16. PM Mihely - Bartalis Krisztina : Projekt kockazat kezelés

Bevezet6

A PM Mihelyben bemutatasra kerul6 gyakorlati modszertan segiti majd alkalmazoit
abban, hogy 0sszegyiljtsék, rendszerezzék és fontossagi sorrendbe allitsak egy
projekt kockazatait. Ez onmagaban természetesen még nem elég, hiszen az ily moédon
beazonositott kockazatokat a projekt élettartama alatt folyamatosan figyelemmel kell
kisérni, hogy a projekt kockazatok bekovetkezésének lehetéségét, és / vagy azok
hatasat minimalisra csokkentsuk. Szikség van még a rendszeres felllvizsgalatra és
gyakran az ujraértékelésre is. Ezeknek a feladatoknak az elvégzésére is adunk
Otleteket, tapasztalatbdl szarmazo gyakorlati tanacsokat. Szanunk idét arra, milyen
kategoriakba, csoportokba érdemes besorolni a projekt altal 0Osszegyjtott
kockazatokat. Beszélunk tovabba arrol, hogyan végezhet6 el mindez egészen
nagymeretl, sokszereplds projekt és kisebb projektek esetén is.

Projekt kockazatok 6sszegyiijtése

A projekt kockazatainak 0sszegyujtését, rendszerezését és sorrendbe allitasat minden
esetben a projekt megkezdésekor, lehetéség szerint a projekt indité dokumentumaink
elkészitésével egyidejlleg kell elvégezni. Ezzel szemben a nyomon koévetés
folyamatos odafigyelést igényel, egészen a projekt sikeres lezarasaig rendszeres
feladatot jelent.

Tobb projektben alkalmaztuk a klasszikus brain-storming eszkozt a projekt lehetséges
kockazatainak dsszegytlijtésére. Elsére ez nagyon egyszeriinek hangzik, de jelentbs
el6készitést igényel mind a résztvevék, mind pedig a brain-storming levezetéje
(lehetb6ség szerint a projekt menedzser) részérél.

Kik vegyenek részt a projekt kockazatait 6sszegy/ijté brain-storming-on?

A brain-storming résztvevéi jo, ha képviselnek minden teruletet a projekt szervezeten
belll, hogy a lehetséges kockazatok mindenhonnan bekeruljenek a k6z6s regiszterbe.
Nagy létszamu projekt esetén ezt ugy lehet megoldani a brain-storming-on résztvevék
szamanak kezelhetetlenll nagyra duzzasztdasa nélkul, hogy az egyes terlletek
képviselbket kildenek (lehetéség szerint a terllet vezetbjét), akik elézbleg a sajat
csoportjukon belll mar felkészllésként 0sszegyljtotték és rendszerezték az altaluk
kockazatnak itélt elemeket. A képviselOk részvétele egyben abban is segit, hogy a
felsorolt kockazatok kdzel azonos szintliek legyenek és ne keveredjenek az operativ
szintl kockazatok a menedzsment kockazatokkal.

Ezzel nem azt szeretném sugallni, hogy az operativ kockazatok nem fontosak, hanem
inkabb azt, hogy azok dsszegyljtése és kezelése a szakmai csoportok feladata. Ezek
kozul pedig azokat kell a projekt menedzsment altal kezelt regiszterben rogziteni és
nyomon kovetni, amelyekre a szakmai csoportnak nincsen rahatasa.

Részt vegyenek-e a szallitdk is a kockazatok 6sszegylijtésében, vagy legyen a
szallitoknak kiilon kockazat regiszteriik?

A szallitok altalaban szeretnek részt venni az ugyfelekkel kdzosen kockazat
elemzésben. A tapasztalt szallitok siker orientdltak és minden Ilehetéséget
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kihasznalnak arra, hogy egyrészt felhivjak az Uugyfeleik figyelmét a tipikus
kockazatokra, problémakra. J6 esetben tanacsaikkal segitenek is az Ugyfeleknek a
kockazatok elkerulésében. Masrészt egy-egy ilyen kockazat regiszter nyilvanvaléan
dokumentalja is a szallito tevékenyseégeét, erdfeszitéseit ezen a téren.

Ha van is a szallitoknak sajat kockazat regiszteruk, arrol az agyfél jellemzéen nem tud
és annak kialakitasat, karbantartasat a szallitd sajat bels6 min&ségbiztositasi
protokollja hatarozza meg.

