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Obvladovanje projektnih tveganj je nujno za uspesno izvedbo projektov
Project risk management is essential for successful project realisation
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Povzetek

Projekti so zmeraj izpostavljeni projektnim tveganjem, ki jih lahko definiramo kot negotov dogodek, ki
ima v primeru uresnicitve negativen (lahko tudi pozitiven) vpliv na projektne cilje: roke, stroske,
kakovost. Izpostavljenost projektov tveganjem je logicna posledica dejstva, da so projekti vezani na
prihodnost, ki je negotova. Se posebej so tveganjem izpostavljeni veliki, tehni¢no kompleksni projekti,
za katere so znacilni veliki financni viozki, dolgo trajanje projekta, veliko Stevilo deleznikov. Za uspesno
izvedbo taksnih projektov je nujno, da investitor s svojim projektnim timom obvladuje projektna
tveganja, kar pomeni, da zna tveganja vnaprej prepoznati, oceniti njihovo verjetnost in vpliv na cilje
projekta ter sprejeti ukrepe za preprecevanje in/ali zmanjsanje negativnih posledic uresnicitve tvegan.
Sistematicen pristop k obvladovanju tveganj predstavlja menedZment projektnih tveganj, ki je
premisijen proces ugotavljanja, analiziranja in odzivanja na projektna tveganja. Namen prispevka je
prikazati splosni pristop k obvladovanju tveganj, katerega lahko investitorji smiselno uporabijo za
potrebe svojih projektov in s tem pripomorejo k uspesnejsi izvedbi le-teh.

Kljuéne besede: Projektni menedZment, obvladovanje projektnih tveganj, analiza tveganj

Abstract

Projects are always exposed to project risks which can be defined as an uncertain event that, if it occurs,
has a negative (or positive effect) on project goals: deadlines, costs, quality. Exposure to project risks is
a logical consequence of the fact that projects greatly depend on the future which is in itself uncertain.
Larger, technically complex projects characterised by great financial investments, long duration and a
high number of participants, are especially vulnerable. For a successful realisation of such projects it is
necessary that project risks are managed by the investor and their project team; this means that they
are able to recognise such risks, evaluate their probability and the effect they could have on the goals
of the project, as well as implement measures to prevent and/or mitigate the negative consequences
of such risks. A systematic approach to risk management is a type of project risk management based
on careful consideration and analysis of project risks and a deliberate response to them. The purpose
of this article is to present a general approach to risk management which can be used by investors for
their projects thus ensuring a more successful project realisation.
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1. Uvod

Turner in Miller (2002, 7) definirata projekt kot zacasno organizacijo, v kateri si z upravljanjem
tveganj in angazZiranjem virov na edinstven, nov in zaCasen nacin prizadevamo doseci koristne
spremembe. Iz te definicije lahko razberemo eno bistvenih lastnosti projektov — projektna
tveganja. Projektno tveganje je negotov dogodek, ki ima v primeru uresnicitve negativen
(lahko tudi pozitiven) vpliv na vsaj en projektni cilj: roke, stroSke, kakovost (PMI 2004, 238). V
pricujoCem prispevku se bomo osredotocili zgolj na negativne posledice uresnicitve tvegan;.
Vsak projekt je povezan s tveganji. Tveganja izhajajo iz dejstva, da projekt predstavlja skupek



vnaprej planiranih aktivnosti, ki se izvajajo v prihodnosti, prihodnost pa je vedno negotova in
podvriena tveganjem. lzpostavljenost projektov tveganjem obi¢ajno naraséa s
kompleksnostjo projektov, vrednostjo projektov in trajanjem projektov. Za uspesno izvedbo
taksnih projektov je nujno, da projektni menedZment s svojim timom obvladuje projektna
tveganja, kar pomeni, da jih zna vnaprej prepoznati in predvideti ukrepe za preprecevanje in
zmanjsanje negativnih posledic uresniCitve tveganj. Praksa kaze, da se vse prepogosto
tveganjem posveca premalo pozornosti, da so obravnavana pavsalno in da se posledice
tveganj obvladujejo sproti. Tak pristop po nepotrebnem veca stroSke projekta, ¢as izvedbe
projekta in niza kakovost projekta. Za obvladovanje tveganj priporo¢amo sistematicen pristop,
ki ga predstavlja obvladovanje projektnih tveganj (v anglesCini Project Risk Management). V
nadaljevanju bomo podali osnovna napotke oziroma faze obvladovanja tveganj, ki se lahko
smiselno uporabijo za vsak projekt.

