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Povzetek

Vodstva podjetij se zaradi svetovne gospodarske krize srecujejo z aktualnimi gospodarskimi razmerami in nizanjem odobrenih
sredstev za informatizacijo poslovanja, kar jih spodbuja k iskanju nacinov za bolj ucinkovito izvajanje projektov, tako da
bi prispevalo k bolj uspesnemu poslovanju. Izvajanje poslovnih funkcij v podjetjih je vedno bolj neposredno odvisno od
informacijske podpore, po drugi strani pa raziskave ugotavljajo, da so projekti za zagotovitev informacijske podpore pogosto
neuspesni in z negativnimi donosom. Obvladovanja tveganj v projektih informatizacije poslovanja bo v clanku obravnavano
z dveh vidikov:
» 7 vidika neizkoriSCenosti mehanizmov obvladovanja tveganj za povecanje uspesnosti projektov za informatizacijo
poslovanja:
- Vrhnji managerji se premalo zavedajo pomena obvladovanja tveganj tako v poslovanju kot pri izvajanju projektov,
- v podjetjih, kjer viagajo v sisteme za obvladovanje tveganj, managerji pricakujejo, da bodo te investicije ustrezno
donosne, torej, da bodo z njimi bolje obvladovali tveganja in bolj uspesno poslovali.
s Z vidika negotove donosnosti narascajocih investicij v informatizacijo poslovanja:
- Kljub visokim financnim viaganjem v informatizacijo poslovanja in vioZzenemu trudu, projekti za informatizacijo
poslovanja ne dosegajo poslovnih ciljev (Hewlett-Packard, 2007, str. 3),
- manj kot polovica podjetij uporablja sistem kazalcev, s katerim meri donos, ki ga projekti za informatizacijo poslovanja
prinesejo podjetju (Evergreen, 2006, stt. 3),
- Sele v zadnjem Casu se poudarja kljucno spoznanje, kot ga navaja ITGI (2006b, str. 8), da investicije v informatizacijo
poslovanja niso samo uvedba informacijske resitve, pac pa gre vedno bolj za implementacijo poslovne spremembe, ki jo
informacijska resitev omogoci in to vkljucuje veliko kompleksnost in tveganje.
Izhajajoc iz opisane problematike, ki spremlja izvajanje projektov za informatizacijo poslovanja v podjetjih v Sloveniji,
je namen clanka prikazati, da temeljito izvajanje celovitega obvladovanja tveganj lahko izboljsa uspesnost projektov, resi
vsaj nekatere sicer izgubljene prilozZnosti, zagotovi pricakovane koristi in upravici investicije v informatizacijo poslovanja.
Uspesnost projektov informatizacije poslovanja pa vodi v vedjo uspesnost poslovanja podjetja. S pomocjo ustreznega prikaza
teh povezav, bo vrhnji management lahko bolje razumel pomen celovitega obviadovanja tveganj, kar mu bo pomagalo pri
oblikovanju smernic za uvedbo celovitega obvladovanja tveganj v podjetje. V ¢lanku bo prikazana opredelitev projektov
informatizacije poslovanja in njihove negotove donosnosti. Dalje bo predstavljena analiza raziskave o obvladovanju tvegan.
Sledil bo opis problematike obvladovanja tveganj pri projektih informatizacije poslovanja, v zadnjem poglaviju pa bo
predstavljena primerjava razliénih metodologij za obvladovanje tveganj projekta, podrobneje pa Model vpliva celovitega
obvladovanja tveganj na uspesnost poslovanja (Epstein & Rejc, 2005a) ter uporaba tega modela za obvladovanje tveganj
projektov informatizacije poslovanja.

Kljucéne besede: projektno vodenje, informatizacija poslovanja, poslovna uspesnost

1. Opredelitev pomena obvladovanja
tveganj

Obvladovanje tveganj kot poslovna disciplina je v
zadnjih letih dozivelo velik razvoj. Obstaja veliko orodij
in tehnik za obvladovanje tveganj v poslovanju, zlasti $e
projektov, ter modelov, ki napovedujejo, da obvladovanje
tveganj zagotavlja ve¢jo uspes$nost projektov in zaznana
tveganja spremeni v potencialno donosne priloznosti.
Kljub temu v podjetjih $e ni najti dovolj utecenih praks
na tem podrodju, kar velja tudi za projekte informatizacije
poslovanja. Zlasti vrhnji managerji se premalo zavedajo
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pomena obvladovanja tveganj pri projektih, o ¢emer prica
vrsta priznanih strokovnjakov z omenjenega podrodja.

Aktualne gospodarske razmere oznacuje negotovost, zaradi
¢esar ima vrhnji management teZave pri napovedovanju
prihodnosti. Shaw (2003, str. 21) pravi, da je lahko v takih
razmerah sistemati¢no predvidevanje (angl. forward
thinking) u¢inkovito pri zmanj$evanju posledic dogodkov,
ki jih sicer ne moremo povsem obvladovati. Podjetja v
svetu intenzivno vlagajo v tehnologije za obvladovanje
tveganj, tudi zaradi regulativnih zahtev (npr. Sarbanes-
Oxley Act 2002) in managerji pricakujejo, da bodo te
investicije ustrezno donosne, torej bodo z njimi bolje
obvladovali tveganj in bolj uspesno poslovali. Flachsmann
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(2004, str. 2) izpostavlja, da bo uvajanje teh tehnologij, ki
zahtevajo vzpostavitev novih organizacijskih struktur in
procesov, za mnoge pomenilo premik od obvladovanja
tveganj kot kontrolne funkcije k obvladovanju tveganj, ki
z bolj$im odlo¢anjem ustvarja novo poslovno vrednost.
Z razvojem sodobnih teorij in orodij za analizo tveganj,
se je spremenil tudi pogled na tveganje, ki ni ve¢ nekaj
nepredvidljivega in neobvladljivega. Munn poudarja
(2004, str. 14), da ignoriranje tveganj vodi v napaéne
poslovne odlo¢itve. Tveganja prezemajo vsak vidik
poslovanja (Munn, 2004, str. 26) in namesto, da so podjetja
pasivni udeleZenci v tem dogajanju, morajo razvijati boljse
razumevanje tveganj skozi sistemati¢no ocenjevanje
njihovega vpliva in negativnih posledic. Sposobna morajo
biti meriti oziroma ocenjevati tveganja, ustrezno ukrepati
ter spremljati u¢inke obvladovanja tveganj.
Po mnenju Raza in Hilsona se je sodobno obvladovanje
tveganj v zadnjem ¢asu pomembno razvilo zaradi vrste
razlogov. Ti so (Raz & Hilson, 2005, str. 53):
= povecane turbulence v poslovnem svetu,
= osrednja vloga tehnologije, ki je po naravi polna
neznank,
= hitro povecevanje stopnje kompleksnosti v poslovanju
in projektih,

