meri se v slovenskih institucijah zavedajo pomena
projektnega tveganja. Vprasani so morali odgovoriti na vprasanje, ali se v podjetju pri
projektih ukvarjajo s tveganjem. Rezultati, ki sem jih dobila z analizo podatkov, so podani v
tabeli 12.

Tabela 12: Stopnja upostevanja tveganja pri projektih v slovenskih podjetjih

Upostevanje tveganja pri projektih | Stevilo podjetij %
Popolno upostevanje tveganja 22 37,9
Delno upostevanje tveganja 26 44,8
Neupostevanje tveganja 10 17,3
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Glede na vzor¢ne podatke lahko ugotovim, da v 82,7% slovenskih zdruZb pri svojih projektih
upostevajo tveganje in se torej zavedajo, da je tveganje pomemben vidik projektnega
managementa. To trditev sem Se dodatno raziskala in jo skusala Se dodatno potrditi. Odgovore
na neposredno vpraSanje o upoStevanju tveganja (prikazane v tabeli 12) sem primerjala z
odgovori na vprasanje o strategijah za zmanjSanje projektnega tveganja. Sklepala sem namrec,
da v zdruzbi, v kateri pri projektih resnicno upostevajo tveganje, uporabljajo vsaj eno izmed
strategij za zmanjSanje tveganja — za zmanjSanje posrednega ali neposrednega tveganja ali za
zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja.

S pomocjo programa SPSS sem izracunala Korelacijo rangov med dvema spremenljivkama —
upostevanjem tveganja in uporabo katerekoli strategije za zmanjSanje projektnega tveganja (to
spremenljivko sem dobila z zdruzitvijo spremenljivke "strategije za zmanjSanje posrednega in
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neposrednega tveganja" in spremenljivke "strategije za zmanjSanje konc¢nih posledic
tveganja"). Ugotovila sem, da med omenjenima spremenljivkama obstaja velika korelacija in
da je stopnja znacilnosti 0,00. Z gotovostjo lahko torej sklepam, da so odgovori na vprasanje
o upodtevanju tveganja in rezultati, prikazani v tabeli 12, verodostojni. Ce so vpraSani
navedli, da pri projektih v svojih podjetjih upostevajo tveganje, to tudi dejansko pocnejo (saj
uporabljajo vsaj eno izmed strategij za zmanjSanje tveganja). PodrobnejSi rezultati
korelacijskega preizkusa so podani v prilogi 3.

6.3.2. POVEZANOST MED VELIKOSTJO PROJEKTOV IN UPOSTEVANJEM
TVEGANJA PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

Pri majhnih vzorcih, v katerih je manj kot 100 enot, je statisticno preizkuSanje domnev
prevladujo¢ nacin sklepanja. Statisticno preizkusanje domnev je postopek, s katerim na
podlagi vzor¢nih podatkov ugotavljamo, ali je trditev, ki jo izrazamo v obliki domneve,
verjetno pravilna ali verjetno ni pravilna. Pri statisticnem preizkuSanju domnev moramo
hkrati opredeliti dve domnevi (Kosmelj, Rovan, 1997, str. 198):

* nicelno domnevo oziroma Hy, ki jo preizkusamo na podlagi vzor¢nih podatkov,

* alternativno domnevo oziroma Hj, ki je ni¢elni domnevi nasprotna in jo torej izkljucuje.

Nicelno domnevo je mo¢ na podlagi izsledkov vzorca sprejeti ali zavrniti. Ta sklep je lahko
pravilen ali nepravilen. Sklep ni pravilen, ¢e zavrnemo nicelno domnevo, ki velja (napaka 1.
vrste), ali ¢e sprejmemo nicelno domnevo, ki ne velja (napaka 2. vrste). Pri postopku
preizkuSanja domnev se je za verjetnost napake 1. vrste uveljavilo poimenovanje stopnja
znacilnosti a, ki je v raCunalniSkem izpisu programa SPSS oznafena s Sig. Omenjen
postopek je postavljen tako, da izkljuCuje moznost za napako 2. vrste. Pri preizkuSanju
nicelne domneve namre¢ predvideva le zavrnitev nicelne domneve pri o < 0,05, sprejema
nicelne domneve pa ponavadi ne dopusca. Predvideva torej, da stopnja znacilnosti a, ki je
vecja od 0,05, ni sprejemljiva, ker vodi do prepogostega zavrac¢anja nicelne domneve To
pravilo velja tudi, ¢e preizkusamo domneve z racunalnikom, zato zavrnemo ni¢elno domnevo
le v primeru, ¢e je Sig. < 0,05 (KoSmelj, Rovan, 1997, str. 200-219).

Koraki v postopku preizkusanja domnev, ki jim bom sledila pri vseh analizah povezanosti v

magistrskem delu, so sledeci (KoSmelj, Rovan, 1997 str. 231-232):

1. Postavimo nicelno in alternativno domnevo.

2. Izberemo ustrezni preizkus in preizkusimo ni¢elno domnevo.

3. Ugotovimo, ali je razlika znacilna ali ni znadilna. Ce je razlika znacilna (a < 0,05),
ni¢elno domnevo zavrnemo. Ce razlika ni znaéilna, ne moremo zavrniti ni¢elne domneve,
saj bi bila verjetnost zavrnitve visja od 0,05. Predlagamo ponovitev opazovanja z vecjim
Stevilom enot v vzorcu.

4. Sprejmemo sklep v skladu z ugotovitvami v 3. koraku in v skladu z opredelitvijo nicelne
in alternativne domneve, ki sta bili postavljeni v 1. koraku.
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Hipotezi, ki sem ju oblikovala pri analizi uposStevanja tveganja pri projektih v slovenskih
podjetjih, sta sledeci:

Prva nic¢elna hipoteza Hy.;:
Upostevanje projektnega tveganja ni povezano z velikostjo projektov.

Prva alternativna hipoteza Hy;:
Upostevanje projektnega tveganja je povezano z velikostjo projektov.

Z analizo sem skuSala ugotoviti, ali se majhni in veliki projekti razlikujejo glede na to, v
kolik$ni meri se pri njih upoSteva projektno tveganje. Za analizo sem prvotno razvrstitev
projektov na majhne, srednje in velike prilagodila. V prilagojeni razvrstitvi projektov po
velikosti sem srednje in velike projekte zdruzila v skupino velikih projektov. To sem storila
zaradi majhnega Stevila velikih projektov, ki so bili vkljuceni v raziskavo glede na prvotno
razvrstitev.

Upostevanje tveganja in povprec¢na velikost projektov sta opisni spremenljivki. Povezanost
med dvema opisnima spremenljivkama se ugotavlja s pomocjo kontingencnih tabel,
zna&ilnost razlik v kontingenéni tabeli pa se preverja s X> preizkusom. Njegova uporaba je
problemati¢na, ¢e ima veliko celic majhno pri¢akovano oziroma teoreticno frekvenco, saj
preizkus temelji na primerjavi dejanskih frekvenc s pricakovanimi in bo v tem primeru
izkrivljen. Pricakovana frekvenca pove, kakSna bi bila frekvenca, ¢e med preucevanima
spremenljivkama ne bi bilo odvisnosti. Obi¢ajno velja, da mora biti pricakovana frekvenca
vsake celice vsaj 5. Nekateri avtorji pa predlagajo nekoliko milej$o zahtevo, po kateri je X°
preizkus sprejemljiv, ¢e ima manj kot 20% celic pri€¢akovano frekvenco manjSo od 5 in ce
nobena nima pricakovane frekvence manjSe od 1. Mozna posledica neizpolnjevanja omenjene
zahteve je, da X° preizkus ne odkrije znagilnih razlik, saj stopnja zna&ilnosti mo¢no presega e
dopustno mejo 0,05. (Churchill, 1999, str. 722-725 in str. 802-805).

S x* preizkusom sem ugotovila, da na podlagi vzorénih podatkov ni mo¢ zavreti prve
nicelne hipoteze, saj razlika ni znacilna (0 = 0,12). Ne morem torej zavrniti trditve, da med
povprecno velikostjo projekta in upostevanjem projektnega tveganja ni odvisnosti. Manjso
pricakovano frekvenco od 5 je imelo manj kot 20% celic (16,7%), kljub temu pa je stopnja
znacilnosti presegla dopustno mejo. Podrobnejsi podatki, dobljeni s pomocjo analize
povezanosti med upostevanjem tveganja pri projektih in velikostjo projektov v slovenskih
zdruzbah, so prikazani v prilogi 4. Ugotovim lahko, da bi bilo raziskavo potrebno ponoviti na
vejem vzorcu.

Na podlagi kontingencne tabele, prikazane v prilogi 4, je mo¢ podati Se naslednje ugotovitve:

* Kar pri 28,6% majhnih projektov in le pri 10,8% velikih projektov v preucevanih
podjetjih tveganja ne upostevajo.

* Tveganje vedno oziroma ponavadi upostevajo pri 23,8% majhnih projektov in pri 45,9%
velikih projektov. Popolno upoStevanje tveganja je prisotno pri 37,9% vseh projektov.
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* Pri 47,6% majhnih projektov in pri 43,2% velikih projektov tveganje upoStevajo vcasih.
Pri tem vecjih razlik med ve¢jimi in manjSimi projekti ni.

6.4. KLJUCNE UGOTOVITVE O IZPOLNJEVANJU POGOJEV ZA
RAVNANJE S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH
PODJETJIH

6.4.1. IZPOLNJEVANJE POGOJEV ZA RAVNANJE S TVEGANJEM PRI
PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

Z analizo sem ugotavljala, ali v slovenskih ustanovah pred zacCetkom svojih projektov
opredelijo glavne tri projektne cilje in s tem omogocijo, da se proces ravnanja s projektnim

tveganjem sploh lahko za¢ne. Rezultate analize prikazujem v tabeli 13.

Tabela 13: Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s tveganjem pri projektih v slovenskih

podjetjih
Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s tveganjem Stevilo podjetij %
Casovni cilj je opredeljen 58 | 100,0
Casovni cilj ni opredeljen 0 0,0
SKUPAJ 58 | 100,0
Finan¢ni cilj je opredeljen 41 | 70,7
Finan¢ni cilj ni opredeljen 17| 293
SKUPAJ 58 | 100,0
Cilj glede kakovosti je opredeljen 46 | 79,3
Cilj glede kakovosti ni opredeljen 12 | 20,7
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Na podlagi analize ugotavljam, da imajo pri svojih projektih v slovenskih podjetjih pogoje za
ravnanje s tveganjem relativno dobro izpolnjene. V vseh zdruzbah pred zacetkom projektov
dolocijo Casovne cilje. V skoraj 80% ustanovah vnaprej opredelijo cilje glede kakovosti, v
70,7% podjetij pa imajo planirane tudi financne cilje projektov. Najbolj pomanjkljivo je torej
planiranje finan¢nih projektnih ciljev, kar se sklada s predhodno ugotovitvijo, da manj kot
polovica vprasanih meni, da vnaprej dolo€eni stroski niso ena izmed znacilnosti projektov.

V vprasalniku sem postavila Se vpraSanje, cemu pri projektnem delu posvecajo najvec

pozornosti — trajanju, stroSkom ali kakovosti kon¢nih u€inkov projekta. Vprasani so lahko
izbrali enega ali ve¢ odgovorov. Dobljene rezultate teh odgovorov podajam v tabeli 14.
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Tabela 14: Usmerjenost na doseganje glavnih treh ciljev pri projektih v slovenskih

podjetjih

Usmerjenost projektnega dela | Stevilo podjetij %

Trajanje projekta 2 3,4
Projektni stroski 0 0,0
Kakovost u¢inkov projekta 16 | 27,6
Trajanje in stroski 0 0,0
Trajanje in kakovost 18 | 31,1
Stroski in kakovost 2 3,4
Vsi trije projektni cilji 20 | 34,5
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Ce se podatke iz tabele 14 zdruZi, je mo¢ ugotoviti, da 96,6% slovenskih institucij med
projektnim delom posveca najve¢ pozornosti kakovosti kon¢nih u¢inkov projekta. Skoraj 70%
jih posveca pozornost trajanju projekta, le 37,9% ustanov pa se v najvecji meri ukvarja s
projektnimi stroski. Vsem trem ciljem se v enaki meri posvecajo v dobri tretjini slovenskih
podjetij. Poleg tega, da so projektni stroSki v najmanj podjetjih vnaprej opredeljeni, se jim
tudi med potekom projekta posvecajo v najmanjsi meri.

6.4.2. POVEZANOST MED VELIKOSTJO PROJEKTOV IN IZPOLNJEVANJEM
POGOJEV ZA RAVNANJE S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Pri analizi povezanosti med povpre¢no velikostjo projektov in izpolnjevanjem pogojev za
ravnanje s projektnim tveganjem bom uporabila enak postopek kot pri analizi povezanosti
med velikostjo projektov in upoStevanjem tveganja. Izvedla bom torej vse korake — od
postavljanje hipotez do sprejema konénih sklepov.