2. Obvladovanje projektnih tveganj

Po Haucu (2007, 11) lahko recemo, da so sedanjo stopnjo Cloveske civilizacije omogocili
uspesni projekti skozi celotno zgodovino clovestva. Uspesni projekti predstavljajo gonilo
gospodarske rasti in s tem povezane uspesSnosti celotne druzbe. Za uspesSno izvajanje
projektov je nujno tudi obvladovanje projektnih tveganj. V mnogih drzavah po svetu se
drzavne institucije in poklicna projektna zdruZenja tega zavedajo zato obstajajo posebni
standardi in/ali smernice, ki podajajo pristope za obvladovanje tveganj projektov. Med najbolj
znane in razsirjene spadajo spodaj navedeni pristopi (Cooper et al 2005, 8):
1. Project Management Institute (PMI), ZDA, 2004: A Guide to the Project Management
Body of Knowledge - PMBOK Guide, poglavje 11, ameriski nacionalni standard ANSI
2. Association for Project Management (APM), VB, 1997: Project Risk Analysis and
Management — PRAM Guide
Standards Association of Australia, 2004: AS/NZS 4360 Risk Management
4. International Electrotechnical Commission (IEC), EU, 2001: Project Risk Management
— Application Guidelines

w

Nobeden od prej nastetih standardov oziroma smernic Zal ne podaja reSitev za konkreten
projekt ampak podajajo zgolj napotke, kako se lotiti obvladovanja tveganj na projektih in
omogocajo razumevanje procesov, ki so potrebni za obvladovanje tveganj. Za vsak projekt je
potrebno razviti lasten, specificen model oziroma plan obvladovanj tveganj, pri tem pa si lahko
pomagamo s splosnim pristopom, ki je v vseh primerih zelo podoben.

Obvladovanje projektnih tveganj lahko definiramo kot premisljen proces ugotavljanja,
analiziranja in odzivanja na projektna tveganja, katerega namen je zmanjsevanje verjetnosti
in posledic dogodkov, ki negativno vplivajo na uresnicevanje projektnih ciljev (PMI 2004, 237).
Standardni model oziroma splosni proces obvladovanja tveganj prikazuje spodnja slika:
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Slika 1: standardni model obvladovanja tveganj

Celoten proces lahko razdelimo na pet korakov; plan tveganj, identifikacijo tveganj, analizo
tveganj, planiranje odzivov in nadzor nad tveganji. Posamezni koraki so podrobneje opisani v
nadaljnjih podpoglavjih.

2.1. Korak 1 — Plan obvladovanja projektnih tveganj

Namen plana obvladovanja projektnih tveganj je izgradnja okvira (strukture) za kasnejso fazo
identifikacije tveganj. Za uspesno identifikacijo tveganj je potrebno dobro poznati podjetje,
okolje, v katerem podjetje deluje, poznati deleznike projekta in okolje, v katerem se projekt
izvaja (Cooper et al. 2005, 20).

Zavedati se moramo, da se obvladovanje projektnih tveganj izvaja znotraj SirSih ciljev in
strategij podjetja. Vsako podjetje ima svoje znacilnosti in deluje v nekem okolju, ki vpliva na
podjetje. Znacilnosti podjetja in okolja moramo dobro poznati, saj imajo vpliv na proces
obvladovanja tveganj, in vplivajo na odlocitve katera projektna tveganja so sprejemljiva in
katera ne, in kako se bodo tveganja obravnavala (AS/NZS 4360 1999, 4.1.).

Kot znacilnosti podjetja lahko navedemo organizacijsko strukturo, politiko podjetja, financno
mo¢ podjetja, prepoznavnost podjetja v okolju, odnos do zaposlenih, izobrazbeno strukturo in
znanje zaposlenih, informacijsko podporo, sistem vodenja kakovosti v podjetju ipd.