= razdirjen pogled na podjetje v kontekstu njihovih
mnogih vplivnih udelezencev,

= nenehno povelevanje pritiskov za ustvarjanje
konkuren¢ne prednosti sili podjetja k planiranju in
izvajanju aktivnosti z nepopolnimi informacijami,

= nadaljuje se trend globalizacije, ki prinasa poudarek na
virtualnem poslovanju in projektnih timih,

= nara$¢a pomen projektov, s katerimi podjetja planirajo
in izvajajo kompleksne naloge.

2. Obvladovanje tveganj pri projektih

Brez projektov ni razvoja in obstoja, a se kljub temu ne
vlaga dovolj naporov v uveljavljanje nacel projektnega
managementa in obvladovanja tveganj pri izvajanju
kompleksih nalog in investicij, kar velja tudi za projekte
informatizacije poslovanja.

S tem ko podjetja prepoznavajo projekte kot kriti¢ne
za njihov poslovni uspeh in v¢asih celo za ustvarjanje
konkuren¢ne prednosti, postaja projektni management
predmet opazovanja in vlaganja naporov za nenehno
izbolj$evanje (Kerzner, 2001, str. xiii). Stopnja zrelosti
projektnega managementa je v podjetjih seveda razli¢na.
Nekatera podjetja so komaj pricela s projekti, zaslediti pa
je mogoce tudi taka, v katerih so projekti na¢in njihovega
delovanja. V vodilnih podjetjih je projektni management
usklajen in zdruZzen z njihovo strategijo in cilji. V nekaterih
podjetjih pa do projektnega managementa ¢utijo odpor.
Kerzner navaja dva razloga (2001, str. 1), zakaj projektni
management ni povsod uveljavljen kot pomembno orodje
za doseganje vecje uspe$nosti poslovanja: podcenjevanje
projektnega managementa, ker naj bi bil zgolj orodje za
razporejanje dela in s tega vidika nezanimiv za izvr$ne
managerje ter ker se izvr$ni managerji bojijo izgubiti
mo¢ in avtoriteto ob delegiranju odlo¢anja na projektne
managerje. Kriticna ocena zaklju¢enih projektov zelo
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pogosto govori o izgubljenih priloznostih, neizkoris¢enem
potencialu, nepotrebnih stroskih, predvsem pa o
nerealiziranih pri¢akovanih koristih.
V slovenskem poslovnem prostoru je redko najti
prakso izvajanja celovitega obvladovanja tveganj v
okviru managementa projektov. Med razlogi so pogosti
poenostavljanje in preskakovanje projektnih faz,
pomanjkanje izku$enih in usposobljenih projektnih
managerjev, pomanjkanje projektne kulture ter odhajanje
kadrov brez posredovanja znanja in evidentiranja dobrih
praks.
V metodologiji Prince2 je obvladovanje tveganj
opredeljeno kot: »Proces, v katerem se tveganje spremeni v
obvladljivo situacijo«. Veliko projektov se planira in izvaja
ob predpostavki, da ne bo §lo ni¢ narobe. To pomeni, da
so v primeru teZav managerji projektov nepripravljeni in
je izgubljenega veliko ¢asa ter napora za odpravo motenj
in povrnitev projekta v normalen potek. Obvladovanje
tveganj bi moralo biti sestavni del planiranja in izvajanja
projekta, tako da managerji pravocasno ukrepajo, $e
preden se problemi v celoti razvijejo (Chadwick, 2006, str.
45).
Med razlogi, ki ovirajo celovito obvladovanje tveganj
v okviru projektnega managementa, razlini avtorji
izpostavljajo  predvsem naslednje (Hudson, 2003;
Chadwick, 2000, str. 15):
= Zaradi pomanjkanja casa se popolna identifikacija
tveganj ne opravi,
= zaradipomanjkanjaznanjainizkusen;jse prizaznavanju
tveganj lahko spregleda pomembno tveganje,

= nemotivirani zaposleni imajo malo razlogov, da bi
naloge obvladovanja tveganj opravili temeljito,

= v podjetju nimajo repozitorija o projektnih tveganjih
in pridobljenih izkus$njah, kar bi jim bistveno olajsalo
identifikacijo tveganj,

= pri ocenjevanju verjetnosti in vpliva tveganj imajo
tezave z uporabo razli¢nih merskih in ocenjevalnih
lestvic,

= pripripravljanju odzivov na tveganje se le redko izvede
analiza stroskov in koristi, na podlagi katere bi izbrali
tisti ukrep, ki je stro$kovno najbolj u¢inkovit,

= v podjetjih nimajo vzpostavljenega ustreznega odnosa

do tveganj, s ¢imer bi zavezovali vse udelezence k

stalnemu spremljanju, informiranju in komuniciranju

o tveganjih, in
= vzakljuénifaziprojektov se ne opravijo ustrezne analize

ucinkovitosti obvladovanja tveganj, analize tega, kateri

ukrep je bil ustrezen in stroskovno ucinkovit, ter
nenazadnje, kaj bi bilo smiselno vkljuéiti v repozitorij
pridobljenih izkusen;j.

Koristi obvladovanja tveganj na projektih se nanasajo
na dvig ucinkovitosti pri izvajanju projektov, kar lahko
managerji doseZejo z manj napakami, popravki, zamudami
ipd. (Rozman & Stare, 2008, str. 120). Koristi sta Rozman in
Stare dalje razdelila na organizacijske, trzne in strateske.
Rejc Buhovac (2006, str. 2) poudarja, da je tudi v okviru
projektov obvladovanje tveganj celovit managerski proces,
in opozarja, da skrbno nacrtovanje projekta vkljucuje
predvidevanje tveganj, ki so povezana z dokonc¢anjem
projekta (cilji) in uspe$nostjo projekta (namen). Vsak
projekt je tvegan, tehnologki projekti $e posebej zaradi
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njihove narave (edinstvenosti), omejenih razpolozljivih

virov in kratkih rokov. Za uspe$en management projektov

se je treba opirati na najboljse Ze izvedene prakse, najboljse
prakse pa se oblikujejo na izkus$njah, tudi neugodnih.