Nicelno in alternativno domnevo sem opredelila na slede¢ nacin:

Druga nicelna hipoteza Hy.,:
Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem ni povezano z velikostjo projektov.

Druga alternativna hipoteza H,.,:
Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem je povezano z velikostjo projektov.

Z analizo vzorénih podatkov sem ugotavljala, ali so med majhnimi in velikimi projekti razlike
glede opredeljenosti projektnih ciljev. Projekte sem ponovno razvrstila v dve skupini glede na
velikost — na majhne in na velike. Glede na izpolnjevanje pogojev pa sem locila tri skupine —
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izpolnjen je le en pogoj (opredeljen le en cilj), izpolnjena sta dva pogoja (doloc¢ena dva cilja),
izpolnjeni so vsi trije pogoji (opredeljeni vsi trije cilji).

Ponovno sem izbrala X* preizkus, ki je namenjen ugotavljanju povezanosti med dvema
opisnima spremenljivkama. Ugotovila sem, da na podlagi vzor¢nih podatkov nicelne
hipoteze ni mo¢ zavreci. Razlika namre¢ ni znacilna, saj stopnja znacilnosti o nekoliko
presega najvisjo dopustno mejo in znaSa 0,055. Poleg tega je imelo kar 33,3% celic manjSo
pricakovano frekvenco od 5, zato je test nekoliko izkrivljen. Trditve, da izpolnjevanje
pogojev za ravnanje s tveganjem pri projektih ni povezano z velikostjo projektov, torej ni mo¢
zavre¢i. Menim, da bi bilo potrebno analizo ponovno opraviti na vzorcu z ve¢jim Stevilom
enot. Celotni rezultati analize povezanosti med opredeljenostjo projektnih ciljev oziroma
izpolnjevanjem pogojev za management tveganja pri projektih in velikostjo projektov v
slovenskih ustanovah, so podani v prilogi 5.

Na podlagi kontingen¢ne tabele, prikazane v prilogi 5, je mo¢ ugotoviti Se sledece:

* Pri majhnih projektih sta v najve¢ primerih (v 47,6%) izpolnjena dva pogoja za ravnanje s
tveganjem. Vse tri pogoje imajo izpolnjene pri 38,1% majhnih projektov. Samo en pogoj
pa je izpolnjen pri 14,3% teh projektov.

* Kar pri 70,3% velikih projektih so igpolnjeni vsi trije pogoji za management projektnega
tveganja. 24,3% teh podjetij ima opredeljena dva projektna cilja, le 5,4% velikih zdruzb
pa ima opredeljen le en cilj in s tem izpolnjen le en pogoj za ravnanje s tveganjem pri
projektih. Pogoje za ravnanje s tveganjem bolje izpolnjujejo pri vecjih projektih (pri
projektih z ve€ kot 5 udelezenci).

6.4.3. POVEZANOST MED UPOSTEVANJEM TVEGANJA IN IZPOLNJEVANJEM
POGOJEV ZA RAVNANJE S TVEGANJEM PRI PROJEKTIH V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Tudi pri analizi povezanosti med spremenljivkama upoStevanje tveganja in izpolnjevanje
pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem sem najprej opredelila obe hipotezi:

Tretja ni¢elna hipoteza Hy.s:
Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem ni povezano z upostevanjem
tveganja.
Tretja alternativna hipoteza H;_3:
Izpolnjevanje pogojev za ravnanje s projektnim tveganjem je povezano z upostevanjem
tveganja.

Raziskovala sem, ali obstaja povezava med stopnjo upostevanja tveganja pri projektih in med
opredeljenostjo projektnih ciljev, ki predstavljajo pogoj za ravnateljevanje s projektnim
tveganjem. Zanimalo me je, ali izpolnjevanje pogojev vpliva na to, v kolik§ni meri pri
projektih upoStevajo tveganje. Projekte sem ponovno razvrstila v dve skupini glede na
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velikost — na majhne in na velike. Glede na izpolnjevanje pogojev sem ponovno oblikovala tri
skupine — izpolnjen je le en pogoj, izpolnjena sta dva pogoja, izpolnjeni so vsi trije pogoji.
Tudi glede na uposStevanje tveganja sem locila tri skupine — popolno upostevanje, delno
upostevanje, neuposStevanje tveganja.

X* preizkus je pokazal, da je razlika znagilna (a = 0,029). Manj$o pri¢akovano frekvenco od
5 pa ima kar 44,4% celic, kar zmanjSuje verodostojnost preizkusa. Ni¢elno hipotezo, da
izpolnjevanje pogojev za management projektnega tveganja ni povezano s stopnjo
upoStevanja tveganja pri projektih, lahko z nekaj negotovosti zavrZzem. Logi¢no lahko
sklepam, da opredeljenost projektnih ciljev vpliva na upostevanje projektnega tveganja,
eprav X° preizkus ne pokaZe smeri povezanosti. Koristno bi bilo ponoviti preizkus na ve&jem
Stevilu enot. Popolnejsi rezultati obravnavane analize so vidni v prilogi 6.

Na podlagi kontingen¢ne tabele, prikazane v prilogi 6, je mo¢ podati Se naslednje ugotovitve:

* Pri 52,9% projektov, pri kateri so opredeljeni vsi trije cilji, je prisotno popolno
upostevanje tveganja. Pri 38,2% takih projektov tveganje uposStevajo delno, le pri 8,8%
projektih z vsemi izpolnjenimi pogoji pa tveganja ne upostevajo.

* Med projekti, pri katerih sta izpolnjena dva izmed treh pogojev za ravnateljevanje s
tveganjem, je najvec (47,4%) takih projektov, pri katerih tveganje upostevajo delno. Tudi
med projekti, kjer je opredeljen le en izmed treh projektnih ciljev, je najve¢ (80,0%)
takih, ki delno upostevajo tveganje. Ni pa med slednjimi nobenega projekta, pri katerem
bi tveganje upostevali popolnoma.

6.5. KLJUCNE UGOTOVITVE O DEJAVNIKIH TVEGANJA PRI
PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

6.5.1. DEJAVNIKI TVEGANJA PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

Raziskala sem, katere vrste posrednega tveganja oziroma kateri dejavniki tveganja se pri
projektih v slovenskih zdruzbah najpogosteje pojavljajo. V vpraSalniku sem v ta namen
oblikovala tri vprasanja. Prvo se je nanaSalo na vrste posrednega tveganja, ki povzrocajo
¢asovno neposredno tveganje. Drugo vpraSanje je vsebovalo dejavnike tveganja, ki so lahko
vzrok za pojav financnega neposrednega tveganja. Tretje vpraSanje pa je vsebovalo vrste
posrednega projektnega tveganja, ki lahko vodijo do pojava neposrednega tveganja v zvezi s
kakovostjo projektnega u¢inka. Odgovore na vsa tri vprasanje sem v analizi zdruzila ter tako
oblikovala 17 dejavnikov tveganja. MoZzno bi bilo narediti tudi bolj zapleteno analizo in
razdeliti te dejavnike po vrstah neposrednega tveganja, ki ga povzroc€ajo, in preucevati
povezave med posrednim in neposrednim tveganjem. V tabeli 15 so prikazani le tisti
dejavniki projektnega tveganja, ki so prisotni vsaj v polovici preucevanih podjetij. Celotne
rezultate pa je mo¢ pregledati v prilogi 7.
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Tabela 15: Vrste posrednega tveganja pri projektih v slovenskih podjetjih

. Stevilo podjetij, kjer je | % od vseh | % od vseh
Vrsta posrednega tveganja . . e
vrsta tveganja prisotna vrst podjetij
Slabo planiranje projekta 37 27,8 63,8
Slabo opredeljeni projektni cilji 29 21,8 50,0
Slabo kontroliranje projekta 31 233 53,4
Spremembe v zahtevah uporabnikov 36 27,1 62,1
SKUPAJ 133 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Na podlagi vzorénih podatkov je moc¢ ugotoviti, da ima pri projektih najve¢ podjetij
probleme s slabim planiranjem in s spremembami v zahtevah koncnih uporabnikov. Ti dve
vrsti posrednega tveganja sta poleg slabega kontroliranja in slabo opredeljenih ciljev
najpogosteje prisotni pri projektih v slovenskih institucijah. Tri izmed teh vrst spadajo med
notranje posredno tveganje oziroma tveganje v zvezi z ravnanjem projektov, tveganje
sprememb v zahtevah uporabnikov pa je zunanja vrsta posrednega tveganja. Opredeljevanje
ciljev je pravzaprav le pomemben del planiranja projektov, ki sem ga hotela izpostaviti in
preveriti njegovo prisotnost. Tudi Uppal je namre¢ na podlagi svoje raziskave ugotovil, da pri
vecini projektov v gradbenih podjetjih prihaja do zamud in prevelikih stroskov zaradi
neustrezne opredelitve projektnih ciljev (Uppal, 2002, str. 6).

6.5.2. POVEZANOST MED POSAMEZNIMI VRSTAMI POSREDNEGA
TVEGANJA IN IZPOLNJEVANJEM POGOJEV ZA RAVNANJE S
TVEGANJEM PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

Na zacetku analize povezanosti med obravnavanima spremenljivkama sem ponovno
oblikovala ni¢elno in alternativno domnevo, ki sta zaradi ve¢je preglednosti podani v bolj
splosni obliki. Namesto njiju bi bilo namre¢ moc¢ oblikovati 17 nicelnih in alternativnih
domneyv, za vsako vrsto posrednega tveganja posebe;.

Cetrta ni¢elna hipoteza Hy.4:
Posamezna vrsta posrednega tveganja ni povezana z izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s
projektnim tveganjem.

Cetrta alternativna hipoteza H.4:
Posamezna vrsta posrednega tveganja je povezana z izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s
projektnim tveganjem.

Analizirala sem, ali je izbrana vrsta posrednega tveganja povezana z izpolnjevanjem pogojev
za ravnanje s projektnim tveganjem. Spremenljivko izpolnjevanje pogojev sem nekoliko
prilagodila, saj sem oblikovala le dve skupini — skupino, v kateri so izpolnjeni vsi trije pogoji

98




za ravnateljevanje s tveganjem, in skupino, v kateri niso izpolnjeni vsi pogoji (izpolnjena sta
le eden ali dva pogoja). Posamezen dejavnik tveganja oziroma vrsta posrednega tveganja pa je
lahko pri nekem projektu prisotna ali ni prisotna. Ugotavljala sem, ali je dejstvo, da pri
projektu niso opredeljeni vsi projektni cilji, povezano s pojavom kateregakoli posrednega
projektnega tveganja. Omenjene povezanosti sem preverila za vseh 17 vrst posrednega
tveganja in odkrila, da sta z izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s tveganjem povezani le ena
oziroma dve vrsti posrednega tveganja. V nadaljevanju prikazujem le rezultate za omenjeni
dve vrsti tveganja, saj pri ostalih vrstah povezanosti na podlagi vzro¢nih podatkov nisem
mogla odkriti.

Konkretni ni¢elni oziroma alternativni domnevi, katerih obravnavo bom predstavila, sta:

Cetrta A nicelna hipoteza Hy.4.:
Tveganje zaradi slabo opredeljenih projektnih ciljev ni povezano z izpolnjevanjem pogojev za
ravnanje s projektnim tveganjem.

Cetrta A alternativna hipoteza Hj4.a:
Tveganje zaradi slabo opredeljenih projektnih ciljev je povezano z izpolnjevanjem pogojev za
ravnanje s projektnim tveganjem.

Cetrta B ni¢elna hipoteza Hy.4:
Tveganje slabe motiviranosti projektnih udelezencev ni povezano z izpolnjevanjem pogojev
za ravnanje s projektnim tveganjem.

Cetrta B alternativna hipoteza H_4p:
Tveganje slabe motiviranosti projektnih udelezencev je povezano z izpolnjevanjem pogojev
za ravnanje s projektnim tveganjem.

Prva vrsta posrednega tveganja, ki jo bom obravnavala, je tveganje zaradi slabo opredeljenih
projektnih ciljev. Pri analizi povezanosti med to vrsto in izpolnjevanjem pogojev za
management tveganja ni imela nobena celica pri¢akovane frekvence manjie od 5, X* preizkus
pa je pokazal znacilno razliko (a = 0,033). Problem pri analizi povezanosti med posrednim
tveganjem zaradi slabo opredeljenih ciljev in izpolnjevanjem pogojev za management
tveganja pa je v tem, da lahko obe spremenljivki zavzameta le dve vrednosti. X preizkus je
potrebno za kontingenéne tabele dimenzije 2*2 prilagoditi. Popravljen X preizkus (v
programu oznacen kot Continuity Correction), ki je bolj strog in s katerim je nicelne
domneve tezje zavreci, znaCilne razlike ni pokazal (o = 0,062). Nic¢elne hipoteze torej ne
morem zavre€i. Ne morem ovreci trditve, da med izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s
projektnim tveganjem in tveganjem zaradi slabo opredeljenih ciljev ni povezanosti. Sklepam
pa, da bi bilo pri ponovitvi preizkusa na ve¢jem vzorcu nicelno hipotezo najverjetneje moé
zavrec€i. Rezultati opravljene analize so podani v prilogi 8.