Vplivi okolja, v katerem podjetje deluje, so veljavna zakonodaja in standardizacija, politicna
klima, razvitost in konkurencnost trzis¢a, placilna disciplina, razvitost infrastrukture,
gospodarske razmere ipd.

Delezniki so po PMI (2004, 376) osebe ali organizacija, ki so aktivno vklju¢ene v projekt, ali
imajo interese, ki lahko pozitivno ali negativno vplivajo na projekt. Po AS/NZS (1999, appendix
C) pa je deleznik posameznik ali organizacija na katerega vplivajo, ali pa zgolj smatra da vplivajo
odlocitve in aktivnosti, povezane s projektom. Delezniki se razlikujejo po vplivu na projekt in
odgovornosti. Identifikacija deleznikov je posebej pri velikih projektih zelo tezavna, zato je
bistveno, da prepoznamo vsaj klju¢ne udelezence, ki imajo velik vpliv na projekt in bi njihovo
ignoriranje lahko imelo zelo negativne posledice za projekt. Klju¢ni delezniki na vsakem




zahtevnejSem projektu so narocnik, vodja projekta, inZenir v kolikor ga naroc¢nik imenuje,
izvajalske organizacije, financerji projekta, banke, civilne iniciative, vladne institucije, politicne
organizacije, nevladne organizacije (npr. okoljevarstveniki), predstavnike medijev,
zainteresirani drzavljani, volivci, predstavnike lokalnih skupnosti ipd.

Za ucinkovito izvajanje obvladovanja projektnih tveganj je potrebno na zacetku dolociti tudi
vodjo obvladovanja tveganj, ¢lane tima za obvladovanja tveganj, dolociti nacin porocanja,
predvideti stroske obvladovanje tveganj, terminsko opredeliti proces ipd.

2.1.1.  Dolocitev kljucnih elementov projekta

Zelo pomemben del v fazi izdelave plana je dolocitev kljuénih elementov projekta.
Identifikacija tveganj je obi¢ajno neproduktivna, ¢e poskusamo obravnavati projekt kot celoto.
Mnogo ucinkovitejsi pristop je razbitje projekta na klju¢ne elemente. Kljucni elementi projekta
predstavljajo posamezne, manjSe sklope celotnega projekta, ki jih v fazi identifikacije
obravnavamo enega za drugim. Na ta nacin se lahko udelezenci identifikacije osredotocijo
zgolj na en element in tako pridejo do podrobnejse analize problematike kot bi jo dosegli, ce
bi se obravnaval projekt kot celoto. Dobro zasnovan niz klju¢nih elementov projekta stimulira
kreativno misljenje in zelo olajSa delo udelezencem identifikacije tvegan;.

2.2. Korak 2 - Identifikacija tveganj

Identifikacija tveganj je kljucen korak celotnega procesa. Pomembno je identificirati ¢cim vec
tveganj Ze v zacetni fazi, seveda pa je potrebno tveganja identificirati skozi celoten Zivljenjski
cikel projekta.

Tehnike identifikacije tveganj so:

1. Soocanje idej (brainstorming): Gre za delavnice na katerih udelezenci skupaj
ugotavljajo tveganja.

2. Kontrolni seznam tveganj: Na podlagi izkusenj, zgodovine predhodnih projektov in
raznih drugih informacij lahko izdelamo seznam tveganj, ki ga udeleZenci projekta
skupaj analizirajo, in ugotavljajo katera od navedenih tveganj so aktualna za konkreten
projekt.

3. Intervjuji: Na podlagi intervjujev s sodelujo¢imi na projektu, ostalimi udeleZenci,
strokovnjaki, ki imajo izkusnje s podobnimi projekti, lahko izdelamo spisek tveganj.