Komuniciranje o vzrokih za neuspeh na projektih je

zelo pomemben vir uéenja za ve¢jo uspes$nost pri drugih

projektih. Projektni manager lahko k uspesni izvedbi

projekta pripomore tako, da izdela natanfen naclrt s

poudarkom na edinstvenih aktivnostih, kjer je potrebna

inovativnost in bodo lahko nastopila dodatna tveganja, ter

tako predvidi morebitne probleme (Rejc Buhovac, 2006,

str. 2).

Predvidevati tveganja pomeni biti pozoren na to, kaj
je delovalo prej (v prej$njih projektih) in kaj ne. Projekti
obi¢ajno ne uspejo zaradi treh razlogov (Rejc Buhovac,
2006, str. 3):

1. Nekateri projekti so dejansko vsebinsko neizvedljivi,
ker vsebina cilja presega tehni¢ne in tehnoloske
zmoznosti podjetja oziroma projektnega tima (angl.
scope risk).

2. Projekt je vsebinsko izvedljiv, toda drugi viri niso na
razpolago; denimo, drugi cilji, poleg vsebinskih, niso
ustrezno zastavljeni, kot je ¢as ipd. (angl. resource
risk).

3. Projektima ustrezno postavljene cilje, toda neustrezno
planiranje in premalo skrbno izvedbo (angl. schedule
risk).

Nacértovanje projektov s skrbnim predvidevanjem tveganj

pomaga (Rejc Buhovac 2006, str. 3):

1. Priskrbeti dovolj informacij, da v podjetjih prepreéijo
zaletek neustreznega projekta ali vsaj celovito
spremenijo  vsebinski cilj projekta (vsebinsko
neizvedljivi projekti),

2 priskrbeti (s pogajanji) potrebne vire (¢as, ljudi,
finan¢na sredstva, opremo ipd.) oziroma odpovedati
projekt, ¢e potrebni viri ne morejo biti zagotovljeni
(drugi viri niso na razpolago), in

3. bolje izvesti projekte: s projektom se lahko hitro
zalne, manj je izgube Casa zaradi odpravljanja napak,
odloc¢anje je hitrejse ipd. (premalo skrbna izvedba).

Koristi skrbnega na¢rtovanja projekta s predvidevanjem

tveganj so (Rejc Buhovac, 2006, str. 3):

= Vedja verjetnost doseganja ciljev in namena projekta.
Predhodno predvidevanje tveganj pomaga utemeljiti
projekt oziroma sprejeti pravilno odlo¢itev o projektu
(opustitev/nadaljevanje/prilagoditev).

= Projekt dobi ve¢jo podporo managementa, sponzorjev
in ¢lanov projektnega tima; projekt lahko pridobi tudi
na prioriteti.
moten. Manj je frustracij, ki se jim lahko izognemo.
Obseg dodatnega dela na projektu je minimiziran

= Lazje nadrtujemo in vzdrzujemo ustrezno ravnotezje v
portfelju projektov (z razli¢nimi tveganji) — smiselno je
imeti projekte z nizkimi in visokimi tveganji skladno s
strateskimi cilji podjetja.

»  Skrbno predvidevanje in analiza tveganj pomaga
pripraviti natanc¢en nacrt prilagodljivosti/sprememb v
projektu in vzpostavitev rezerv.

=  Komunikacija o projektu (tekom izvedbe in na
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koncu) je bolj verodostojna. Clani projektnega tima si
prizadevajo za zmanj$anje tveganj.

Ti udinki pomagajo podjetju preprediti izgube, doseci
izvedbene in dobi¢konosne cilje in povecati vrednost za
delnicarje. Bolj uc¢inkovito obvladovanje $ir§ega nabora
tveganj je potrebno ne samo, da se zadosti zakonodajnim
zahtevam, ampak predvsem za vecjo uspesnost poslovanja
in povecanje zaupanja delni¢arjev. Obvladovanje tveganj
vklju¢uje zaznavo, ocenjevanje in obvladovanje tveganj z
namenom povecanja poslovnih priloZnosti.

Kendrick (2005, str. 1) poudarja, da je ucinkovito
obvladovanje tveganj v projektih odvisno od merjenja
oziroma managerske kontrole. Uvedbi ustreznega nabora
kazalcev za kontrolo poslovanja pripisuje velik pomen, saj
uporaba pravih kazalcev prispeva k sprejemanju pravilnih
poslovnih odlo¢itev in tako k uspehu projekta (Kendrick,
2005, str. 1). Pravi kazalci imajo po mnenju Kendricka
tri lastnosti: podpirajo najsirse cilje podjetja, vplivajo na
obnasanje zaposlenih v timu in prispevajo k dobremu
odlo¢anju projektnega managementa.

3. Opredelitev projektovinformatizacije
poslovanja in posledic njihove negotove
donosnosti

Izvajanje poslovnih funkcij v podjetjih je vedno bolj

neposredno odvisno od informacijske podpore, zato

lahko slaba ali celo neucinkovita informacijska podpora

ohromi celotno poslovanje. V zadnjem ¢asu smo prica

velikim investicijlam v informatizacijo poslovanja,

tako v Sloveniji kot v svetu, ter vedno ve¢jim pritiskom

izvr§nega managementa nad realizacijo napovedanih

koristi. Rezultati raziskave IT Governance Institute (ITGI)

kazejo, kako izvr$ni managerji razmisljajo o investicijah v

informatizacijo poslovanja (ITGI, 20064, str. 11):

= Nizek donos investicij v informatizacijo poslovanja
ter nezadosten vpogled v procese informatizacije
poslovanja sta med najpomembnej$imi problemi, s
katerimi se sre¢ujejo izvr$ni managerji,

= ve¢ kot 30 % izvr$nih managerjev se pritoZuje, da
imajo negativen donos iz investicij v informatizacijo
poslovanja, ki so imele za cilj znizati stroske ali povecati
produktivnost,

= 40 % izvr$nih managerjev je navedlo, da ni dobre
povezave med nacrti za informatizacijo poslovanja in
poslovno strategijo,

= odstotek podjetij, v katerih management aktivno
spremlja donose iz investicij v informatizacijo
poslovanja, je v dveh letih narasel z 28 % na 58 %.