A brain-storming levezet6jének térekednie kell a kockazatok 6sszegyljtése soran az
Oszinte és konstruktiv Iégkor kialakitasara. Egy olyan Ggyfél esetén, ahol mar egy vagy
tobb hasonlo projekt sikertelenul végz6daott igen is fel kell venni a kockazatok k6zé a
korabbi sikertelenség fébb okait (lasd utolsé fejezet a tapasztalatokrol). Ez az ugyfél
érdeke is, nem szabad ezen megsértddni. Célszeri odafigyeli a szallité korabbi
projektjei soran szerzett tapasztalataira, a tipikus kockazatokra, akkor is, ha ugy
érezzuk, hogy ez a mi vallalatunknal soha nem fordulhat elé.

A brain-storming legegyszer(ibb része az els6 fél 6éra, amikor mindenki felirja sajat
Otleteit és javaslatait a kiosztott cetlikre. Az ezt kdveté masfél — vagy akar harom - 6ra
az, amely mindenkitél odafigyelést igényel, de egyben a valodi értéket adja.

Projekt kockazatok rendszerezése és fontossagi sorrendbe allitasa

Még az elbkészités részeként, a brain-storming-ra szolé6 meghivéval egy idében

kiosztottunk egy modszertani abrat, amely bemutatta azt a 10 csoportot, amelyek ala

az egyes kockazatokat be lehetett sorolni. A 10 csoport a kdvetkezd volt:

e Vision or Direction

e Communication and engagement

e Scope or change management

e Governance structure and decision making

e Programme Management Plan or Processes

e Benefits and Cost Management

e Resources

e Legal / Regulatory

e Technical

e Operational

Kis létszamu csoport esetén megtehetjik, hogy a cetliket egyenként kérjuk el a

résztvevokidl, olvassuk fel és kdzdsen dontjuk el, hogy melyik csoporthoz soroljuk.

Nagyobb létszam esetén hatékonyabb, ha a résztvevéket megkértik, hogy a falra

korabban kiragasztott csoport megnevezések ala maguk ragasszak fel sajat kockazat

javaslataikat.

Ezt kdveti az egyes csoportokhoz felragasztott kockazat javaslatok k6zos és egylttes

atnézése:

e minden javaslatot megbeszélni és értelmezni, hogy minden résztvevd pontosan
értse a javaslat lenyegét

e az ismétlédé kockazat javaslatokra egy k6zds megfogalmazast talalni, amely
mindenki szamara elfogadhaté



e rossz csoportba sorolt kockazat javaslatot a megfelelé csoporthoz atsorolni

A véglegesitett kockazat megfogalmazasokat ezek utan fontossagi sorrendbe kell
rendezni, amelyet két dimenzié mentén célszerli megtenni:

e mia valoszinlisége annak, hogy ez a kockazat bekdévetkezik (probability)

e ha bekdvetkezik, akkor mekkora a hatasa a projekt sikerére (impact)

A gyakorlat azt mutatja, hogy mind a két dimenzid jol értékelhetd egy 6tos skalan, ahol
az 1 jelenti a legkisebb bekovetkezési valoszinlséget, valamint a legkisebb hatast a
projekt sikerére, az 5 pedig a nagyon valdszin(i vagy biztos bekovetkezést és a
kozvetlen azonnali hatast a projekt sikerére.

A fontossagi sorrend megallapitasahoz a két dimenzidra adott érték szorzatat vesszuk,
vagyis egy nagyon valészini kockazat nagy hatassal magasabb értéket fog kapni, mint
egy kis valdszinlséggel bekovetkezd, de jelentds hatasu vagy egy nagy
valoszinlséggel, de kis hatassal biré kockazat.

Miert van sziikség fontossagi sorrendre?

Erre a sorrend kialakitasra azét van szukség, mert az 6sszegyUjtott €s rendszerezett
kockazatok szama szinte minden esetben meghaladja azt a mennyiséget, amelyet a
gyakorlatban hatékonyan kezelni lehetne. Ezzel a sorrend allitassal kiemeljuk azokat,
amelyek folyamatos odafigyelést igényelnek és ezek lesznek azok, amelyekkel majd
a projekt élettartama alatt folyamatosan foglalkozunk.