99




S popravljenim X’ preizkusom pa sem ugotovila znaéilno razliko (a = 0,008) pri analizi
povezanosti med tveganjem slabe motiviranosti ¢lanov projektnega tima in izpolnjevanjem
pogojev za ravnateljevanje s tveganjem. ManjSe pricakovane frekvence od 5 ni imela nobena
celica. V tem primeru lahko torej ni¢elno hipotezo zavrZzem. Trdim lahko, da sta tveganje
slabe motiviranosti projektnih udelezencev in opredeljenost projektnih ciljev povezana.
Ceprav popravljen ne pokaZe smeri omenjene povezanosti, lahko z logi¢nim razmislekom
sklepam, da se pri projektu pojavi tveganje slabe motiviranosti udeleZencev, ¢e niso
izpolnjeni vsi pogoji za ravnanje s tveganjem. Ce torej niso opredeljeni vsi trije projektni
cilji, obstaja pri projektu velika nevarnost, da bo motiviranost v projektnem timu nizka. V
prilogi 9 so prikazani rezultati analize te povezanosti.

Na podlagi kontingencnih tabel, prikazanih v prilogah 8 in 9, je mo¢ podati Se naslednje

ugotovitve:

* Med projekti, pri katerih so opredeljeni vsi trije projektni cilji, je 61,8% takih, pri katerih
se tveganje zaradi slabo opredeljenih ciljev ne pojavi.

* Med projekti, pri katerih niso izpolnjeni vsi pogoji za ravnanje s projektnim tveganjem, je
66,7% takih, pri katerih je tveganje zaradi slabo opredeljenih ciljev prisotno.

* Med vsemi projekti je najve¢ takih (36,2%), pri katerih so vsi pogoji za ravnanje s
tveganjem izpolnjeni in pri katerih se tveganje zaradi slabe opredeljenosti ciljev ne
pojavi. Najmanj projektov pa je takih (13,8%), pri katerih vsi cilji projekta niso
opredeljeni in pri katerih tveganje zaradi slabo opredeljenih ciljev ni prisotno.

e Med projekti, pri katerih so izpolnjeni vsi pogoji za ravnateljevanje s tveganjem, je kar
82,4% takih, pri katerih tveganje slabe motiviranosti ¢lanov tima ni prisotno.

* Med projekti, kjer vsi projektni cilji niso opredeljeni, je vec kot polovica (54,2%) takih,
pri katerih se tveganje slabe motiviranosti projektnih udelezencev pojavi.

e Med vsemi projekti je najve¢ takih (48,3%), ki imajo izpolnjene vse pogoje za
management tveganja in pri katerih fveganje slabe motiviranosti udeleZencev projekta ni
prisotno. Najmanj pa je takih (10,3%), pri katerih so opredeljeni trije glavni projektni cilji
in pri katerih se tveganje slabe motiviranosti ¢lanov projektnega tima pojavi.

Mozno bi bilo opraviti Se Stevilne druge analize povezanosti. Preveriti bi bilo mo¢ povezanost
vsake posamezne vrste posrednega tveganja z velikostjo projektov ali z dejavnostjo, v kateri
se odvijajo projekti, povezanost Stevila prisotnih vrst projektnega tveganja z velikostjo
projektov in podobno.
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6.6. KLJUCNE UGOTOVITVE O STRATEGIJAH ZA ZMANJSANJE
TVEGANJA PRI PROJEKTIH V SLOVENSKIH PODJETJIH

6.6.1. STRATEGIJE ZA ZMANJSANJE TVEGANJA PRI PROJEKTIH V
SLOVENSKIH PODJETJIH

V zadnjem delu raziskave sem preucila, ali v slovenskih zdruzbah pri projektih uporabljajo
strategije za zmanjsanje tveganja. Poleg tega me je zanimalo, katere strategije najbolj pogosto

uporabljajo. Rezultate povzemam v tabeli 16.

Tabela 16: Uporaba strategij za zmanjSanje tveganja pri projektih v slovenskih podjetjih

Strategije za zmanjSanje Stevilo podjetij, ki jih | % od vseh | % od vseh
projektnega tveganja uporablja strategij podjetij
Strateglje za zmanjsanje posrednega 50 67.6 86.2
in neposrednega tveganja
Strateglje za zmanjsanje kon¢nih 24 324 414
posledic tveganja
SKUPAJ 74 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Rezultati raziskave so spodbudni. Kar v 86,2% preucevanih podjetij si aktivno prizadevajo, da
bi zmanjSali posredno in neposredno projektno tveganje. Z zmanjSevanjem posledic se
ukvarjajo v 41,4% slovenskih ustanov. Podjetja torej pogosteje uporabljajo strategije za
zmanj$anje verjetnosti uresnicitve tveganja kot pa strategije za zmanjSanje koncnih posledic
tveganja. Slovenske institucije se ocitno zavedajo, da je ukvarjanje z vzroki ponavadi
ucinkovitejSe in lazje od obvladovanja posledic. Z raziskavo sem Se ugotovila, da le 13,8%
slovenskih podjetij pri svojih projektih ne uporablja nobene strategije za zmanjSanje tveganja.

Podrobneje sem raziskala, katere strategije za zmanjSanje posrednega tveganja, neposrednega
tveganja in kon¢nih posledic projektnega tveganja uporabljajo v slovenskih podjetjih.
Dobljeni rezultati so zbrani v prilogi 10. Pri projektih v slovenskih institucijah za
zmanjSevanje posrednega tveganja najpogosteje uveljavljajo strategijo vkljucevanja
uporabnikov ali dobaviteljev (zunanjih strank) v projekt in strategijo izobraZevanja kadrov v
projektu. Obe sta strategiji za zmanjSanje posrednega tveganja v ozjem smislu. Prva je v
uporabi v 43,1%, druga pa v 37,9% slovenskih podjetij. Med temi strategijami so najmanj
pogosto v uporabi strategije za prenos tveganja na druge. Tveganje prenaSajo na
zavarovalnice v 6,9% ustanov, pogodbe s fiksno ceno pa sklepajo v 17,2% podjetij.

62,1% slovenskih podjetij pri svojih projektih uveljavlja strategijo usmerjanja pozornosti na
kriticne aktivnosti, ki je glede na rezultate najpogosteje uporabljana strategija za zmanjS$anje
neposrednega tveganja. 43,1% podjetij se pri svojih projektih odloa za strategijo
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izpopolnjevanja projektnega plana z uporabo ustreznih metod planiranja. Podjetja, ki
uporabljajo metode projektnega planiranja, v najvecji meri uporabljajo gantograme (52,0%
teh podjetij) in strukture delovnih nalog (48,0% teh podjetij). Metodi kriticne poti CPM in
PERT uporablja le nekaj izmed teh zdruzb, metode preceden¢nih diagramov in metode
kriti¢ne poti GERT pa ne uporabljajo nikjer.

Med strategijami za zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja v slovenskih podjetjih
prevladuje uporaba strategije izvajanja manjsih popravnih akcij. Uporablja jo 37,9% zdruzb.
Ugotovljena odstopanja dejanskega poteka projekta od planiranega so torej ponavadi
zaznavna, toda ne kriticna. Sistem planiranja v celoti preoblikuje le 1,7% ustanov.

Vprasani so morali odgovoriti tudi na vprasanje, ali si pri obvladovanju projektnega tveganja
pomagajo s kak$nim racunalniskim programom. Izbirali so lahko med 5 razli¢nimi programi.
Z analizo odgovorov na to vprasanje, ki je prikazana v tabeli 17, sem le Se dodatno preverila,
kako resno se v slovenskih ustanovah lotevajo strategij za zmanj$anje projektnega tveganja.

Tabela 17: Uporaba racunalni$kih programov kot pomo¢ za obvladovanje tveganja pri
projektih v slovenskih podjetjih

Racunalniski programi | Stevilo podjetij | % od vseh programov | % od vseh podjetij
Microsoft Project 29 26,8 50,0
Microsoft Excel 41 38.0 70,7
AutoCAD 2000 13 12,0 22,4
Poseben program podjetja 15 13,9 25,9
Drugi programi 10 9,3 17,2
SKUPAJ 108 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Poleg prikazanih rezultatov sem z raziskavo ugotovila Se, da nobenega racunalniskega
programa pri projektih ne uporabljajo le v 3,4% podjetjih. V 96,6% slovenskih zdruZbah pa si
torej pri projektih pomagajo tudi z racunalniskimi programi. Sklepam lahko, da se strategij
za zmanjSanje projektnega tveganja lotevajo premiSljeno in strokovno. 70,7% podjetij
uporablja program Microsoft Excel, ki je najbolj uporabljan program. Polovica podjetij si pri
ravnanju s projektnim tveganjem pomaga s programom Microsoft Project. Nekateri izmed
drugih racunalniskih programov, ki so jih vpraSani navedli v svojih odgovorih, so
Pro/Engineer, Primavera Project Planner, ABC Flow Charter in Microsoft Visio.
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6.6.2. UKREPI ZARADI URESNICITVE TVEGANJA PRI PROJEKTIH V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Ce pri projektih pride do odstopanj oziroma &e se posredno in neposredno tveganje uresnicita,
je potrebno uveljavljati strategije za zmanjSanje koncnih posledic projektnega tveganja. Poleg
tega je pri projektih moC v tem primeru uporabiti razlicne materialne ali nematerialne kazni
oziroma ukrepe, ki jih lahko utrpi le vodilna oseba v projektu ali pa jih utrpijo vsi ¢lani
projektnega tima. V¢asih odgovornosti za nedoseganje projektnih ciljev ne prevzame nihce.
Zanimalo me je, kakSne ukrepe uporabljajo v slovenskih ustanovah in koga ti ukrepi
prizadenejo. Rezultate prikazujem v tabelah 18 in 19.

Tabela 18: Uporaba ukrepov zaradi uresniCenega tveganja pri projektih v slovenskih

podjetjih
. Stevilo podjetij, ki ukrep % od vseh % od vseh
Ukrepi . Qe
uporablja ukrepov podjetij

Materialna kazen 12 20,3 20,7
Kritika (ustna ali pisna) 41 69,5 70,7
Prepoved 6 10,2 10,3
SKUPAJ 59 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Ukrep, ki ga v primeru zamud, prekoracitve stroSkov ali odstopanj pri kakovosti u¢inkov
projekta uporablja 70,7% slovenskih podjetij, je ustna ali pisna kritika. Ta ukrep je najbolj
pogosto v uporabi, sledijo pa mu denarne oziroma materialne kazni, ki jih uporabljajo v
20,7% zdruzbah. Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih uporabljajo le v 10,3%
podjetij. V slovenskih zdruZbah ustna ali pisna kritika kot ukrep zaradi uresnicenega
projektnega tveganja ocCitno zadosc¢a. Rezultati iz tabele 18 so povzetek odgovorov na tri
vprasanja. Vprasani so morali lo¢eno navesti, katere ukrepe uporabljajo v primeru uresnicitve
casovnega tveganja, finannega tveganja in tveganja zaradi kakovosti u¢inka projekta. Med
70,7% podjetji, ki uporabljajo materialno kazen, so torej takSna, ki ta ukrep uporabijo v
primeru zamude in/ali prekoracitve stroSkov in/ali odstopanja pri kakovosti. Enako je s
podjetji, ki uporabljajo kritiko ali prepoved. Z dodatno analizo sem ugotovila, da v 20,7%
institucij ne uporabljajo nobenega izmed treh ukrepov.
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Tabela 19: Nosilci ukrepov zaradi uresniCenega tveganja pri projektih v slovenskih

podjetjih

Nosilci ukrepov zaradi zamud Stevilo podjetij %
Vodja projekta 13| 224
Vsi udelezenci projekta, vklju¢no z vodjo 19 | 32,8
Nihce 26 | 44,8
SKUPAJ 58 | 100,0

Nosilci ukrepov zaradi prekoracitve stroSkov Stevilo podjetij %
Vodja projekta 12 | 20,7
Vsi udeleZenci projekta, vkljuéno z vodjo 17 | 29,3
Nihce 29 | 50,0
SKUPAJ 58 | 100,0

Nosilci ukrepov zaradi odstopanj pri kakovosti | Stevilo podjetij %
Vodja projekta 14 | 242
Vsi udelezenci projekta, vklju¢no z vodjo 22| 37,9
Nihce 22| 379
SKUPAJ 58 | 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".