Tudi razlicne druge raziskave navajajo visok odstotek
neuspe$nih projektov za informatizacijo poslovanja in
izgube, ki jih ti prinasajo (Hewlett-Packard, 2007, str. 3).
Kljub visokim finan¢nim vlaganjem v informatizacijo
poslovanja in vloZenemu trudu, projekti za informatizacijo
poslovanja ne dosegajo poslovnih ciljev. Tako Gartner
navaja, da 70 % projektov za informatizacijo poslovanja
ne doseze ciljev glede roka, stroskov in kakovosti in kar
polovica projektov prekora¢i predviden plan stroskov.
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Drugi analitiki v poro¢ilih izpostavljajo:

= Projekti za informatizacijo poslovanja imajo v
povprecju 66-odstotno verjetnost neuspeha, polovica
jih je prekinjenih, 82 % pa jih je izvedenih z veliko
zamudo (CHAOS, 2007).

= Manj kot 40 % jih doseze poslovne cilje, a z enoletno
zamudo (KPMG, 2007).

= 80 % podjetij vzpostavlja procese za obvladovanje
projektov za informatizacijo poslovanja, s katerimi
zelijo izboljsati doseganje ciljev (Forrester, 2007).

Klju¢no spoznanje, kot ga navaja I'TGI (2006b, str. 8), je, da
investicije v informatizacijo poslovanja niso samo uvedba
informacijske resitve. Vedno bolj gre za implementacijo
poslovne spremembe, ki jo informacijska re$itev omogo¢i.
To vklju¢uje vedjo kompleksnost in vecje tveganje kot
kdajkoli prej. Poslovne investicije v informatizacijo
poslovanja lahko prinesejo velike donose le s pravim
pristopom k obvladovanju tveganj ter polno zavezanostjo
in dejavno aktivnostjo vseh ravni managementa.

Studija CISR (Williams, 2007) je pokazala, da je
management informatizacije poslovanja eden klju¢nih
napovedovalcev vrednosti, ki jo lahko podjetje iz nje
ustvari. Investicije v informatizacijo poslovanja morajo
biti obravnavane kot vsaka druga investicija, kjer
investitor tehta priloznosti, donos in tveganje, ko skusa
zagotoviti pri¢akovane koristi. Na primeru neuspe$nega
projekta SIGMA - Prenova informacijskega sistema
Nove ljubljanske banke je bilo tako ugotovljeno, da je
bilo med glavnimi razlogi za neuspeh tudi pomanjkljivo
obvladovanje tveganj (Tomsits, 2005, str. 64), in podan
je bil takoj$en ukrep za uvedbo modela za obvladovanje
operativnih tveganj. Drug primer neuspe$nega projekta
informatizacije poslovanja je bil v podjetju FoxMeyer
Corporation, ki se je ukvarjalo z distribucijo farmacevtskih
izdelkov (Scott, 1999, str. 3). Po navedbah Context Spring,
1998 (BT Infonet, 2005, str. 6) je podjetje nameravalo
utrditi svoj trzni polozaj in se pripraviti na novo rast, zato
so se odlo¢ili za implementacijo uveljavljenega sistema ERP
SAP ter sistema za podporo WMS Pinnacle. Ko so dve leti
in pol investirali v projekt in vlozili ve¢ kot 100 milijonov
$, je podjetje lahko procesiralo samo 2,4 % no¢nih naro¢il,
ki so jih prej procesirali s starim sistemom, pa $e ta mali
odstotek so spremljale napake. FoxMeyer je bankrotiral in
bil prodan za 80 milijonov dolarjev. Zgodba se je koncala
tako, da je FoxMeyer toZil SAP ter svetovalno druzbo, ki je
vodila projekt, to je Deloitte & Touche (New York Times,
1998). Med glavnimi razlogi za neuspeh Scott (1999,
str. 3) navaja pomanjkanje zavezanosti managementa in
odsotnost kontrole nad obsegom in potekom projekta.

Nadrugistranipastevilnapodjetja,kidobroobvladujejo
tveganja, uspe$no izvajajo projekte informatizacije
poslovanja (Kwak, 2003, str. 7), kar utemeljuje potrebo po
spodbujanju uveljavljanja nacel sodobnega projektnega
managementa na podro¢ju informatike.

4. Analiza raziskav o vplivih
obvladovanja tveganj v projektih
informatizacije poslovanja na njihovo
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uspes$nost

Specifi¢ne raziskave o vplivih obvladovanja tveganj v

projektih informatizacije poslovanja na njihovo uspe$nost

nismo zasledili. Poudarki dveh splo$nih raziskav o

vrednosti projektnega managementa (Thomas, 2008) in

o vrednosti obvladovanja tveganj na projektih (Voetsch,

2003, str. 5) so zanimivi tudi pri opazovanju projektov

informatizacije poslovanja in jih lahko povzamemo, kot

sledi:

= Velina podjetij lahko prikaze neotipljivo vrednost
projektnega managementa, ki se kaze v boljSem
odlo¢anju, bolj jasnem komuniciranju in bolj
ucinkovitem delovnem okolju, kar vse vodi v vedjo
uspesnost podjetja.

= Vrednost projektnega managementa je pogojena s
tem, koliko uvedeni sistem dejansko ustreza potrebam
podjetja.

= Vrednost projektnega managementa je povezana
s stopnjo njegove zrelosti, uvedba projektnega
managementa pa je pogojena z nacionalno in
organizacijsko kulturo ter s kulturo projektnega
managementa v podjetju.

» Izhajajo¢ iz raziskave o vrednosti projektnega
managementa (Thomas, 2008) samo polovica podjetij
lahko prikaze tudi otipljivo vrednost projektnega
managementa, pa $e v teh primerih je pogosto
prisoten odpor do ra¢unanja vrednosti, ki izhaja iz
pomanjkanja zanimanja, strahu pred odgovornostjo in
kompleksnostjo ra¢unanja vrednosti. Po drugi strani
pa, kot ugotavlja Voetsch, izvr$no vodstvo ni pri volji,
da bi za obvladovanje tveganj dodelilo Ze tako omejene
vire, zato ker ni na voljo empiri¢nih dokazov o tem,
kako obvladovanje tveganj v merljivih finan¢nih
sredstvih doprinese k ROI.