4. Delphi tehnika: Gre za tehniko doseganja soglasja strokovnjakov na projektu glede
tveganj. Vodja identifikacije tveganj v pisni anketi zaprosi strokovnjake, da opisejo
tveganja, ki jih sami vidijo na projektu. Nato vodja vsa pridobljena tveganja zbere in
uredi ter ponovno poslje v pregled strokovnjakom, da podajo mnenja in komentarje
na vsa navedena tveganja, torej tudi na tveganja, ki so jih navedli drugi. Na ta nacin
lahko v nekaj iteracijah pridemo do koncnega spiska tveganj, ki je usklajen med vsemi
strokovnjaki (PMI, 2004, 248). Navedena tehnika je najboljsa alternativa soocenju idej.

Najustreznejsa tehnika identifikacije je brainstorming. V praksi se je pokazalo, da sta najvecji
tezavi zagotavljanje ustreznega kadra za identifikacijo na za to potrebnih delavnicah in cas

potreben za identifikacijo.

Za ponavljajoce projekte je zelo priporocljiv tudi kontrolni seznam tveganj.




2.3. Korak 3 - Analiza tveganj

Rezultat faze identifikacije je obicajno obseZzen seznam tveganj. Ker vsa tveganja niso enako
nevarna za projekt, je nujno doloditi prioriteto oziroma pomembnost tveganj ter tako locevati
med tveganji visoke stopnje in tveganji nizje stopnje. Prioriteto tveganj dolo¢imo z analizo
tveganj, ki jo lahko izvedemo z enostavno in razumljivo kvalitativno analizo, ali zahtevnejso
kvantitativno analizo. Osnova kvantitativne analize je uporaba numeri¢nih vrednosti za opis
verjetnosti in posledic. Gre za zahtevno numeri¢no analizo tveganj, ki se lahko izvaja samo z
uporabo namenskih racunalniskih programov (na podlagi metode Monte Carlo), to¢nost in
uporabnost dobljenih rezultatov pa je neposredno odvisna od kakovosti in popolnosti vhodnih
podatkov. TeZava analize je v tem, da zahteva specialistina znanja osebja, ki jo izvaja, in zato
ni uporabna za vse udelezence na projektu, katerim pa je ravno obvladovanje tveganj
namenjeno.

2.3.1. Kuvadlitativna analiza tveganj

Kvalitativna analiza je najenostavnejsa, lahko razumljiva, lahko uporabna in v velikem Stevilu
primerov projektov povsem zadostna za uporabo. S pomocjo kvalitativne analize vsakemu
identificiranemu tveganju dolo¢imo verjetnost uresnicitve tveganj in posledice uresnicitve
tveganj. Verjetnost in posledice izrazimo z opisno (kvalitativno) skalo, kot primer navajamo
pet stopenjski lestvici tveganj in posledic.

Nivo | stopnja verjetnosti opis verjetnosti
A zelo visoka dogodek se bo verjetno zgodil tekom projekta
. dogodek se bo verjetno zgodil v ¢asu izvedbe
B visoka . " .
nekaj naslednjih projektov
c srednja dogod?k se bo verjetno zgodil v teku naslednjih
10 projektov
. dogodek se lahko zgodi v teku naslednjih 10
D nizka , . .
projektov, vendar je verjetnost mala
. zelo mala verjetnost, da se bo dogodek zgodil v
E zelo nizka o .
teku naslednjih 20 projektov
Tabela 1: Kvalitativna lestvica tveganj
POSLEDICE
nepomembne majhne srednje velike katastrofalne
E D C B A
stroki zanemarljivo | povecanjeza | povelanjeza | poveanjeza | povecanje za
povecanje 1-5% 5-10% 10-20% vec kot 20%
zanemarljivo podaljsanje podaljsanje podaljsanje podaljsanje
roki podaljSanje | rokov za manj rokov za rokov za rokov za vec
rokov kot 5% 5-10% 10-20% kot 20 %
minimalna ali . rezultati
malo zmerno veliko ,
kakovost | nepomembna . Y . projekta so
A zmanjsanje zmanjsanje zmanjsanje .
zmanjsanja neuporabni

Tabela 2: Kvalitativna lestvica posledic




2.3.2.