Fontos lépés a kockazatok rendszerezésében és fontossagi sorrendbe allitasaban,
hogy a brain-storming-on résztvevé minden szereplének egyet kell értenie, jova kell
hagynia a kialakult lista elemeit és fontossagi besorolasat is. Ha barkinek kétsége
lenne arrdl, hogy egyik-masik kockazat miért van a kiemeltek k6zott és miért nem
szerepel ott olyan, amit 6 fontosnak tart, akkor ezeket ekkor kell megbeszélni és
szukség esetén modositani kell — k6zds megegyezéssel — a dimenzidk értékelésén. A
brain-storming-ot vezetének ugyelnie kell arra, hogy az igy kapott lista ,kezelhet6”
mennyiségl elemet tartalmazzon. Ez nyilvanvaléan projektenként és projekt
vezetbnként is eltéré mennyiséget jelenthet, de altalanosan elmondhatdé, hogy kb. 10-
15 kockazat folott mar nem tudunk megfelel6 figyelmet forditani az egyes elemekre.
A brain-storming zarasaként pedig felel6st kell rendelni a kockazatok mellé. A
kockazatok nagy szama miatt donthetnek ugy a résztvevék, hogy nem mindegyik
kockazathoz rendelnek felelést. Ebben az esetben meg kell egyezni abban a
szabalyban, ami alapjan felelést rendelink egy kockazathoz, hogy egy késdbb
felmertl6 kockazat esetén a projekt vezet6i ennek megfeleléen tudjanak eljarni.
Donthetnek ugy a résztvevok, hogy csak azokhoz rendelnek felel6st, amelyeknél
barmelyik érték 3 vagy 4 folott van, esetleg azokhoz, amelyeknél a két érték szorzata
meghaladja a 15-6t vagy a 20-at. Ez mind a projekt tagjainak szamossagatdl, a projekt
vezetbinek kockazatviselési hajlanddsagatol, illetve attol, hogy a vallalati kultura
mennyire tdmogatja a felelésség viselést / vallalast.

Miért kell felelbst rendelni az egyes kockazatokhoz?
A felel6sOk meghatarozasanal feltételezzik, hogy nem csak a nevuk szerepel egy
listan, hanem tisztaban is vannak a feladataikkal, tovabba képesek, alkalmasak és
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hajlanddak is megtenni a szikséges lépéseket. Ezt leginkabb egy révid viccel tudnam
erzékeltetni: ,Five frogs are sitting on a log. Four decide to jump off. How many are
left? Five, because deciding is different than doing.”

Ha a brain-storming résztvevdi ugy itélik meg, akkor célszerl egy-egy kockazathoz
nem csak a felel6st, hanem rogton egy tevékenyseget is rendelni, amivel csokkenthet6
akar a bekovetkezési valdszinliség, akar a hatas. Ez jobb egy kulon feladat listaban
rogziteni és referenciazni a kockazathoz, hogy a kockazat regiszterink atlathato
maradjon.

Mi a feladata a kockazathoz rendelt felel6snek?

A kockazat felel6sének feladata a kockazat bekovetkezési valdszinlségének
csOkkentése vagy ha ez nem lehetséges, akkor a kockazat hatasanak csokkentése.
Abban az esetben, ha a kockazat mégis bekdvetkezik, akkor a kockazat alapjan egy
probléma (issue) nyilik, amelyet kezelni kell és amelyhez szintén felel6st kell rendelni.
A probléma felel6se nem feltétlenll azonos a kockazat felelésével, mert a probléma
tobb és / vagy mas tertlletekre is kihathat. A probléma felel6sének meghatarozasa
célszerlien a rendszeres statusz megbeszélés résztvevdinek feladata, amely donthet
a kockazat bekovetkezésekor az uj probléma megnyitasarol is.

Projekt kockazatok nyomon kovetése

Az elkészult és mindenki altal elfogadott projekt kockazatokat célszerii a rendszeresen
eléallitott projekt statusz vagy progress riportban régziteni és nyomon kovetni. A heti
statusz megbeszéléseken célszerl id6t szanni arra, hogy atnézziuk a valtozasokat.
Ezeken a megbeszéléseken jellemzben nincsen id6 arra, hogy minden egyes
kockazatot ujra atbeszéljunk, ezért a megbeszélés elbkészitbjenek, levezetdjének
célszeri kiemelnie azokat, amelyek valtoztak, illetve amelyeken valtoztatni kell (pl.,
valamilyen esemény kapcsan nétt vagy egy teljesitett tevékenység hatasara csokkent
a bekovetkezési valdszinliség).

Operativ vs. menedzsment kockazatok. Mi torténik, ha a projekt kockazatok
keverednek az operativ kockazatokkal?

A projekt tagjainak kozremikodésével, teveékenységével vagyis a projekten belul
kezelhetd6 kockazatok duzzasztjak majd a kockazatok listajat, amivel elvonjak a
figyelmet azoktdl, amelyek kilsé kdzrem(kod6t, esetleg eszkalaciot is igényelnek. A
kockazati regiszter keveredik a probléma (issue) listaval.