= Moc¢na in jasno izraZzena podpora izvr§nega vodstva
za formalno obvladovanje tveganj je odlocilna za
dejansko prakso in redno spremljanje tveganj, kar
posledi¢no vodi k bolj uspe$nim projektom in ve¢ji
uspesnosti podjetij.

5. Problematika obvladovanja tveganj v
projektih informatizacije poslovanja

Osvetlitev problematike obvladovanja tveganj v projektih
informatizacije poslovanja je pomembna za razumevanje
njenih vzrokov in ustrezno oblikovanje smernic za
uvedbo celovitega obvladovanja tveganj (na projektih
informatizacije poslovanja) v podjetje. Dejanska praksa
izvajanja celovitega obvladovanja tveganj na projektih
informatizacije poslovanja je v Sloveniji slaba in
pomanjkljiva. Tako velikokrat sploh ni govora o tveganjih,
temve¢ so zaznave oznacene kot nekaj, kar lahko $koduje
projektu, in je potrebno to potencialno $kodljivost na
nek nadin zmanjsati. Pristop k obvladovanju tveganj je
pogosto osnovan na »zdravi pameti« oziroma ga projektni
manager izvaja zelo neformalno, torej predvsem miselno.
Tam kjer poskusajo uveljaviti metodologko urejen pristop
k obvladovanju tveganj, je praksa taks$na, da se izvede
samo identifikacija tveganj v minimalnem obsegu, tako
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da je zado$¢eno formalnostim. Problematika, ki spremlja
obvladovanje tveganj pri projektih informatizacije
poslovanja je tudi pomanjkanje ustreznih kompetenc pri
projektnih managerjih. Drug problem pa je v tem, da
vrhnji management v podjetjih zapostavlja spremljanje
in preverjanje vrednosti investicij v informatizacijo
poslovanja; ob ve¢ji pozornosti do teh vprasanj bi bilo tudi
zavedanje pomena projektnega vodenja vecje.

Vzrok, da projektni managerji nimajo ustreznih
kompetenc za obvladovanje tveganj, je predvsem ta, da so
to v ve¢ini tehni¢ni specialisti brez na¢rtno pridobljenega
znanja o projektnem managementu. Tudi Venator (2007,
str. 15) ugotavlja, da samo tehni¢ne ve$¢ine ne zadoscajo.
Tehni¢ni specialisti, ki vodijo projekt, morajo imeti tudi
solidno znanje komuniciranja, bodisi ustno ali pisno,
da bodo lahko zakljucili projekt v dogovorjenem casu
in strogkih ter zagotovili pri¢akovane koristi za podjetje
(Venator, 2007, str. 15). V strukturi potrebnih kompetenc
projektnega managementa je med elementi tehni¢nih
kompetenc eden izmed desetih elementov tudi »1.04
Tveganje in priloznosti« (Pal¢i¢ et al., 2007). Kot izhaja iz
opisa (Palci¢ et al., 2007, str. 46), je obvladovanje tveganj
in priloznosti proces, ki poteka v vseh fazah Zivljenjskega
cikla projekta, od zadetne ideje do zakljucka projekta. Pri
zaklju¢ku projekta predstavljajo izku$nje o tveganjih in
priloznostih, pridobljene skozi celoten projekt, pomemben
prispevek k uspehu prihodnjih projektov. Projektni
manager mora delovati proaktivno, odgovoren je tudi za
proaktivno delovanje projektnega tima, pozoren mora biti
na tveganja in priloznosti, predan procesu obvladovanja
tveganj, odgovoren za vklju¢evanje zainteresiranih strani
v obvladovanje tveganj in, ko je treba, tudi za pridobivanje
ustreznih strokovnjakov za podporo obvladovanju tveganj
projekta. V opisu elementa kompetence »1.04 Tveganje in
priloZnosti« Pal¢i¢ in soavtorji navajajo naslednje vsebine
(Paldi¢ et al., 2007, str. 47):
= Plan ukrepov za mozne dogodke,
= mozne rezerve v stro$kih in trajanju,
= pri¢akovana vrednost denarja,
= kvalitativna orodja in tehnike za oceno tveganj,
= kvantitativna orodja in tehnike za oceno tveganj,
= rezidualna tveganja in rezervni plan,
= lastniki tveganj in priloznosti,
= strategije in plani ukrepov na tveganja in priloznosti,
= nadin sprejemanja tveganj in priloZnosti, izogibanje

tveganjem,
= tehnike in orodja identifikacije tveganj,
= planiranje scenarijev,
= analiza obcutljivosti,
= SWOT analiza - prednosti, slabosti, priloznosti,

nevarnosti in
= nacelo postopnosti.

Navedene vsebine opisujejo znanja, ki jih projektni
manager potrebuje za izvajanje obvladovanja tveganj
na projektih. Vir navaja $tiri ravni osvojenega znanja in
sposobnosti za izvajanje obvladovanja tveganj, kjer raven
A pomeni najvedjo kompetenco, raven D pa najmanjso,
in sicer:
A. Uspe$no je obvladoval tveganja in priloznosti pri
pomembnih programih in/ali portfeljih v podjetju ali
v organizacijski enoti podjetja.
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B. Uspesno je obvladoval tveganja in priloZnosti pri
kompleksnem projektu.