Najveckrat pri projektih ni nobenih ukrepov oziroma kazni, ¢e pride do zamude, do
prekoracitve stroskov ali do neustrezne kakovosti u¢inkov projekta. VEasih ukrepe utrpijo vsi
udelezenci projekta, najredkeje pa jih utrpi le vodja. Vodja projektov najveckrat sam
prevzame celotno kazen v primeru odstopanj pri kakovosti u€inka projekta. V 37,9% podjetij
utrpijo ukrepe vsi udelezenci projekta, kadar se pojavi neustrezna kakovost. Ukrepe, ki sledijo
uresnicenemu tveganju zaradi kakovosti, v slovenskih podjetjih uporabljajo najbolj resno.
Razlogov, zakaj ukrepov v Stevilnih podjetjih ni deleZzen nihce, je vec. Ena od moznosti je
dejstvo, da v dolo¢enem podjetju sploh ne prihaja do odstopanj. Druga moznost je, da do
odstopanj pri projektih sicer prihaja, a jih v zdruzbah sploh ne ugotavljajo. Zadnja moznost,
zakaj ukrepov ni oziroma jih ni delezen nihce, pa je ta, da v nekaterih podjetjih za odstopanja
pri projektih enostavno nikogar ne kaznujejo. To je po mojem mnenju najslabSe. Materialne
kazni, kritike ali prepovedi sodelovanja pri prihodnjih projektih so lahko za projektne
udelezence dobra lekcija in priloznost za izboljSanje prihodnjega dela. Usmerjajo njihovo
delovanje v pravo smer in jih ucijo, kako pravilno ravnateljevati s projektnim tveganjem.

6.6.3. POVEZANOST MED STRATEGIJAMI ZA ZMANJSANJE TVEGANJA IN
POSAMEZNIMI VRSTAMI POSREDNEGA TVEGANJA PRI PROJEKTIH V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Peto niCelno in peto alternativno domnevo o povezanosti med dejavniki tveganja in
strategijami za zmanjSanje projektnega tveganja najprej podajam v bolj sploSni obliki.
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Namesto njiju bi lahko oblikovala 34 nicelnih in alternativnih domnev (17 vrst posrednega
tveganja * 2 vrsti strategij).

Peta nicelna hipoteza Hy.s:
Strategija za zmanjS$anje projektnega tveganja ni povezana s posamezno vrsto posrednega
tveganja.

Peta alternativna hipoteza H,.s:
Strategija za zmanjSanje projektnega tveganja je povezana s posamezno vrsto posrednega
tveganja.

Preucevala sem, ali sta spremenljivki izbrana vrsta posrednega projektnega tveganja in
izbrana strategija za zmanjSanje tveganja povezani. Analizo sem opravila za vseh 17
dejavnikov tveganja in za dve SirSe opredeljeni strategiji — za strategijo za zmanjSanje
posrednega in neposrednega tveganja ter za strategijo zmanjSanje konénih posledic tveganja.
Vse spremenljivke so lahko zavzele le dve vrednosti — posamezno strategijo pri projektih v
podjetjih uporabljajo ali ne, posamezna vrsta posrednega tveganja je pri projektih v zdruzbah
prisotna ali ne. Za nadaljnjo raziskavo bi bilo zanimivo lociti Se strategije za zmanjSanje
posrednega in strategije za zmanjSanje neposrednega tveganja. Ugotavljala sem, ali je
prisotnost dolocenega dejavnika tveganja povezana s tem, da v podjetju uporabljajo doloceno
strategijo za zmanjSanje tveganja. Preverila sem vseh 34 povezanosti in spoznala, da obstaja
povezanost le med eno vrsto posrednega tveganja in uporabo ene vrste strategij, kar bom
podrobneje opisala v nadaljevanju.

Konkretna ni¢elna oziroma alternativna hipoteza je torej sledeca:

Peta A nic¢elna hipoteza Hy_s a:
Strategija za zmanjSanje koncnih posledic projektnega tveganja ni povezana s posrednim
tveganjem v zvezi s kontroliranjem projekta.

Peta A alternativna hipoteza H;sa:
Strategija za zmanj$anje kon¢nih posledic projektnega tveganja je povezana s posrednim
tveganjem v zvezi s kontroliranjem projekta.

Pri analizi povezanosti med tveganjem v zvezi s kontroliranjem projekta in uporabo strategije
za zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja sem zaradi dimenzije kontingencne tabele 2x2
uporabila popravljen X preizkus. Odkrila sem znagilno razliko (a = 0,013), zato lahko
ni¢elno hipotezo zavrnem in trdim, da med preucevanima spremenljivkama obstaja
povezanost. Nobena celica ni imela pricakovane frekvence manjSe od 5, zato je test zanesljiv.
Logicen sklep glede smeri povezanosti je, da uresniceno tveganje v zvezi s kontroliranjem
projekta vpliva na to, da je pri projektu potrebno uporabiti strategijo za zmanjSanje
kon¢nih posledic tveganja. Ce proces kontroliranja projekta ni ustrezen, je potrebno pri
projektu uporabiti strategije za zmanjSanje posledic, saj strategije za zmanjSanje posrednega
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in neposrednega tveganja niso ve¢ mogoce. Rezultati opravljene analize so prikazani v prilogi
11.

Na podlagi v prilogi 11 podane kontingenc¢ne tabele lahko oblikujem naslednje ugotovitve:

e Pri 77,8% projektih, pri katerih tveganje v zvezi s kontroliranjem projekta ni prisotno, ne
uporabljajo strategij za zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja.

* Pri 58,1% projektih, pri katerih se pojavlja tveganje v zvezi s kontroliranjem, uporabljajo
strategije za zmanjSanje konc¢nih posledic projektnega tveganja.

e Pri 75,0% projektih, pri katerih uporabljajo strategije za zmanjSanje koncénih posledic
tveganja, je tveganje v zvezi s kontroliranjem prisotno.

* Pri 61,8% projektih, pri katerih strategije za zmanjSanje posledic niso v uporabi, se
tveganje v zvezi s kontroliranjem projektov ne pojavlja.

6.7. POVZETEK GLAVNIH UGOTOVITEV IN PREDLOGI ZA
NADALJNJE RAZISKAVE NA PODROCJU OBVLADOVANJA
TVEGANJA PRI PROJEKTIH

Projekten nacin dela je v slovenskih podjetjih ze zelo uveljavijen, saj ga uporablja vec kot
90% preucevanih podjetij. Le dobra Sestina ustanov, ki opravljajo delo v obliki projektov,
zanemarja projektno tveganje. Ostala podjetja tveganje pri svojih projektih upostevajo in ga
skusajo tudi na razlicne nacine zmanjSevati, za kar imajo v veliki meri izpolnjene pogoje
(opredeljene glavne tri projektne cilje). Vrste posrednega tveganja, ki se pri projektih v
slovenskih zdruzbah najbolj pogosto pojavljajo, so slabo planiranje projekta, spremembe v
zahtevah koncnih uporabnikov, slabo kontroliranje projekta in slabo opredeljeni cilji.
Ceprav imajo torej v podjetjih cilje ve¢inoma vnaprej dolo¢ene, pa je problem v kakovosti
opredelitev teh ciljev. Kot najbolj problematicen se je izkazal finan¢ni oziroma stroSkovni
projektni cilj.

Podjetja uporabljajo za zmanjSanje projektnega tveganja vel strategij. Za zmanjSanje
posrednega tveganja je najpogosteje v uporabi strategija vkljucevanja uporabnikov v projekt.
To se sklada z dejstvom, da so spremembe v zahtevah uporabnikov ena izmed najpogostejsih
vrst tveganja pri projektih. V nadaljnji raziskavi bi bilo zanimivo lo€iti strategije za
zmanj$anje posrednega in neposrednega tveganja. Poleg tega bi bilo mo¢ obravnavati vsako
strategijo za ublazitev posrednega tveganja posebej in preveriti povezanost posamezne
strategije s posamezno vrsto posrednega tveganja. Enako bi bilo mo¢ storiti tudi za
neposredno tveganje. Za zmanjSanje neposrednega projektnega tveganja podjetja najpogosteje
uveljavijo strategijo usmerjanja pozornosti na kriticne aktivnosti, s Cimer skusajo izboljsati
projektno planiranje. Za ublaZitev kon¢nih posledic tveganja pa se v najve¢ primerih
uporablja strategija izvajanja manjsih popravnih akcij.

Raziskava o tveganju, ki se pojavlja pri projektih v slovenskih zdruzbah, in o ravnanju s tem
tveganjem je bila opravljena na majhnem vzorcu, zato bi jo bilo koristno ponoviti na vec¢jem
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Stevilu enot. Z dodatno analizo raziskave, ki sem jo izvedla med slovenskimi podjetji, bi bilo
moc¢ preveriti Se Stevilne druge povezanosti med spremenljivkami, ob uporabi numeri¢nih
spremenljivk pa bi bilo mo¢ ugotavljati tudi odvisnosti med njimi. Raziskati bi bilo mo¢
povezanost vseh spremenljivk z dejavnostjo, v kateri se izvajajo projekti. V mojem vzorcu je
bilo za tako analizo premajhno Stevilo enot. Preveriti bi bilo mo¢ tudi povezanost vsake
posamezne vrste posrednega tveganja z velikostjo projektov in podobno.

V prihodnosti bi bilo koristno podrobneje raziskovati le doloCene dele ravnateljevanja s
projektnim tveganjem ter preucevati povezave z drugimi znanstvenimi podrocji. Nekatere
raziskave bi bilo moc izvesti na podlagi podatkov, ki sem jih pridobila s pomocjo vprasalnika
v prilogi 1, za druge raziskave pa bi bilo potrebno pridobiti tudi nove podatke. Zanimiva bi
bila raziskava o racunalniskih programih za obvladovanje projektnega tveganja, pri kateri
bi sodelovali strokovnjaki s podro¢ja informatike. Moc¢ bi bilo izvesti tudi raziskave o
znacilnostih projektov, o vplivu spola na projektno delo (na vlogo osebe pri projektih, na
uporabljene strategije za zmanjSanje tveganja), o vplivu Custvene inteligence na ravnanje s
projektnim tveganjem in druge.

SKLEP

Projekti postajajo v danasnjem casu vedno bolj pomembni, saj oster konkuren¢ni boj na
svetovnem trgu, vedno vecje zahteve kupcev, nenehne tehnoloske in druge spremembe ter
hiter razvoj znanja zahtevajo ¢imbolj u€inkovit nacin delovanja zdruzb. Vedno ve¢ ustanov
zato pri svojem poslovanju uporablja projektni pristop, ki je eden od nadinov za doseganje
konkuren¢ne prednosti. Znacilnostim projektov in njihovemu ravnanja posveca svoja dela
vedno vec avtorjev.

Pri projektnem delu je vedno prisotno tveganje, saj so projekti enkratne dejavnosti, s katerimi
se projektni udelezenci sre¢ajo prvi¢ in o katerih nimajo veliko informacij. Potreba po
obvladovanju tveganja je torej v najvecji meri prisotna prav pri projektih, kljub temu pa je del
o projektnem tveganju in ravnateljevanju z njim zaenkrat Se razmeroma malo. Poleg tega
prihodnost, v kateri se bodo odvijali projekti, nikoli ni popolnoma poznana. Potrebno se je
zavedati, da je o prihodnosti vedno mozno le predvidevanje, saj ni mo¢ natancno vedeti,
kaksna bo. Rezultat dobrega planiranja je Se vedno le priblizek tistega, kar bo v prihodnosti
dejansko uresniceno.

Poznanih je mnogo razli¢nih vrst projektnega tveganja, najpogosteje pa so izpostavljene
vrste tveganja glede na njegovo povezanost s projektnimi cilji. Te vrste so casovno tveganje,
finan¢no tveganje in tveganje zaradi kakovosti projektnih ucinkov. Tveganje pa se lahko
glede na nacin vplivanja na projektne cilje razdeli tudi na posredno in neposredno. V
magistrskem delu sem skusala to delitev, ki je tesno povezana z delitvijo tveganja glede na
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povezanost s cilji, nekoliko podrobneje predstaviti. Med posrednim in neposrednim
tveganjem sem predvidela vzro¢no-posledi¢ni odnos. Uresni¢eno posredno tveganje sem
obravnavala kot vzrok za pojav neposrednega tveganja, ki je torej posledica uresni¢enega
posrednega tveganja. Vrste posrednega projektnega tveganja se vedno pojavijo pred
neposrednim tveganjem. Casovno zaporedje pojavljanja razli¢nih vrst projektnega tveganja je
torej vedno enako. UresniCenemu neposrednemu tveganju sledijo Se koncne posledice
projektnega tveganja, ki so zamuda projekta, prekoracitev projektnih stroSkov ali neustrezna
kakovost u¢inkov projekta.