Prioriteta tveganj

Za dolocitev prioritete tveganj lahko uporabimo spodnjo tabelo:

Lahko pa uporabimo polkvantitativno analizo, ko vsakemu kvalitativho dolo¢enemu tveganju
doloc¢imo Stevil¢no stopnjo verjetnosti V in Steviléno stopnjo posledic P. Verjetnost (V) lahko
matematic¢no izrazimo z vrednostmi med 0 in 1, pri ¢emer z 0 izrazimo nemogo¢ dogodek z
vrednostjo 1 pa dogodek, ki se bo zanesljivo zgodil. Tudi posledice tveganj (P) lahko izrazimo

POSLEDICE
VERJETNOST | nepomembne | majhne srednje velike katastrofalne
zelo visoka srednja srednja visoka visoka
visoka nizka srednja srednja visoka
srednja nizka srednja srednja srednja visoka
nizka nizka nizka srednja srednja visoka
zelo nizka nizka nizka nizka srednja srednja

Tabela 3: Stiristopenjska matrika za doloCitev prioritete tveganj

z vrednostmi med O in 1.

Nivo st_opnja .|V posledice P
verjetnosti
A zelovisoka | 0.9 | katastrofalne | 0.8
B visoka 0.7 velike 0.4
C srednja 0.5 srednje 0.2
D nizka 0.3 majhne 0.1
E zelo nizka 0.1 | nepomembne | 0.05

Tabela 4: Numericni prikaz verjetnosti in posledic

Prioriteto tveganj PT izraCcunamo kot produkt:

IzraCun prioritete tveganj oziroma matriko prioritete tveganj na podlagi vrednosti iz tabele 4

PT=V-P

so prikazane v spodniji tabeli:

Posledice P
Verjetnost V 0.05 0.1 0.2 0.4 0.8
0.9 0.045 0.090 0.180 0.360
0.7 0.035 0.070 0.140 0.280
0.5 0.025 0.050 0.100 0.200 0.400
0.3 0.015 0.030 0.060 0.120 0.240
0.1 0.005 0.010 0.020 0.040 0.080




Prioriteta tveganj . . .
ganj Stopnja prioritete Nivo

PT
0.18<PT<0.50 visoka B
0.035<PT<0.18 srednja C
PT <0.035 nizka D

Tabela 5: Matrika prioritete tveganj in nivo tveganj
2.4. Korak 4 - Planiranje odzivov na tveganja

Planiranje odzivov na tveganja je proces preucevanja in dolo¢anja ukrepov za zmanjsanje
tveganj, ki ogrozajo projektne cilje. Vsak predviden odziv je neposredno povezan s stroski,
¢asom in angaZiranjem ljudi, zato planiranje odzivov predstavlja kompromis med temi
dejavniki in prioriteto tveganj. Jasno je, da bomo za odzive na tveganja z visoko prioriteto
pripravljeni nameniti vec denarja, €asa in ljudi kot za tveganja z nizko prioriteto. Pri planiranju
odzivov na tveganja je potrebno upostevati:

® prioriteto tveganj,

e stroskovno ucinkovitost,

® razpolozljivi Cas,

e razpolozljive ¢loveske vire,

® interese udelezencev.
Proces planiranja lahko prikazemo tudi s sliko:

Identifikacija Izbira najboljSega Plan izvedbe odziva
moznih odzivov odziva

Dolocitev potrebnih
Kontrolni seznam Analiza prednosti in aktivnosti
Podobni projekti slabosti Dodelitev potrebnih
Sooceni . Primerjava koristi in virov in odgovornosti

oocenje mnenj .
stroSkov

Slika 2: Proces planiranja odzivov na tveganja

Odzive lahko generalno razdelimo na:

1. preprecevanje tveganj,

2. ublazitev posledic tveganj,

3. prenos oziroma delitev tveganj,

4. zavarovanje tveganj,

5. prevzem tveganj.
V praksi se navedeni nacini pogosto med seboj prekrivajo, kar pomeni, da lahko za
obvladovanje posameznega tveganja uporabimo kombinacijao dveh ali ve¢ navedenih
nacinov.
Namen izvajanja ukrepov je zniZanje prioritete tveganj z znizanjem verjetnosti pojava dogodka
in/ali znizanjem posledic v primeru uresnicitve tvegan;j.