C. Uspesno je obvladoval tveganja in priloZnosti pri
projektu z omejeno kompleksnostjo.

D. Ima potrebno znanje za ravnanje s tveganji in
priloZznostmi in ga zna uporabiti pri projektih.

Pri opisu elementa kompetence projektnega okolja »3.06
Poslovanje« je poudarjen namen obvladovanja tveganj,
da projektni manager Ze v zgodnji fazi izvedbe projekta
vzpostavi sistem opozoril za podjetje, da bi dobilo
pravocasne in to¢ne informacije za pripravo potrebnih
intervencij. Projektni tim mora ob ugotavljanju tveganj
vedno predstaviti tudi moznosti, kako se na njih odzivati.
Vir $e poudarja, da mora projektni management dovolj
zgodaj opozoriti najvisje vodstvo, ko obstaja moznost
odklona med dejansko izvedbo projekta in nacrtom,
ki bo presegel dogovorjene meje, ¢e ne bodo sprejeti
nobeni ukrepi. Projektni management mora posredovati
te informacije takoj, ko je to mogoce, da bi vodstvu
zagotovil ¢im ved ¢asa za iskanje dodatnih informacij in za
sprejemanje odlo¢itev o ukrepih. To se posebej nanaga na
spremembe v obsegu in Zeleni funkcionalnosti projekta,
saj sta obe vrsti sprememb pogosta razloga za neuspeh
projekta (Pal¢i¢ et al., 2007, str. 139).

6. Razlicne metodologije za uvedbo
celovitega obvladovanja tveganj pri
projektih informatizacije poslovanja s
ciljem vecanja uspeSnosti podjetij

Pri izbiranju metodologij za obvladovanje tveganj
managerji obi¢ajno preverjajo, kak$na orodja metodologija
ponuja in na kaksne opredelitve se lahko oprejo pri njeni
uporabi. Na standarde na podroéju obvladovanja tveganj
(angl. Standards for Risk Management) (prim. Raz &
Hilson, 2005, str. 54) lahko managerji pogledajo z vidika
ravni apliciranja, ker se uvedba procesov in aktivnosti
lahko nanasa bodisi na raven projektov oziroma na raven
celotnega podjetja. Primera metodologij za obvladovanje
tveganj, ki se nanaSata izklju¢no na projekte, sta
metodologijazaobvladovanjetveganjpo PMBOK®vodniku
(Cesen et al., 2008, str. 237) in metodologija obvladovanja
tveganj po PRINCE2 (OGC, 2005). Model vpliva celovitega
obvladovanja tveganj na uspesnost poslovanja (Epstein &
Rejc, 2005a) pa je primer metodologije, ki je bila razvita
za podjetje kot celoto, a jo je mogoce uporabiti tudi za
potrebe obvladovanja tveganj na projektih.

V sodobnem pristopu je pomembno na obvladovanje
tveganj gledati kot na celovit managerski proces, ki mora
imeti otipljiv donos in poudarja, da je s pravim odzivom
na tveganje to lahko priloZznost. Manager potrebuje
ustrezen model in kazalce, da lahko spremlja izvajanje
procesa obvladovanja tveganj in preverja njegov vpliv na
uspes$nost poslovanja, primer tak$nega pripomocka je
Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj na uspesnost
poslovanja (Epstein & Rejc, 2005a).
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6.1 Vsebina Modela vpliva celovitega
obvladovanja tveganj na uspesnost
poslovanja

Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj na uspesnost
poslovanja (Epstein & Rejc, 2005a) opisuje klju¢ne
dejavnike za uspeh podjetja pri obvladovanju tveganj,
kot je prikazano na sliki 1. To vklju¢uje kriti¢ne vlozke
(angl. inputs) in procese (angl. processes), ki so potrebni
za dosego rezultatov (angl. outputs) obvladovanja tveganj
(npr. povecana skladnost z zakonodajo, neprekinjeno
poslovanje, bolj kakovostno delovno okolje, u¢inkovitejsa
razporeditev omejenih virov, izbolj$ano notranje

YVIAK R FHEH K&

porocanje, izbolj$ano zunanje porocanje, veéji ugled, ve¢ja
stabilnost dobicka in nizji stroski kapitala), kar potem
zmanjsa stro$ke obvladovanja tveganj in poveca prihodke.
Nazadnje se ucinke obvladovanja tveganj ugotavlja s
prispevkom k uspes$nosti podjetja (angl. outcomes) ter
se meri v vrednosti za delnicarje, kar je konéno merilo
uspeha. Ta pristop managerjem pomaga razumeti, kaj so
kriti¢na gonila (angl. drivers), ki dolgoro¢no zmanjsujejo
tveganja in povecujejo vrednost za delnicarje. Model
vpliva celovitega obvladovanja tveganj na uspe$nost
poslovanja (Epstein & Rejc, 2005a) pomaga izraCunati
tudi pri¢akovane in dejanske neto koristi obvladovanja
tveganj.
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Slika 1: Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj na uspe$nost poslovanja (Epstein & Rejc Buhovac, 2005a).

6.2 Razlike v metodologijah

Metodologiji za obvladovanje tveganj po PMBOK®
vodniku in PRINCE2 sta sestavni del metodologije za
management projektov, medtem ko je Model vpliva
celovitega obvladovanja tveganj na uspesnost poslovanja
(Epstein & Rejc, 2005a) sploSen za obvladovanje vseh
vrst tveganj v podjetju in ga je mogoce aplicirati tudi
na obvladovanje tveganj v projektih. V nadaljevanju
predstavljena primerjava obravnavanih metodologij se
opira na opredelitev razlik, ki jih je ugotovil Hilson, ko je
primerjal devet standardov za obvladovanje tveganj (angl.
risk management standards) (prim. Raz & Hilson, 2005),
med njimi tudi PMBOK ° vodnik.

Z vidika opredelitve tveganja vse tri metodologije
vklju¢ujejo oboje, tako groZnje (tveganje z negativnim
vplivom) kot priloznosti (tveganje s pozitivnim vplivom),
in so s tega vidika bolj sodobne kot opredelitve v
tradicionalnih pristopih, ki vsebujejo izklju¢no groznje.