Prvi korak za uspeSnost projekta je Ze zavedanje o tem, da se tveganje pojavlja pri vseh ali
vsaj pri vecini projektov, in upoStevanje tega tveganja. Potem je potrebno vloziti le Se
zadostno mero napora za njegovo odpravo ali ublazitev. Tako bodo cilji ter s tem rezultati
projekta lazje uresnicljivi. V nasprotju z opisanim ravnanjem pa zanikanje in neupostevanje
tveganja lahko povzroci, da bo projektni ravnatelj prezrl kakSen pomemben vidik projektnega
dela in ne bo izkoristil vseh priloznosti, ki jih bo imel na razpolago (Jones, 2000, str. 39-42).
Namen obvladovanja projektnega tveganja in tudi ravnanja projektov je povecati verjetnost,
da bo projekt izveden v okviru planiranih stroskov, planiranega trajanja in planirane
kakovosti. Vse aktivnosti je potrebno opraviti ¢imbolj ucinkovito v smislu porabe Casa,
denarja, dela in sredstev.

Obvladovanje oziroma ravnanje s projektnim tveganjem je torej nujen sestavni del
vsakega projekta in njegovega ravnanja. Ravnateljevanje s projektnim tveganjem se zacne ze
pred ravnanjem projekta. Oba procesa se nato med sabo prepletata. Brez preucevanja moznih
vzrokov in posledic tveganja obstaja velika nevarnost, da bo izvedba projekta neucinkovita ali
celo nesmiselna. Proces ravnanja s tveganjem S$e ni v celoti raziskan in jasno opredeljen.
Stevilni avtorji obravnavajo proces ravnateljevanja s projektnim tveganjem in podprocese
oziroma delne procese managementa projektnega tveganja precej povrsno. Sistematiziran
pristop na tem podrocju Se ni razvit, saj se je problematika ravnanja s tveganjem Sele v
danasnjem casu, v katerem so spremembe stalno prisotne, zacela uveljavljati. V magistrskem
delu sem predlagala razdelitev tega procesa na tri podprocese — na planiranje, uveljavijanje
in kontroliranje strategij za zmanjSanje tveganja pri projektih. Najpomembnejsi podproces
oziroma faza je po mojem mnenju planiranje projektnega tveganja, ki sem ga tudi najbolj
podrobno obravnavala. V okviru planiranja je potrebno dolociti vse mozne vrste projektnega
tveganja, jih analizirati in razviti strategije za njihovo zmanjsanje.

Obstajajo Stevilne strategije za zmanjSanje posrednega tveganja, neposrednega tveganja
in konénih posledic tveganja pri projektih. Moznih je vsaj toliko razli¢nih strategij, kolikor
je razlicnih vrst tveganja. Projektni ravnatelj mora skrbno preuciti prednosti in
pomanjkljivosti vsake izmed njih, preden izbere eno. Izbrana strategija za zmanjSanje
tveganja je odvisna od S$tevilnih dejavnikov, med katerimi so tudi moznost za uporabo
strategije, stroski in koristi z izvedbo strategije, verjetnost uresnicitve tveganja ter velikost
njegovih posledic.
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Projektni manager mora v okviru planiranja projektnega tveganja najprej razviti strategije za
1zognitev posrednemu tveganju, za njegov prenos na druge, za njegovo zmanjsanje v ozjem
smislu ali pa za sprejetje le-tega. Tudi za zmanjSanje neposrednega tveganja mora oblikovati
strategije za izognitev temu tveganju, za zmanjSanje tega tveganja v ozjem smislu ali pa za
sprejetje le-tega. V planu projektnega tveganja mora manager projekta pripraviti Se strategije
za zmanjSanje koncnih posledic tveganja. Razviti mora strategije za zanemarjanje posledic,
za izvajanje manjSih popravnih akcij, za ponovno planiranje ali za preoblikovanje celotnega
sistema planiranja.

Poleg ustreznega planiranja sta pomembna tudi ustrezno uveljavljanje in kontroliranje
strategij za zmanjSanje projektnega tveganja. Pri uveljavljanju projektnega tveganja mora
projektni manager projektne udelezence voditi na demokrati¢en nacin, z njimi mora predvsem
ustno komunicirati ter jih tudi ustrezno motivirati. Bistvo uveljavljanja tveganja je v ustrezni
izvedbi planiranih strategij.

Posrednemu tveganju v projektu se lahko projektni manager izogne tako, da izpusti del
projekta ali da odstrani vzrok tveganja. Ce tega ne more narediti, lahko posredno tveganje
vsaj zmanj$a. To stori s prenosom tveganja na druge, z razvijanjem prototipov, z
izobraZzevanjem projektnih udelezencev in z drugimi podobnimi strategijami. Kadar ravnatelj
projekta posredno tveganje sprejme, se mora ukvarjati z njegovimi posledicami, z
neposrednim tveganjem. Tega lahko vcasih v celoti odstrani z uporabo rezervnega plana,
ponavadi pa ga lahko le zmanjSa z vnasanjem razli¢nih popravkov v planiranje, uveljavljanje
ali kontroliranje celotnega projekta. Pri planiranju v projektih se najpogosteje uporabljajo
metode kriticne poti, ki vkljucujejo tudi vidik tveganja. Najbolj znani sta metodi PERT in
GERT. Ko projektni manager popravlja projektni plan, se posveti zlasti izboljSevanju
uporabljene metode. Izdela bolj kakovostne ocene trajanja in stroskov, uposteva vse projektne
aktivnosti in podobno. Ce ravnatelj projekta sprejme tudi neposredno tveganje, mora
obvladati vsaj kencne posledice. Glede na njihovo velikost se mora odlociti, ali bo te
posledice zanemaril, izvedel manjSe popravne akcije, ponovno planiral ali pa spremenil
celoten sistem planiranja.

Zadnji podproces pri ravnanju s projektnim tveganjem je kontroliranje strategij za
zmanjSanje tveganja. Sestavljen je iz spremljanja projektnega tveganja in iz spremljanja
ustreznosti uveljavljanja strategij za zmanjSanje tveganja. Kljub prizadevanju za odpravo ali
zmanj$anje tveganja se v projektih ponavadi pojavljajo odstopanja dejanskega od planiranega.
Ta odstopanja je potrebno v okviru kontroliranja odkriti, zabeleziti in ustrezno obvladati, s
¢imer se pridobi koristne izkusnje za prihodnje projekte. PriporoCljivo je, da se pridobljeno
znanje shrani, saj predstavlja bogat vir informacij. To znanje lahko zagotovi, da se napake ne
bodo ponavljale in da bodo uspesni elementi ravnateljevanja s tveganjem, prilagojeni novim
okolis¢inam, ponovno uporabljeni (MacMaster, 2000, str. 66-67). Pove nam, katere metode so
bile uporabljene za ravnanje s projekti in projektnim tveganjem, kaksne so njihove prednosti
in slabosti, kaksSne predpostavke so bile uporabljene in podobno.
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Pri projektnem delu je moC uporabiti sprotno kontrolo tveganja in kontrolo v vnaprej
doloCenih nadzornih tockah projekta. V vsaki nadzorni tocki je potrebno oceniti
izpostavljenost tveganju ter ugotoviti, ali se je od zadnje ocene tveganja kaj spremenilo in
kakSen ucinek imajo ukrepi za zmanjSanje tveganja. Podproces kontroliranja projektnega
tveganja je mocno povezan s podprocesoma planiranja in uveljavljanja.

Ustaljene strategije za obvladovanje tveganja se uporabljajo predvsem pri ve¢jih projektih
ali v okoljih, kjer se uporablja izklju¢no projekten nacdin dela. Obstaja namre¢ velika
verjetnost, da bodo zelo obsezni in zapleteni projekti visoko tvegani. Pri manjSih, bolj
enostavnih projektih pa predracun oziroma finanéne moznosti ponavadi dovoljujejo le
omejeno uporabo teh strategij, zato se lahko pri njih vzpostavijo preprostej$i mehanizmi za
ravnanje s projektnim tveganjem.

Ravnatelji projektov se pri svojem delu soocajo s Stevilnimi problemi tako pri samem
dolocanju tveganja kot tudi pri njegovem nadaljnjem obvladovanju. Pomembno je, da
udelezenci projekta razumejo ravnanje s tveganjem kot del svojih delovnih nalog in ne kot
izkljuéno odgovornost projektnega ravnatelja. Vsak mora biti seznanjen s tistim delom
projektnega plana in s tistimi vrstami tveganja, ki vplivajo na njegovo podrocje delovanja. S
svojimi izku$njami in znanjem mora sodelovati pri ravnateljevanju s tveganjem.
NajustreznejSe strategije za obvladovanje projektnega tveganja so torej tiste, pri katerih si
projektni udeleZenci delijo odgovornost za ravnanje s tveganjem in nagrade za uspesno
dokoncanje projekta (Jaafari, 2000, str. 44-52).

Ceprav morajo projektni managerji tveganje v projektih odpraviti ali ¢imbolj zmanjsati, pa to
ne pomeni, da projekti ne smejo vsebovati nikakr$nih tveganih aktivnosti. Bistvo je ravno
nasprotno — v projektih je potrebno obcasno spodbujati tudi doloCene razmeroma tvegane
aktivnosti, ki omogocijo vecjo ustvarjalnost ter odprtost za izboljSave in nova spoznanja
(Randolph, Posner, 1992, str. 115-125). Dandanes mora biti vsaka zdruzba inovativna,
ustvarjalna in pripravljena na spremembe, ¢e zeli ostati konkuren¢na na trgu. Sprejemati mora
tudi bolj drzne odlocitve in v razumnih mejah spodbujati tveganje. Pretirana formalizacija,
centralizacija in zavracanje tveganja zavirajo nove ideje, ¢esar pa si v danasnjem svetu stalnih
sprememb nobena institucija ne more privosciti.

V slovenskem prostoru uporablja projekten nacin dela ze veliko zdruzb, od katerih vecina
pri svojih projektih uposteva tveganje. Pri managementu tveganja pogosteje uporabljajo
strategije za zmanjSanje verjetnosti uresni¢itve posrednega in neposrednega tveganja kot
strategije za zmanjS$anje kon¢nih posledic tveganja. Pogoje za ravnanje s tveganjem imajo v
teh ustanovah razmeroma dobro izpolnjene, saj imajo projektne cilje opredeljene. Zagotoviti
pa morajo, da so cilji ne le opredeljeni, ampak da so opredeljeni ustrezno — da so dovolj
natanc¢ni, dosegljivi, merljivi, poznani vsem in podobno. Najvecjo slabost pri projektih v
slovenskih zdruzbah predstavljajo stroski. Financ¢ne cilje imajo doloc¢ene le v dobrih dveh
tretjinah zdruzb, poleg tega pa stroskom posvecajo malo pozornosti med projektnim delom.
Raziskava je pokazala, da opredeljenost projektnih ciljev vpliva na stopnjo upostevanja
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tveganja pri projektih. Ce v dologeni instituciji torej nimajo opredeljenega finan¢nega cilja,
Casovnega cilja ali cilja glede kakovosti ucinka projekta, bodo vidik tveganja pri projektih
manj upostevali. Glede na rezultate raziskave je problem pri projektih v slovenskih podjetjih
tudi slabo planiranje. Zdruzbe bi morale pri ravnateljavanju s projektnim tveganjem vloziti
vec¢ truda v proces planiranja, pri tem pa posvetiti dovolj pozornosti ne le trajanju projekta in
kakovosti ucinkov projekta, temvec tudi projektnim stroSkom.

Na podrocju projektnega managementa in managementa tveganja bo potrebno v slovenskem
prostoru narediti Se Stevilne izboljSave. Pomena obvladovanja tveganja pri projektih se bodo
morali dobro zavedati vsi udelezenci projektov, velikih ali majhnih, v vseh gospodarskih in
negospodarskih dejavnostih. Glede na vedno vecje zahteve po reSevanju razli¢nih problemov
v Casovno, finan¢no ali druga¢e omejenih okvirih se bo v svetu in s tem seveda tudi v
Sloveniji uporaba projektnega dela in projektnega nacina razmisljanja Se naprej razvijala in
izpopolnjevala. Pri tem bo imelo ravnateljevanje s tveganjem zagotovo pomembno vlogo.
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PRILOGA 1: Vprasalnik za raziskavo tveganja v projektnem managementu



RAZISKAVA TVEGANJA V PROJEKTNEM MANAGEMENTU

Lepo pozdravijeni! Sem §tudentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti. V magistrsko delo
bom vkljucila raziskavo o projektnem managementu v slovenskih podjetjih in ustanovah. Ta
raziskava bo temeljila na Vasih odgovorih, zato bom zelo hvalezna, ¢e boste pripravljeni sodelovati.