nepomembne POSLEDICE katastrofalne

zelovisoka
SREDNJA EKSTREMNA
TVEGANJA TVEGANJA
VERJETNOST ﬂ / ﬂ
NIZKA VISOKA
TVEGANJA TVEGANJA
zelonizka

Slika 3: Planiranje odzivov s pomocjo matrike prioritete

1. Podrocje ekstremnih tveganj A: V tem obmocju se nahajajo ekstremna tveganja z
visoko verjetnostjo in katastrofalnimi posledicami. Nujni so ucinkoviti odzivi, ki morajo
imeti za posledico premik iz ekstremnega podrocja v ostala podrocja. To lahko
dosezemo ali z zmanjSevanjem posledic ali z zmanjSevanjem verjetnosti ali z obojim
hkrati.

2. Podrodje srednjih tveganj B: Tveganja v tem podrocju imajo visoko verjetnost in nizke
ali srednje posledice. Zaradi visoke verjetnosti mora biti planiranje odzivov usmerjeno
v izboljSave projektnega menedZzmenta in zagotovitve ustreznih virov za obvladovanje
tveganj, predvsem cloveskih in financnih.

3. Podroéje visokih tveganj C: Tveganja v tem podrocdju imajo nizko verjetnost in
potencialno hude posledice. Odzivi v tem podroéju so usmerjeni predvsem v
vnaprejsnjo zagotovitev ustreznih finan¢nih rezerv in zavarovanja.

4. Podrocje nizkih tveganj D: Tveganja v tem podrocju se lahko obvladujejo rutinsko in
sproti, Ce se pojavijo.

2.5. korak 5 - Nadzor tveganj

Nadzor tveganj je proces identifikacije, analiziranja in planiranja odzivov na novo zaznana
tveganja, spremljanja identificiranih tveganj, ponovne analize obstojecih tveganj, spremljanja
pogojev za pricetek izvajanja odzivov, spremljava izvajana odzivov in preucevanje u€inkovitosti
odzivov (PMI, 2004, 264).

Nadzor tveganj moramo izvajati tekom celotnega Zivljenjskega cikla projekta. Priporoceno je,
da je obvladovanje tveganj stalna tocka rednih sestankov projekta.

1. Za vsako tveganje iz registra tveganj je potrebno pregledati, kako se izvajajo in kako
uCinkoviti so planirani odzivi; po potrebi je plan odzivov potrebno prilagoditi
dejanskemu stanju.

2. Pregledati, ali je za kakSno tveganje bil izveden dovolj uinkovit ukrep, da se ga lahko
prekvalificira ali celo odstrani iz liste.

3. Aliso se pojavile okolis¢ine, ki zahtevajo aktiviranje predvidenih planov za zmanjsanje
tveganj.

4. Na register tveganj dodati nova tveganja, ki so se pojavila med izvajanjem projekta in
bila prepoznana kot visoka ali ekstremna, ali Ze identificirana nizka in srednja tveganja,
katerih prioriteta se je med izvajanjem projekta spremenila v visoko oziroma
ekstremno.




5. Pregledati uspesSnost celotnega izvajanja obvladovanja tveganj ter obravnavati
morebitne spremembe strategije obvladovanja tvegan;.

2.6. Dokumenti obvladovanja tveganj

Vsak organiziran proces spremlja dokumentacija. Dokumenti predstavljajo strukturirane
zapise oziroma arhive o procesu in bazo znanja za prihodnje podobne procese. Proces, ki je
ustrezno dokumentiran, lahko kadarkoli ponovno preucimo, ugotovimo kje so bile
pomanjkljivosti, kje smo naredili morebitne napake, kaj lahko izboljSamo, kaj lahko ponovno
uporabimo ipd. Z dokumenti olajsamo delo naslednikom, saj ne rabijo ponovno odkrivati
stvari, ki so Ze bile uspesno narejene.

Proces obvladovanja projektnih tveganj je, kot smo spoznali, sestavljen iz ve¢ faz. Vsaka
posamezna faza mora biti ustrezno dokumentirana z razliénimi dokumenti. Nekateri
dokumenti se v teku procesa skozi razli¢ne faze dopolnjujejo, nadgrajujejo in revidirajo.