Nagy létszamu projektek esetén az egyes szakmai csoportok is tartanak rendszeres
statusz megbeszélést, amelynek feladatava kell tenni az oda tartozd kockazatok
rendszeres atnézését is. Ez a féorum alkalmas arra, hogy a kockazatok kozll kiemelje
azokat, amelyeket mar a projekt nem képes kezelni és eszkaldlja a projekt
menedzsment felé. igy csak azok az operativ kockazatok jutnak el a projekt
vezetdihez, amelyekkel mar valdban foglalkozniuk kell.

Kisebb létszamu projektek esetén elképzelhet6, hogy nincs szakteruletenként kulon
statusz megbeszélés és statusz riport, ilyenkor az operativ kockazatokat is a
projektvezetd tartja nyilvan a szakterlletek vezetdinek / szakértdinek segitségével.
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Ebben az esetben nagyon oda kell figyelni arra, hogy ne keveredjenek a kockazatok
kozé probléma felvetések, tevékenységek, mert atlathatatlanna és ezzel
haszontalanna valik a kockazat regiszter.

Fellilvizsgalat, ujra értékelés

Erre a lépésre leginkabb egy-egy projekt szakasz zarasaként, egy program esetén
pedig a programot alkotd projektek zarasakor van szukseég. A korabbi tapasztalatok
alapjan, vagy az Uj szakasz el6tt felmerlilhetnek uUjabb kockazatok, illetve
modosulhatnak a meglévé kockazatok valdszinlségi és hatas értékei.

Ezeket a felllvizsgalatokat, ujraértékeléseket a legcélszeriibb az 6sszegydjtéshez
hasonlé korben végezni. A brain-storming helyett ez inkdbb mar egy strukturalt
attekintés lehet, lehetévé téve azonban, hogy Uj otletek, javaslatok is bekeruljenek.

Mi térténik, ha nincs feliilvizsgalat, ujra értékelés?

A rendszeres statusz megbeszélések soran ujabb és ujabb kockazatok merulhetnek
fel, amelyek kozos atgondolas, strukturaba illesztés nélkil kerulhetnek bele a
regiszterbe, néha akar duplikalva vagy részben atfedve mar meglévd kockazatokat.
igy a regiszter atlathatatlanna, gyakorlatilag haszontalanna valhat. Tekintsiik ezt egy
fajta ,rendrakasnak”.

Tapasztalatok o0sszegyiijtése

A projekt vagy program lezarasakor szintén célszerl attekinteni az éppen aktualis

kockazat regisztert. Az egyes kockazatokkal kapcsolatos megallapitasokat pedig

célszerli irasban is rogziteni (lessons learnt), hogy akar egy késdbbi projekt
felhasznalhassa a tapasztalatokat, vagy a megfeleld szintli vallalati vezetésnek is
bemutassuk:

e azok a kockazatok, amelyekkel folyamatosan foglalkoztunk, probaltuk kivédeni, de
nem sikerllt — valamint ezek hatasa a projekt eredményére (koltségvetésére,
idébeni alakulasara)

e azok a kockazatok, amelyekkel folyamatosan foglalkoztunk, sikerdlt is kivédeni, de
ezzel eréforrasokat vontunk el a projekttdl

e vdllalati vezetéshez kapcsolddd kockazatok (valtozas a stratégiaban, az értéklanc
fébb folyamataban, a megrendeld szakterllet prioritasaiban, stb.)

e azok a kockazatok, amelyekrél ugy dontottlink, hogy nem teszunk ellenik és végul
nem is kdvetkeztek be

Kérdések

e Van-e olyan projekt, amelyben elhagyhat6 a kockazat kezelés, mint feladat?

e Mi torténik, ha a projekt vezetdje egy személyben az Osszes vagy a legtdbb
kockazat felelése?

e Lehet-e kockazat felel6se a legfels6 vezetés, CEO vagy igazgatok?

¢ Lehet-e hatékonyan egyben kezelni a tevékenység / probléma / kockazat (action /
issue / risk) regisztereket?



e Hogyan kerulhetjuk el, hogy a projekten bellli érdekcsoportok (pl. technoldgia vs.
Uzleti teruletek, ugyfél vs. szallito, fejlesztés vs. Uzemeltetés, értékesités vs.
ugyfélszolgalat) ,egymasra nyitogassanak” kockazatokat?