Vprasalnik je anonimen.

Podatke o podjetju oziroma negospodarski ustanovi, v kateri ste zaposleni, potrebujem zgolj
zato, da bom lahko iz vzorca izlocila podvajanja. Ugotavljala bom namre¢ povpre¢no stanje za
celotno Slovenijo, zato je pomembno, da posameznega podjetja oziroma ustanove ne upostevam
veckrat. Nazivov posameznih podjetij oziroma ustanov v magistrskem delu ne bom navajala.

Ce v podjetju / ustanovi ne uporabljate projektnega nadina dela, izpolnite prvi dve strani vprasalnika.
Ce projektno delo uporabljate, naj vprasalnik izpolni oseba, Ki je seznanjena s temi projekti.

Izpolnjen vprasalnik mi lahko posljete na naslov: Iza Sustersi¢, Ekonomska fakulteta, Univerza v
Ljubljani, Kardeljeva plos¢ad 17, 1000 Ljubljana.

Za morebitna vprasanja, predloge ali pripombe mi lahko pisSete na enega izmed naslednjih e-naslovov:

1za.sustersic(@uni-lj.si ali 1za(@gimb.or

PiSete mi lahko tudi v primeru, e bi zeleli izpolnjevati vprasalnik v elektronski obliki. Posljite mi svoj
elektronski naslov in dobili boste vprasalnik.

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem za sodelovanje!

Iza Sustersic, univ.dipl.ekon.

VPRASALNIK

Na vpraSanja odgovarjate tako, da prekrizate kvadratek pred ustreznim odgovorom oziroma da
napisete ustrezen odgovor na c¢rto. Ve¢ odgovorov na doloCeno vpraSanje lahko izberete samo v
primeru, da je ta moznost podana pri tem vprasanju.

Ce izpolnjujete vprasalnik v elektronski obliki, odgovarjate tako, da dvakrat kliknete na kvadratek
pred ustreznim odgovorom in nato izberete moznost "checked". Odgovore na ostala vprasanja
enostavno vtipkate na pripravljene Crte.


mailto:Iza.sustersic@uni-lj.si
mailto:iza@gimb.org

b)

OSEBNI PODATKI

. Spol:

[ ] Moski.
[ ] Zenski.

Izobrazba:

Naziv najvisje Sole, ki ste jo zakljucili:

Smer na koncani Soli, ki ste jo izbrali:

Naziv, ki ste ga pridobili po zakljucku te Sole:

Zaposlitev:

Polno ime podjetja / negospodarske ustanove, kjer ste zaposleni:

Dejavnost (panoga) podjetja / ustanove, kjer ste zaposleni:

Koliko casa ste ze zaposleni v tem podjetju /ustanovi?

Strokovna usposobljenost:

Ste se kdaj udelezili kakSnega izobrazevanja o projektnem managementu (predavanj,
seminarjev, delavnic in podobno)?

[ ] Da.
[ ] Ne.

Ce ste se ga udelezili, navedite (vsaj okvirni) naziv in kraj tega izobraZevanja:

Naziv:
Kraj:

Naziv:
Kraj:




PODATKI O PROJEKTNEM MANAGEMENTU

5. Ali v podjetju / ustanovi, kjer ste zaposleni, poteka delo v obliki projektov?

[ ] Da, delamo izkljuéno oziroma vedinoma v obliki projektov.
[ ] Da, projekte stalno izvajamo kot dopolnilo rednemu poslovanju.
[ ] Da, v&asih izpeljemo kaksen projekt.

[ ] Ne, projektnega nac¢ina dela ne uporabljamo.

Ste ze kdaj sodelovali pri projektih v Vasem podjetju / ustanovi? Oznacite vse ustrezne
odgovore.

[ ] Da, kot udeleZenec projekta.

[] Da, kot vodja projekta.

[ ] Da, kot zunanji svetovalec pri projektu.
[ ] Da, kot

[ ] Ne.

Ce v Vasem podjetju / ustanovi ne uporabljate projektnega na¢ina dela, na vprasanja v
nadaljevanju ni potrebno odgovarjati. Ce pa projektno delo uporabljate, naj vprasalnik izpolni
oseba, ki je s projekti v podjetju / ustanovi seznanjena.

7. Kako obsezni so projekti v Vasem podjetju / ustanovi v povprecju?

8.

[ ] Majhni (5 ali manj udeleZenih oseb).
[] Srednje veliki (med 5 in 20 udeleZenih oseb).
[ ] Veliki (20 ali ve¢ udelezenih oseb).

Kaj je po Vasih izku$njah znacilno za vsak projekt? Oznacite vse ustrezne odgovore.
[ ] Je enkratna dejavnost, ga ne ponavljamo. [ | Sestavljajo ga §tevilne aktivnosti.

[ Njegovi stroski so vnaprej dologeni. [ ] Njegovo trajanje je vnaprej dologeno.
[] Zanj je potrebno pripraviti ustrezne plane. [_| Treba ga je kontrolirati.

[ Jasno je, kaj Zelimo z njim dosedi. [ ] Prisotno je tveganje.

[ ] Drugo:




9. Kako v Vasem podjetju / ustanovi imenujete osebo, ki vodi projekt?

[ ] Manager projekta / projektni manager. [ ] Direktor projekta / projektni direktor.
[ ] Vodja projekta / projektni vodja. [ ] Ravnatelj projekta / projektni ravnatelj.
[ ] Drugo:

10. Ali v VaSem podjetju / ustanovi pri projektih upoStevate morebitno tveganje, ki se lahko
pojavi?
[ ] Da, pri projektih vedno oziroma ponavadi upostevamo tudi morebitno tveganje.
[ ] Da, pri projektih v&asih upostevamo tudi morebitno tveganje.

[ ] Ne, s tveganjem se pri projektih ne ukvarjamo.

11.Je pred zacetkom projekta dolo¢eno (natan¢no ali vsaj okvirno), kdaj ga morate zakljuciti?

[ ] Da.
[ ] Ne.

12. Je pred zacetkom projekta postavljena visina stroskov, ki naj je projekt ne bi presegel?

[ ] Da.
[ ] Ne.

13. Je pred zacetkom projekta doloceno, kakSna mora biti kakovost projektnih rezultatov?

[ ] Da.
[ ] Ne.

14. Cemu posvedate najve¢ pozornosti pri projektih? Oznaéite vse ustrezne odgovore.
[ ] Temu, da bi projekt pravoéasno zakljuéili.
[ ] Temu, da projekt ne bi povzroé¢il prevelikih stroskov.
[ ] Temu, da bi bili rezultati projekta kakovostni.
[ ] Drugo:




15. Kateri so najpogostejsi vzroki, da pride pri projektih v Vasem podjetju / ustanovi do

16.

17.

zamud? Oznacite vse ustrezne odgovore.
|:| Projekte vedno zaklju¢imo v okviru rokov.
|:| Slabo planiranje projekta.

|:| Pomanjkljiv projektni management.

[ ] Konflikti v projektnem timu.

[] Zakonodajne spremembe.

[ ] Slabo opredeljeni cilji.

|:| Drugo:

|:| Zamud ni. Roki niso vnaprej doloCeni.

|:| Slabo kontroliranje projekta.

|:| Glavni managerji ne podpirajo projekta.

[ ] Slaba motiviranost projektnih udelezencev.
[] Nepravocasne dobave dobaviteljev.

[] Spremembe zahtev kon¢nih uporabnikov.

Kateri so najpogostejsi vzroki, da projektni stroski v Vasem podjetju / ustanovi presegajo

planirane? Oznacite vse ustrezne odgovore.
[ ] Stroski so vedno v okviru planiranih.

[ ] Slabo planiranje.

[] Pomanjkljiv projektni management.

[ ] Potreba po delu v nadurah.

[ ] Zakonodajne spremembe.

[ Slabo opredeljeni cilji.

|:| Drugo:

[] Preseganj ni. Stroski niso vnaprej dolo&eni.
[ ] Slabo kontroliranje.

[ ] Glavni managerji ne podpirajo projekta.

[ ] Poraba veg poslovnih prvin od planiranega.
[ ] Povisane cene potrebnih poslovnih prvin.

[] Spremembe zahtev kon¢nih uporabnikov.

Kateri so najpogostej$i vzroki za neustrezno kakovost projektnih rezultatov v Vasem

podjetju / ustanovi? Oznacite vse ustrezne odgovore.

[ ] Kakovost rezultatov je vedno ustrezna.

[ ] Slabo planiranje.

] Pomanjkljiv projektni management.

[ ] Nestrokovno delo projektnih udeleZzencev.
[ Slabo opredeljeni cilji.

|:| Drugo:

[] Odstopanj ni. Kakovost ni vnaprej dolocena.
[ ] Slabo kontroliranje.

[ ] Glavni managerji ne podpirajo projekta.

[ ] Neustrezna kakovost dobavljenega.

[] Spremembe zahtev kon¢nih uporabnikov.




18. Na kaksen nacin obvladujete tveganje pri projektnem delu v Vasem podjetju / ustanovi?
Oznacite vse ustrezne odgovore.

a) [_] S tveganjem in njegovimi posledicami pri projektih se ne ukvarjamo.

b) [ ] Tveganje skusamo na razli¢ne na¢ine zmanjsati. Ti na¢ini so:
|:| Na kriti¢ne aktivnosti razporedimo najboljse kadre. |:| Izobrazujemo kadre v projektu.
[ ] Kriti¢nim aktivnostim posvecamo najvec pozornosti. [ ] Odstranimo vzrok tveganja.
[] Tveganje prenesemo na druge (zavarovalnice,...). [] Pripravimo alternativne resitve.
[] Sklepamo pogodbe s fiksno ceno izdelka / storitve. [ ] Delamo prototipe, simulacije.
[] Razvijamo dobre odnose med udeleZenci projekta. [] Vkljuéimo uporabnike v projekt.

|:| Pri planiranju uporabljamo posebne metode. |:| Drugo:

Ce skusate tveganje zmanjsati (tudi) tako, da "pri planiranju uporabljate posebne
metode", navedite $e, katere so te metode:

] Gantogram. [ ] Metoda kriti¢ne poti CPM.
[ ] Metoda precedenénih diagramov. [ ] Metoda kriti¢ne poti PERT.
[ ] Struktura delovnih nalog ("Work Breakdown Structure"). [ | Metoda kriti¢ne poti GERT.

[] Druge metode:

¢) [] Ukvarjamo se predvsem s konénimi posledicami Ze uresnienega tveganja, pri éemer:

[ Ponovimo postopek planiranja in kontrole. [ ] Delamo manjse popravne akcije.
[ ] Preoblikujemo sistem planiranja v celoti. [] Manjse posledice zanemarimo.
|:| Drugo:

d) []Drugo:

19. Kateri(e) racunalniski(e) program(e) uporabljate v Vasem podjetju / ustanovi pri
obvladovanju projektnega tveganja?

[] Nobenega. [] Program MS Project.
rogram Excel. rogram Auto .
[ ] Program Excel [ ] Program AutoCAD 2000

[ ] Poseben program, razvit za potrebe podjetja / ustanove. [] Druge racunalniske programe.




20. Kaksni so ukrepi, ¢e se projekt zakljuci z zamudo?
[ ] Ukrepov ni, saj projekte vedno zaklju¢imo v okviru dogovorjenega roka.
[ ] Ukrepov ni. Zamud pri projektih ni, saj roki zaklju¢ka projektov niso vnaprej doloéeni.
[ ] Ni nikakrsnih ukrepov kljub zamudam.
[_] Ukrepe utrpi oseba, ki vodi projekt. Ukrepi so:
[ ] Denarna kazen ali zmanjsanje nagrade.
[ ] Ustna ali pisna kritika.

[ ] Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.

[ ] Drugo:
[ ] Ukrepi, ki jih utrpijo vsi ¢lani projektnega tima (vkljuéno z osebo, ki vodi projekt), so:

[ ] Denarna kazen ali zmanjsanje nagrade.

[] Ustna ali pisna kritika.

[ Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.

[ ] Drugo:

[ ] Drugo:

21. Kaksni so ukrepi, ¢e izvedba projekta zahteva vecje stroske od planiranih?
[] Ukrepov ni, saj projekte vedno zaklju¢imo v okviru planiranih stroskov.
[ ] Ukrepov ni. Projekti ne presegajo planiranih stroskov, saj stroski niso vnaprej dolo&eni.
[ ] Ni nikakr$nih ukrepov kljub prekora¢itvam stroskov.
[ ] Ukrepe utrpi nosi oseba, ki vodi projekt. Ukrepi so:
[ ] Denarna kazen ali zmanjsanje nagrade.
[ ] Ustna ali pisna kritika.
[ ] Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.
[ ] Drugo:

[ ] Ukrepi, ki jih utrpijo vsi ¢lani projektnega tima (vkljuéno z osebo, ki vodi projekt), so:
[ ] Denarna kazen ali zmanjsanje nagrade.
[] Ustna ali pisna kritika.
[ ] Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.
[ ] Drugo:

[ ] Drugo:




22.Kaksni so ukrepi, ¢e kakovost dejanskih projektnih rezultatov ne ustreza planirani
kakovosti?