FAZA PROCESA DOKUMENT
Planiranje obvladovanja tveganj 1. Plan obvladovanja tveganj
2. Seznam deleZnikov
3. Seznam klju¢nih elementov
Identifikacija tvegan;j 1. Register tveganj
Analiza tveganj 1. Register tveganj (dopolnjen s prioriteto tveganij)
Planiranje odzivov 1. Register tveganj (dopolnjen z odzivi)
2. Seznam odzivov na tveganja
Nadzor tvegan;j 1. Register tveganj (dopolnjen)
2. Seznam potrebnih sprememb
3. Seznam priporocenih preventivnih ukrepov

Tabela 6: Seznam dokumentov procesa obvladovanja tveganj

Kljucen dokument procesa je register tveganj.

1T |IDE |Naziv tveganja Opis tveganja Vv |p |PT UKREP Z‘k’:;" Vr |Pr |PTr

Napaéni rezultati Studi] lahko vodijo v slabe projekine
T (Bl rezultati Studi reSitve v nadaljev anju, povzrodijo napacne rezulatev  |A [T |B recenzije Studij 500.000€0 |C
odvisnih Studijah in slab3ajo rezultate projekta

Zamude pri izdelavi Studij lahko povzrogijo zamude pri
izdelavi ostalih Studij, ki so vezane na posamezno

T2 |E1  |zamude pri Studijah Studijo in povzroijo dodatne strofke na Srtudijah in A D
dokumentacij, ki je vez ana na rezultate Studije, ki
zamuja

sprotna spremljava zvajanja obvez,

D |D
pogodbena dolodila 100.000 € D

Napaéni vhodni podatki iz predhodnih Studij ali s strani
T (Bl vhodni podatki za Studije  |narognika povzrodijo neustrezne rezultate Studij kar B |D Kontrala vhodnih podatkov 50000€0 |0 D
slab3a kakavost projekta

Id. T - identifikacijska Stevilka tveganja; ID.E. - element znotraj katerega je bilo tveganje identificirano;
V - verjetnost pojava tveganja; P-posledica uresnicitve tveganja; PT-prioriteta tveganj;
Vr,Pr,PTr - verjetnost, posledice in prioriteta tveganj po izvedbi ukrepa

Tabela 7: Primer registra tveganj

3. Sklep

Pricujoci ¢lanek je pokazal enega izmed mozZnih pristopov za obvladovanje projektnih tvegan;.
Proces obvladovanja projektnih tveganj je sistemati¢no organiziran proces, ki mora biti
sestavni del projektnega menedimenta skozi vse faze Zivljenjskega cikla projekta. Plan




obvladovanja tveganj je potrebno narediti v najzgodnejsih fazah projekta in ga sproti
dopolnjevati in azurirati. Klju¢na prednost procesa obvladovanja tveganj je ta, da znamo
tveganja vnaprej prepoznati in vnaprej predvideti ukrepe za zmanjsanje verjetnosti pojava
tveganj in/ali zmanjsanje posledic, ki jih uresnicitev tveganja povzrodi. S takim pristopom lahko
bistveno pripomoremo k povecanju ucinkovitosti izvajanja projektov in dosego Zelene
kakovosti projekta v predvidenih rokih in znotraj predvidenih stroskov. Na podlagi prikazanih
pristopov lahko podjetja oz. organizacije same vzpostavijo ustrezni model obvladovanja
tveganj, ki pokriva specifiko projektov, ki jih izvajajo. Glavni problem, ki bi ga Zeleli izpostaviti
je ta, da obvladovanje tveganj ne sme biti samo sebi namen, ali ga izvajati le v zgodnjih fazah
projekta, ko je potrebno tveganja obdelati za potrebe priprave investicijske dokumentacije ali
za potrebe pridobitve kreditov, ampak mora dejansko biti proces, ki se odvija ves €as projekta.
Analizo tveganj lahko zelo ucinkovito uporabimo tudi v primeru sprejemanja pomembnih
odloCitev na projektih, ko je lahko prav analiza tveganj klju¢na pri sprejemanju pravih
odlocitev.
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