Proces za obvladovanje tveganj je v vseh opazovanih
metodologijah precej podoben, kar izraza obstoj $iroko
sprejetega soglasja o vsebini tega procesa. Glavne razlike
lahko strnemo v dve skupini:

1. Metodologije se razlikujejo po tem, katere druge
elemente predvidevajo v procesu za obvladovanje
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tveganj, kot so na primer: komuniciranje, svetovanje
in sodelovanje z vplivnimi udeleZenci, povezava
s strate$kimi cilji podjetja, smernice za uvedbo
obvladovanja tveganj projektov v podjetje, opis koristi,
kijih je mogoce pricakovati od strukturiranega pristopa
k obvladovanju tveganj, obravnava ¢loveskega faktorja
in psihologija tveganj ter njen vpliv na ucinkovito
obvladovanje tveganj. Vse nasteto opazno doprinese
k vrednosti metodologije, nobena pa ne zajema
vsega. Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj
na uspesnost poslovanja ima vec¢ino navedenega, razen
obravnave ¢loveskega faktorja in psihologije tveganj, in
bi z njihovo vklju¢itvijo $e lahko pridobil na vrednosti.
PRINCE2 je v tej primerjavi najbolj pomanjkljiva
metodologija, saj vsebuje samo komuniciranje, pa $e
to implicitno v aktivnostih obvladovanja tveganj. V
PMBOK" vodniku ni smernic za uvedbo obvladovanja
tveganj projektov v podjetje ter opisa koristi, ki jih
je mogoce pricakovati od strukturiranega pristopa
k obvladovanju tveganj, in ima zato v primerjavi z
Modelom vpliva celovitega obvladovanja tveganj na
uspesnost poslovanja manj$o vrednost.

2. Druga razlika pa je v tem, da PMBOK® vodnik in
PRINCE2 vsebujeta samo proces obvladovanja
tveganj, Model vpliva celovitega obviadovanja tveganj
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na uspesnost poslovanja pa se ukvarja tudi s tem, kako
ta proces uvesti v poslovanje podjetja. Tako se ukvarja
s tem, kako vpeljati proces obvladovanja tveganj
z vidika organizacijskih virov, meriti uc¢inkovitost
procesa, zajemati pridobljene izku$nje in razvijati
proces v sklopu nenehnih izbolj$av. S tem ima Model
vpliva celovitega obviadovanja tveganj na uspesnost
poslovanja, ki jasno odgovarja na organizacijske
probleme ob uvajanju in prilagajanju procesa za
obvladovanje tveganj v projektih, vec¢jo vrednost.

Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj na uspesnost
poslovanja (Epstein & Rejc, 2005a) je posebej uporaben iz
naslednjih razlogov:

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

Model vpliva celovitega obviadovanja tveganj na
uspesnost poslovanja je bolj privlaten za managerje,
ker ponuja prikaz vpliva obvladovanja tveganj na
uspesnost poslovanja, izraZzen v finan¢nih enotah, in je
dobra motivacija za uvedbo modela.

Model vpliva celovitega obviadovanja tveganj na
uspesnost poslovanja vsebuje tudi proces Informiranje
in komuniciranje, kar je zelo pomembno za dobro
obvladovanje tveganj in posledi¢no za ve¢jo uspe$nost
poslovanja, ker omogoca premik od obvladovanja
tveganj, ki je rezerviran za projektnega managerja,
k obvladovanju tveganj in vkljuditvi $irSega kroga
udelezenih.

Model vpliva celovitega obviadovanja tveganj na
uspesnost poslovanja je splosen za obvladovanje
katerihkoli tveganj v podjetju, a ga je mogoce z
ustrezno prilagoditvijo uporabiti tudi za obvladovanje
tveganj projektov, kar dodatno poveta njegovo
uporabnost. Podjetje, ki se odlo¢i za njegovo uporabo
pri projektih, ga lahko uporablja tudi za obvladovanje
drugih poslovnih tveganj.

omogocajo sprotno spremljanje tveganj, raven
pripravljenosti podjetja na soocanje s tveganji in
kakovost organizacijskega procesa za obvladovanje

ZNANSTVENI PRISPEVEK

6.3 Razvoj Modela vpliva celovitega
obvladovanja tveganj (pri projektih
informatizacije poslovanja) na uspesnost
poslovanja

Na osnovi splo$nega Modela vpliva celovitega obvladovanja
tveganj na uspesnost poslovanja, smo razvili prilagojen
Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj (pri projektih
informatizacije poslovanja) na uspe$nost poslovanja
v podjetju, kot je prikazan na sliki 2. V razmisleku o
njegovi uporabnosti je mogoce izpostaviti naslednje dobre
lastnosti:

Predstavlja iz¢érpno izhodi$c¢e za u¢enje o obvladovanju
tveganj v podjetjih.

ZmozZnost njegovega apliciranja bodisi na raven
celotnega podjetja ali na projekte povecuje njegovo
uporabnost in zagotavlja lazje sporazumevanje znotraj
podjetja.

Ilustrativnost modela nazorno prikaze, kako lahko
izvajanje procesov z upostevanjem vlozkov vodi v
neposredne in konéne rezultate obvladovanja tveganj
v projektih informatizacije poslovanja v podjetju,
kar potencialno vpliva na ve¢jo finan¢no uspe$nost
projektov in vecjo vrednost za lastnike podjetja.
Celovit pristop k obvladovanju tveganj s poudarkom,
da ponuja napotke, kako obvladovanje tveganj vpeljati
v podjetje.

Izra¢un finanénega udinka obvladovanja tveganj na
uspesnost poslovanja v podjetju, izraZzenega v denarnih
enotah, opozorilno deluje na vodstvo podjetja in
spodbuja managerje k uvedbi modela v prakso.
Sestavni del modela so tudi kazalci za merjenje
posameznih dejavnikov v vlozkih, procesih ter
vmesnih in kon¢nih rezultatih, ki managerjem
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Slika 2: Model vpliva celovitega obvladovanja tveganj (pri projektih informatizacije poslovanja) na uspe$nost poslovanja v podjetju

tveganj v smislu rezultatov in finan¢nih posledic v
podjetju.
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Ilustrativni prikaz modela kaze, kako izvajanje procesov
z upostevanjem vlozkov v model vodi v neposredne
in konéne rezultate obvladovanja tveganj v projektih
informatizacije poslovanja v podjetju, kar vodi v ve¢jo
finan¢no uspesnost projektov in vec¢jo vrednost za lastnike
podjetja. Sestavni del modela je tudi nabor kazalcev za
merjenje posameznih dejavnikov v vlozkih, procesih ter
vmesnih in kon¢nih rezultatih, ki managerjem omogo¢ajo
sprotno spremljanje tveganj, katerim je pri izvajanju
projektov  informatizacije poslovanja izpostavljeno
podjetje, nivo pripravljenosti podjetja za soocenje s tveganji
in kakovost organizacijskega procesa za obvladovanje
tveganj v smislu rezultatov in finan¢nih posledic. Osnovni
model predvideva tudi izris sheme vzoréno-posledi¢nih
povezav za napovedovanje u¢inkov obvladovanja tveganj,
ki pomaga vizualizirati odnose med dejavniki in uéinki
ter pokaze, kaj bi bil neto efekt obvladovanja tveganj.
Nenazadnje pa model predvideva izra¢un ROI za pobude
obvladovanja tveganj pri projektih informatizacije. Zadnji
trije elementi v ¢lanku niso predstavljeni.