[ ] Ukrepov ni, saj kakovost projektnih u¢inkov vedno ustreza planirani kakovosti.

[ ] Ukrepov ni. Odstopanj v kakovosti pri projektih ni, saj ustrezna kakovost ni vnaprej
dolocena.

[ ] Ni nikakr$nih ukrepov.

[ ] Ukrepe utrpi oseba, ki vodi projekt. Posledice so:
[ ] Denarna kazen ali zmanj$anje nagrade.
[ ] Ustna ali pisna kritika.
[ ] Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.
[ ] Drugo:

[ ] Ukrepi, ki jih utrpijo vsi ¢lani projektnega tima (vkljuéno z osebo, ki vodi projekt), so:

[ ] Denarna kazen ali zmanj3anje nagrade.

[ ] Ustna ali pisna kritika.

[ ] Prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih.

[ ] Drugo:
[ ] Drugo:

"Ce holete na morje brez tveganja, da bi se prevrnili, ne kupite ladje, temveé otok."
(Marcel Pagnol)

Se enkrat se Vam najlepse zahvaljujem za sodelovanje pri moji raziskavi.

Lep dan Se napre;j!



PRILOGA 2: Kodirni list za vnos podatkov iz vprasalnika o tveganju v
projektnem managementu
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Priloga 2: Kodirni list za vnos podatkov, dobljenih s pomocjo raziskave o ravnanju s

tveganjem pri projektih

Naziv spremenljivke OkrajSava Merska enota Vrednosti
ovpreéno Stevilo M — majhen
Povprecna velikost projektov VEL povpreen . § — srednje velik
projektnih udelezencev .
V — velik
ni merske enote (gre za I'=popolno
Upostevanje projektnega tveganja UPO obisno sprementi ingO) 2 — delno
p p : 3 — nikakr$no
Prvi pogoj za ravnanje s projektnim tveganjem - ni merske enote (gre za | DA — je izpolnjen
> Lo POGI . p . .
opredeljen Casovni cilj opisno spremenljivko) | NVE —ni izpolnjen
Drugi pogoj za ravnanje s projektnim ni merske enote (gre za | DA — je izpolnjen
. . o POG2 . 5 . .
tveganjem - opredeljen financni cilj opisno spremenljivko) | NE — ni izpolnjen
Tretji pogoj za ravnanje s projektnim tveganjem POG3 ni merske enote (gre za | DA — je izpolnjen
- opredeljen cilj glede kakovosti u€inka projekta opisno spremenljivko) | NE —ni izpolnjen
Deiavniki oziroma vzroki proiektnesa tvecania VZR1,VZR2, | ni merske enote (gre za | I — je prisoten
. pro] & gany ..., VZR17 |opisne spremenljivke) | 0 — ni prisoten
Strategije za zmanjSanje posrednega in ni merske enote (gre za | DA — so v uporabi
; . STRI . p X .
neposrednega projektnega tveganja opisno spremenljivko) | /VE — niso v uporabi
Strategije za zmanj$anje kon¢nih posledic ni merske enote (gre za | DA — so v uporabi
. . STR2 . 5 . .
projektnega tveganja opisno spremenljivko) | NE — niso v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega casovnega tveganja - ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
. UKR.M]I . p . :
materialna kazen opisno spremenljivko) | NVE — ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega ¢asovnega tveganja - UKR K1 ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
kritika (pisna ali ustna) ) opisno spremenljivko) | NE —ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega casovnega tveganja - UKR Pl ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih ' opisno spremenljivko) | NVE — ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega finan¢nega tveganja ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
. UKR.M?2 . 0 . :
- materialna kazen opisno spremenljivko) | NE —ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega finan¢nega tveganja ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
o . . UKR.K2 . > . :
- kritika (pisna ali ustna) opisno spremenljivko) | NVE — ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega finan¢nega tveganja UKR.P2 ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
- prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih ) opisno spremenljivko) | NE — ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega tveganja glede ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
. . UKR.M3 . b . :
kakovosti - materialna kazen opisno spremenljivko) | VE — ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni¢enega tveganja glede UKR K3 ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
kakovosti - kritika (pisna ali ustna) ) opisno spremenljivko) | NE —ni v uporabi
Ukrep zaradi uresni€. tveganja glede kakovosti UKR.P3 ni merske enote (gre za | DA — je v uporabi
- prepoved sodelovanja pri prihodnjih projektih ' opisno spremenljivko) | NE —ni v uporabi
Nosilci ukrepov uresnicenega ¢asovnega ni merske enote (gre za I=nihce
tveganja ’ : ¢ NOSI opisno s remenl'i%/ko) 2= vodja projekta
gan p p : 3 — vsi v projektu
Nosilci ukrepov uresnicenega financnega ni merske enote (gre za I'=nihce
tveganja ’ ¢ ¢ NOS2 opisno s remenl'i%/ko) 2 - vodja projekta
sany p p : 3 — vsi v projektu
Nosilci ukrepov uresnicenega tveganja glede ni merske enote (gre za I- nihé.e .
NOS3 2 —vodja projekta

kakovosti u¢inka projekta

opisno spremenljivko)

3 — vsi v projektu

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".
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PRILOGA 3: Rezultati analize o korelaciji rangov med upostevanjem
projektnega tveganja in uporabo katerekoli izmed strategij
za zmanjSanje projektnega tveganja
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Priloga 3: Rezultati analize s pomocjo Spearmanovega koeficienta za korelacijo rangov

med upoStevanjem projektnega tveganja in uporabo katerekoli izmed

strategij za zmanjSanje projektnega tveganja

Nonparametric Correlations

Correlations

uporabljanje

katerekoli
strategije za
upostevanje zmanjanje
projektnega projektnega
tveganja tveganja
Spearman's rho  upostevanje projektnega  Correlation Coefficient 1,000 - 447
tveganja Sig. (2-tailed) , ,000
N 58 58
uporabljanje katerekoli Correlation Coefficient - 447* 1,000
strategije za zmanjSanje  Sijg. (2-tailed) 000
projektnega tveganja ’ ’
N 58 58

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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PRILOGA 4: Rezultati analize o povezanosti med upoStevanjem tveganja
pri projektih v slovenskih podjetjih in velikostjo projektov
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Priloga 4: Rezultati analize o povezanosti med upoStevanjem tveganja pri projektih v
slovenskih podjetjih in velikostjo projektov s pomocjo )(2 preizkusa

upostevanje projektnega tveganja * povpre¢na velikost projektov, izrazena z 2 vrednostima

Crosstabs

Crosstabulation

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than

minimum expected count is 3,62.

15

5. The

povprecna velikost
projektov, izrazena z 2
vrednostima
majhen
projekt velik projekt Total
upostevanje popolno upostevanje Count 5 17 22
projektnega  tveganja Expected Count 8,0 14,0 22,0
tveganja % within upo$ j
poStevanje
projektnega tveganja 22,7% 77.3% 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 23,8% 45,9% 37,9%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 8,6% 29,3% 37,9%
Adjusted Residual -1,7 1,7
delno upostevanje Count 10 16 26
tveganja Expected Count 9,4 16,6 26,0
% within upostevanje
projektnega tveganja 38,5% 61.5% 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 47,6% 43,2% 44,8%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 17,2% 27,6% 44,8%
Adjusted Residual 3 -3
neupostevanje tveganja  Count 6 4 10
Expected Count 3,6 6,4 10,0
% within upostevanje
projektnega tveganja 60,0% 40,0% 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 28,6% 10,8% 17,2%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 10,3% 6,9% 17,2%
Adjusted Residual 1,7 -1,7
Total Count 21 37 58
Expected Count 21,0 37,0 58,0
% within upostevanje
projektnega tveganja 36,2% 63,8% 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 100,0% 100,0% 100,0%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 36,2% 63,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,2392 2 ,120
Likelihood Ratio 4,245 2 ,120
N of Valid Cases 58




PRILOGA 5: Rezultati analize o povezanosti med izpolnjevanjem pogojev
za ravnanje s tveganjem pri projektih v slovenskih podjetjih
in velikostjo projektov
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Priloga 5: Rezultati analize o povezanosti med opredeljenostjo projektnih ciljev oziroma
izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s tveganjem pri projektih v slovenskih
podjetjih in velikostjo projektov s pomo&jo X* preizkusa

Frequencies

Stevilo izpolnjenih pogojev

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid izpolnjen je en pogoj 5 8,6 8,6 8,6
izpolnjena sta dva pogoja 19 32,8 32,8 41,4
izpolnjeni so vsi trije
pogoji 34 58,6 58,6 100,0
Total 58 100,0 100,0

Stevilo izpolnjenih pogojev

izpolnjen 1 pogoj

izpolnjena 2 |
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Crosstabs

Stevilo izpolnjenih pogojev * povpre¢na velikost projektov, izrazena z 2 vrednostima Crosstabulation

povprecna velikost
projektov, izrazena z 2
vrednostima

majhen
projekt velik projekt Total
Stevilo izpolnjen je en pogoj Count 3 2 5
izpolnjenih Expected Count 1,8 3,2 5,0
ogojev TP
Pogel rfpg;:]';;”nfﬁepv;z’ojev 60,0% 40,0% | 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 14,3% 5,4% 8,6%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 5,2% 3,4% 8,6%
Adjusted Residual 1,2 -1,2
izpolnjena sta dva pogoja  Count 10 9 19
Expected Count 6,9 12,1 19,0
rfpg;:]';;”nfﬁepv;z’ojev 52,6% 474% | 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 47,6% 24,3% 32,8%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 17.2% 15,5% 32,8%
Adjusted Residual 1,8 -1,8
izpolnjeni so vsi trije Count 8 26 34
pogoji Expected Count 12,3 21,7 34,0
:/Z"p"(‘)’l':j‘;”nis;ep‘gg’ojev 23,5% 76,5% | 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 38,1% 70,3% 58,6%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 13,8% 44.8% 58,6%
Adjusted Residual 2.4 2,4
Total Count 21 37 58
Expected Count 21,0 37,0 58,0
rﬁ’p"(‘)’;:]?'e”nfﬁep‘g'gojev 36,2% 63,8% | 100,0%
% within povpre¢na
velikost projektov, 100,0% 100,0% 100,0%
izrazena z 2 vrednostima
% of Total 36,2% 63,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,8102 2 ,055
Likelihood Ratio 5,816 2 ,055
N of Valid Cases 58

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,81.
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PRILOGA 6: Rezultati analize o povezanosti med izpolnjevanjem pogojev
za ravnanje s tveganjem in upoStevanjem tveganja pri
projektih v slovenskih podjetjih
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Priloga 6: Rezultati analize o povezanosti med opredeljenostjo projektnih ciljev oziroma
izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s tveganjem in stopnjo upoStevanja
tveganja pri projektih v slovenskih podjetjih s pomocjo )(2 preizkusa

Crosstabs

upostevanje projektnega tveganja * Stevilo izpolnjenih pogojev Crosstabulation

Stevilo izpolnjenih pogojev
izpolnjen je |izpolnjena sta | izpolnjeni so
en pogoj dva pogoja | vsi trije pogoji Total
upostevanje popolno uposStevanje  Count 0 4 18 22
projektnega tveganja Expected Count 1,9 7,2 12,9 22,0
tveganja % within upos '
postevanje|
projektnega tveganja ,0% 18,2% 81,8% 100,0%
% within Stevilo
izpolnjenih pogojev ,0% 21,1% 52,9% 37,9%
% of Total ,0% 6,9% 31,0% 37,9%
Adjusted Residual -1,8 -1,8 2,8
delno upostevanje Count 4 9 13 26
tveganja Expected Count 2,2 8,5 15,2 26,0
% within upostevanje o o o o
projektnega tveganja 15,4% 34,6% 50,0% 100,0%
% within Stevilo
izpolnjenih pogojev 80,0% 47,4% 38,2% 44.8%
% of Total 6,9% 15,5% 22,4% 44.8%
Adjusted Residual 1,7 3 -1,2
neupostevanje tveganj: Count 1 6 3 10
Expected Count 9 3,3 59 10,0
% within upoStevanje o o o o
projektnega tveganja 10,0% 60,0% 30,0% 100,0%
% within Stevilo o o o o
izpolnjenih pogojev 20,0% 31,6% 8,8% 17,2%
% of Total 1,7% 10,3% 5,2% 17.2%
Adjusted Residual 2 2,0 -2,0
Total Count 5 19 34 58
Expected Count 5,0 19,0 34,0 58,0
% within upostevanje o o o o
projektnega tveganja 8,6% 32,8% 58,6% 100,0%
% within Stevilo o o o o
izpolnjenih pogojev 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 8,6% 32,8% 58,6% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,7652 4 ,029
Likelihood Ratio 12,323 4 ,015
Linear-by-Linear
Association 7,882 1 005
N of Valid Cases 58

a. 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,86.
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PRILOGA 7: Prisotnost dejavnikov tveganja pri projektih v slovenskih
podjetjih
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Priloga 7: Prisotnost dejavnikov tveganja oziroma vrst posrednega tveganja oziroma

vzrokov projektnega tveganja pri projektih v slovenskih podjetjih

Frequency Table

notranji vzrok, slabo planiranje

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 21 36,2 36,2 36,2
vzrok je prisoten 37 63,8 63,8 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, slabo opredeljeni cilji
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 29 50,0 50,0 50,0
vzrok je prisoten 29 50,0 50,0 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, konflikti v projektnem timu
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 48 82,8 82,8 82,8
vzrok je prisoten 10 17,2 17,2 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, slaba motiviranost projektnih udelezencev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 39 67,2 67,2 67,2
vzrok je prisoten 19 32,8 32,8 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, potreba po delu v nadurah
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 47 81,0 81,0 81,0
vzrok je prisoten 11 19,0 19,0 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, poraba vecje koli€ine poslovnih prvin od planirane
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid vzrok ni prisoten 38 65,5 65,5 65,5
vzrok je prisoten 20 34,5 34,5 100,0
Total 58 100,0 100,0
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notranji vzrok, nestrokovno delo projektnih udelezencev

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 36 62,1 62,1 62,1
vzrok je prisoten 22 37,9 37,9 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, slabo kontroliranje
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 27 46,6 46,6 46,6
vzrok je prisoten 31 53,4 53,4 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, pomanjkljiv projektni management
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 36 62,1 62,1 62,1
vzrok je prisoten 22 37,9 37,9 100,0
Total 58 100,0 100,0
notranji vzrok, pomanjkanje podpore glavhega managementa
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 45 77,6 77,6 77,6
vzrok je prisoten 13 22,4 22,4 100,0
Total 58 100,0 100,0

drugi notranji vzroki (preobremenjenost ljudi, slabe komunikacije, okvare opreme

in podobno)
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 50 86,2 86,2 86,2
vzrok je prisoten 8 13,8 13,8 100,0
Total 58 100,0 100,0
zunanji vzrok, zakonodajne spremembe
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 46 79,3 79,3 79,3
vzrok je prisoten 12 20,7 20,7 100,0
Total 58 100,0 100,0
zunanji vzrok, nepravocasne dobave dobaviteljev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 45 77,6 77,6 77,6
vzrok je prisoten 13 22,4 22,4 100,0
Total 58 100,0 100,0
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zunanji vzrok, poviSane cene potrebnih poslovnih prvin

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 44 75,9 75,9 75,9
vzrok je prisoten 14 241 241 100,0
Total 58 100,0 100,0
zunanji vzrok, neustrezna kakovost dobavljenega materiala
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 43 741 741 74,1
vzrok je prisoten 15 25,9 25,9 100,0
Total 58 100,0 100,0
zunanji vzrok, spremembe v zahtevah konénih uporabnikov
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 22 37,9 37,9 37,9
vzrok je prisoten 36 62,1 62,1 100,0
Total 58 100,0 100,0

Irugi zunanji vzroki (vreme, spremembe na trgu, usklajevanje zunanjih sodelavcey

in podobno)
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  vzrok ni prisoten 52 89,7 89,7 89,7
vzrok je prisoten 6 10,3 10,3 100,0
Total 58 100,0 100,0
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PRILOGA 8: Rezultati analize o povezanosti med tveganjem zaradi slabo
opredeljenih projektnih ciljev in izpolnjevanjem pogojev za
ravnanje s tveganjem pri projektih v slovenskih podjetjih
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Priloga 8: Rezultati analize o povezanosti med tveganjem zaradi slabo opredeljenih
projektnih ciljev in izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s tveganjem pri
projektih v slovenskih podjetjih s pomocjo popravljenega )(2 preizkusa

Crosstabs

zpolnjevanje pogojev - ali so izpolnjeni vsi ali ne * notranji vzrok, slabo opredeljeni cilji Crosstabulation

notraniji vzrok, slabo
opredeljeni cilji
vzrok ni vzrok je

prisoten | prisoten Total
izpolnjevanje pogojev - al izpolnjeni so vsi pogoji  Count 21 13 34
so izpolnjeni vsi ali ne Expected Count 17,0 17,0 34,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 61,8% 38,2% 100,0%

izpolnjeni vsi ali ne
% within notranji vzrok

slabo opredeljeni cilji 72,4% 44.8% 58,6%

% of Total 36,2% 22,4% 58,6%
Adjusted Residual 2,1 -2,1

niso izpolnjeni vsi pogoji Count 8 16 24
Expected Count 12,0 12,0 24,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 33,3% 66,7% 100,0%

izpolnjeni vsi ali ne
% within notranji vzrok

slabo opredeljeni cilji 27,6% 55.2% 41,4%

% of Total 13,8% 27,6% 41,4%
Adjusted Residual -2,1 2,1

Total Count 29 29 58
Expected Count 29,0 29,0 58,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 50,0% 50,0% 100,0%

izpolnjeni vsi ali ne

% within notranji vzrok
slabo opredeljeni cilji
% of Total 50,0% 50,0% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,549 1 ,033
Continuity Correctior? 3,483 1 ,062
Likelihood Ratio 4,619 1 ,032
Fisher's Exact Test ,061 ,030
N of Valid Cases 58

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
12,00.
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PRILOGA 9: Rezultati analize o povezanosti med tveganjem slabe
motiviranosti udeleZencev projekta in izpolnjevanjem
pogojev za ravnanje s tveganjem pri projektih v slovenskih

podjetjih
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Priloga 9: Rezultati analize o povezanosti med tveganjem slabe motiviranosti ¢lanov
projektnega tima in izpolnjevanjem pogojev za ravnanje s tveganjem pri
projektih v slovenskih podjetjih s pomocjo popravljenega )(2 preizkusa

Crosstabs

zpolnjevanje pogojev - ali so izpolnjeni vsi ali ne * notranji vzrok, slaba motiviranost projektnih udelezence\
Crosstabulation

notranji vzrok, slaba
motiviranost projektnih
udeleZencev
vzrok ni vzrok je
prisoten prisoten Total
izpolnjevanje pogojev - ali izpolnjeni so vsi pogoji  Count 28 6 34
so izpolnjeni vsi ali ne Expected Count 22,9 11,1 34,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 82,4% 17,6% 100,0%
izpolnjeni vsi ali ne
% within notranji vzrok,
slaba motiviranost 71,8% 31,6% 58,6%
projektnih udelezencev
% of Total 48,3% 10,3% 58,6%
Adjusted Residual 2,9 -2,9
niso izpolnjeni vsi pogoji Count 11 13 24
Expected Count 16,1 79 24,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 45,8% 54,2% 100,0%
izpolnjeni vsi ali ne
% within notranji vzrok,
slaba motiviranost 28,2% 68,4% 41,4%
projektnih udelezencev
% of Total 19,0% 22,4% 41,4%
Adjusted Residual -2,9 2,9
Total Count 39 19 58
Expected Count 39,0 19,0 58,0
% within izpolnjevanje
pogojev - ali so 67,2% 32,8% 100,0%
izpolnjeni vsi ali ne
% within notranji vzrok,
slaba motiviranost 100,0% 100,0% 100,0%
projektnih udelezencev
% of Total 67,2% 32,8% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 8,518P 1 ,004
Continuity Correctior? 6,941 1 ,008
Likelihood Ratio 8,573 1 ,003
Fisher's Exact Test ,005 ,004
N of Valid Cases 58

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
7,86.
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PRILOGA 10: Rezultati analize o uporabi strategij za zmanjSanje tveganja
pri projektih v slovenskih podjetjih
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Priloga 10: Rezultati analize o strategijah za zmanjSanje projektnega tveganja, ki jih pri

svojih projektih uporabljajo slovenska podjetja

Strategije za zmanjSanje posrednega tveganja Ste‘.’il?. 7o od Vs.e.h o Od. vs.e.:h
podjetij | strategij podjetij
Odstranitev vzroka tveganja 13 12,5 22,4
Prenos tveganja na zavarovalnice 4 3.9 6,9
Sklepanje pogodb s fiksno ceno 10 9,6 17,2
Izobrazevanje kadrov v projektu 22 21,2 37,9
Izvajanje prototipov, simulacij 12 11,5 20,7
Razvijanje dobrih odnosov med udeleZenci projekta 18 17,3 31,0
Vklju¢evanje uporabnikov in/ali dobaviteljev v projekt 25 24,0 43,1
SKUPAJ 104 100,0
Strategije za zmanjSanje neposrednega tveganja Ste‘.]ﬂ(.). s Vs.e'h o Od. VS.E-!h
podjetij | strategij podjetij
Priprava alternativnih reSitev 21 21,0 36,2
Uporaba ustreznih metod planiranja 25 25,0 43,1
Razporejanje najboljSih kadrov na kriti¢ne aktivnosti 18 18,0 31,0
Usmerjanje pozornosti na kriti€ne aktivnosti 36 36,0 62,1
SKUPAJ 100 100,0
Q 9 ) 0
Metode planiranja projektov ps(f((;}:lt(i)j A)n(:;lt(\)'(sleh 2/; ;g d‘;seet::}
Gantogram 13 40,7 52,0
Metoda precedencnih diagramov 0 0,0 0,0
Struktura delovnih nalog 12 37,5 48,0
Metoda kriti¢ne poti CPM 2 6,2 8,0
Metoda kriti¢ne poti PERT 3 9,4 12,0
Metoda kriti¢ne poti GERT 0 0,0 0,0
Druge metode 2 6,2 8,0
SKUPAJ 32 100,0
Strategije za zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja Ste‘.]ﬂ(.). s Vs.e'h o Od. VS.E-!h
podjetij | strategij podjetij
Zanemarjanje manjsih posledic. 5 15,2 8,6
Izvajanje manjSih popravnih akcij. 22 66,6 37,9
Ponovitev postopka planiranja. 5 15,2 8,6
Preoblikovanje sistema planiranja. 3,0 1,7
SKUPAJ 33 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Tveganje v projektnem managementu v slovenskih podjetjih".
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PRILOGA 11: Rezultati analize o povezanosti med strategijami za
zmanjSanje kon¢nih posledic tveganja in tveganjem v zvezi
s kontroliranjem projektov v slovenskih podjetjih
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Priloga 11: Rezultati analize o povezanosti med uporabo strategij za zmanjSanje kon¢nih
posledic tveganja in tveganjem v zvezi s kontroliranjem projektov v
slovenskih podjetjih s pomocjo popravljenega )(2 preizkusa

Crosstabs

strategije za zmanjSanje konénih posledic projektnega tveganja * notranji vzrok, slabo kontroliranje
Crosstabulation

notranji vzrok, slabo
kontroliranje

vzrok ni vzrok je
prisoten prisoten Total
strategije za uporabljajo strategije Count 6 18 24
zmanjSanje za zmanjSanje Expected Count 11,2 12,8 24,0
koné&nih posledic  projektnega tveganja % within strategije za
projektnega Zmanidani e
. jSanje koncnih o o o
tveganja posledic projektnega 25,0% 75,0% 100,0%
tveganja
% within notranji vzrok, 0 0 o
slabo kontroliranje 22,.2% 58,1% 41.4%
% of Total 10,3% 31,0% 41,4%
Adjusted Residual -2,8 2,8
ne uporabljajo strategij  Count 21 13 34
za zmanj$anje Expected Count 15,8 18,2 34,0

projekinega tveganja % within strategije za

zmanjsanje kon¢nih
posledic projektnega
tveganja

% within notraniji vzrok,

61,8% 38,2% 100,0%

slabo kontroliranje 77.8% 41,9% 58,6%
% of Total 36,2% 22,4% 58,6%
Adjusted Residual 2,8 -2,8

Total Count 27 31 58
Expected Count 27,0 31,0 58,0

% within strategije za
zmanj$anje koncnih
posledic projektnega
tveganja

% within notraniji vzrok,
slabo kontroliranje

% of Total 46,6% 53,4% 100,0%

46,6% 53,4% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 7,643P 1 ,006
Continuity Correctior? 6,237 1 ,013
Likelihood Ratio 7,903 1 ,005
Fisher's Exact Test ,008 ,006
N of Valid Cases 58

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
11,17.
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