6.4 Uvedba Modela vpliva celovitega
obvladovanja tveganj (pri projektih
informatizacije poslovanja) na uspesnost
poslovanja v podjetje

Pobuda za vpeljavo Modela vpliva celovitega obvladovanja
tveganj (pri projektih informatizacije poslovanja) na
uspesnost poslovanja v podjetju pogosto pride od
revizorjev informacijskih sistemov.  Sponzorstvo za
vpeljavo Modela vpliva celovitega obvladovanja tveganj
(pri projektih informatizacije poslovanja) na uspesnost
poslovanja v podjetju mora prevzeti najvisje vodstvo v
podjetju, formalno pa morata projekt vpeljave podpirati
izvr$ni direktor, ki pokriva podro¢je informatike, ter
izvr$ni direktor, ki je odgovoren za podro¢je financ,
ra¢unovodstva, kontrolinga in notranje revizije. V
projektni skupini za uvedbo mora aktivno vlogo nositi
projektna pisarna. V podjetjih, kjer je projektna pisarna
tudi formalno organizirana, je odgovorna za stalno
izbolj$evanje projektnega dela. Tako bi lahko skrbela za
zbiranje predlogov za izbolj$avo Modela vpliva celovitega
obviadovanja tveganj (pri projektih  informatizacije
poslovanja) na uspesnost poslovanja v podjetju in izvajala
njegovo dopolnitev.

Pridobitve uvedbe Modela  vpliva  celovitega
obviadovanja tveganj (pri projektih informatizacije
poslovanja) na uspesnost poslovanja za podjetje:
= Sponzor IT projektov z Modelom pridobi:

- Orodje za nadzor nad izvajanjem projektov
informatizacije poslovanja.

- Kazalce, s katerimi lahko spremlja vpliv obvladovanja
tveganj na uspe$no izvedbo projektov informatizacije
poslovanja.

- Podatke, ki mu pomagajo pri usmerjanju projektnega
managerja, zagotavljanju potrebnih kadrov in
finan¢nih sredstev zaizvedbo projekta ter pri odlo¢anju
o zadevah v zvezi s projektom, ki presegajo pooblastila
projektnega managerja.

= Izvr$ni manager za finance, ra¢unovodstvo in notranjo
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revizijo pridobi:

- spodbudo za $irSo uvedbo metodologije tudi na
podrog¢je strateskih in operativnih tveganj.

= Najvi$je vodstvo podjetja:

- lahko s pomoc¢jo modela spremlja finan¢ne ucinke
vpliva obvladovanja tveganj na poslovanje.

= Nadzorni svet, ki zastopa interese lastnika:

- Model predstavlja dodatno orodje, s katerim lahko
vodstvo podjetja pokaze, kako obvladuje tveganja
projektov informatizacije poslovanja in zagotavlja
vedjo uspesnost poslovanja podjetja.

7. Sklep

V svetu je dejansko zaznati povecano skrb za obvladovanje
vseh vrst tveganj. Bistvena znacilnost sodobnega
pristopa, ki poudarja celovitost procesa za obvladovanje
tveganj, je premik od gledanja na tveganje kot na strosek
k razumevanju tveganja kot potencialne poslovne
priloZznosti.

Projekti informatizacije poslovanja so zaradi dejstva,
da so obicajno le del obsezne poslovne spremembe, zelo
izpostavljeni tveganjem. Slabo obvladovanje tveganj na
tovrstnih projektih ima izrazito velik vpliv na njihovo
uspesnost, ki glede na razli¢ne statistike ne izkazuje stanja,
s katerim bi lahko bili zadovoljni. Neuspesnost projektov
informatizacije poslovanja ima neposredne udinke na
povecane stroske in izgubljene poslovne priloznosti.

Iz vsebine ¢lanka je razvidno, da obstajajo metodologije
za uvedbo celovitega obvladovanja tveganj pri projektih
informatizacije poslovanja s ciljem veCanja uspe$nosti
podjetij. Verjetno ni tezko zaklju¢iti, da obstaja $e veliko
priloznosti za boljSe izkori$¢anje opisanih metodologij.
Med ovirami smo navedli, da vrhnji management v
podjetjih zapostavlja spremljanje in preverjanje vrednosti
investicij v informatizacijo poslovanja, po drugi strani
pa projektni managerji nimajo ustreznih kompetenc za
obvladovanje tveganj. V prihodnosti bo treba $e veliko
postoriti pri osve$¢anju vrhnjega managementa o pomenu
njihove vloge na projektih informatizacije poslovanja.
Hkrati z ve¢jo osve$¢enostjo bo vrhnji management tudi
bolj podpiral na¢rtno pridobivanje kompetenc za projektni
management in obvladovanje tveganj.

K temu si prizadeva tudi ZdruZenje za projektni
management PMI Slovenija Ljubljana Chapter, ki v skladu
s svojim poslanstvom usmerja delovanje v promocijo in
uveljavljanje projektnega managementa v slovenskem
okolju. ZdruZenje deluje v skladu s pravili, ki jih za
tovrstno obliko regionalne organiziranosti postavlja
Project Management Institute (PMI) iz ZDA. PMI je s
svojim Vodnikom znanja po projektnem vodenju (angl.
Project Management Book of Knowledge, PMBOK?")
in certifikatom znanj projektnega vodenja PMP°,
postalo svetovno uveljavljena organizacija na podrodju
projektnega managementa. Najbolj odmeven rezultat
dela slovenskega zdruZenja je gotovo prevod omenjenega
Vodnika po znanju projektnega vodenja (BT Infonet,
2005), ki ga imamo od februarja 2008 v slovenskem
jeziku. Zelo razveseljuje dejstvo, da se je v zadnjem casu
tudi v Sloveniji precej povecalo stevilo PMP® certificiranih
projektnih vodij.
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