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1. UVOD

Rizici su svuda oko nas, u svakoj situaciji. Oni su neminovan i nezaobilazan detalj svakodnevice,
bilo privatne ili poslovne. Njihov intenzitet moze bit mali ili jak, a posljedice beznacajne ili fatalne.
Zbog toga su se ljudi oduvijek nastojali, na neki nac¢in, ovisno o riziku i situaciji zastititi od njega.
Na primjer, kada idemo u duc¢an postoji opasnost da nas udari auto na cesti. Kako bi se zastitili od
tog rizika, uvijek pogledamo lijevo i desno da vidimo ima li auta i oprezno prelazimo cestu. Kada
kupujemo hranu uvijek pazimo da joj nije istekao rok trajanja kako bismo izbjegli rizik trovanja.
Primjera ima bezbroj. Zapravo covjek u svakom trenutku poduzima odredene mjere
predostroznosti (dok sjedi, slusa glazbu, kuha, gleda televiziju i sl.) ¢ak i nesvjesno, kako bi
umanjio vjerojatnost nastanka nekog rizika i tako sprijecio neko ostecenje, ozljedu ili bolest i kako
bi se osjecali sigurno. To je upravljanje rizicima u osnovnom obliku. Stvari se malo kompliciraju
kada upravljamo naSim financijama. Tada su ljudi pogotovo oprezni kako bi sprijecili razne rizike
poput gubitka novca ili krade. To rade tako da dobro paze kada i na Sto troSe novac, kome ga daju
i gdje ga ¢uvaju. Stovise, upravo su zadtita financijskih resursi bili pokretacki ¢imbenik razvoja

podrucja upravljanja rizicima.

Stoga ne ¢udi da su mnogi pojedinci, poslovni subjekti i organizacije ve¢ odavno prepoznali
potrebu za upravljanjem rizicima i svakodnevno je primjenjuju u svome zivotu i poslovanju kako
bi osigurali sigurnije, bolje i kvalitetnije zivotne i radne uvjete. Razlog tome je Sto rizici ugrozavaju
i dovode u pitanje ostvarenje zadanih ciljeva. Banke od samih svojih pocetaka upravljaju rizicima,
kao temeljem svog poslovanja, s obzirom na prirodu njihovog posla i koli¢inom rizika kojima su
one izlozene (npr. kreditni rizici, rizici likvidnosti, rizici cijena i tecaja, rizik kamata, pravni i
regulatorni rizici uz ve¢ standardne operativne, strateSke hazardne i dr.) kao i burzovni investitori.
Primjenu upravljanja rizicima mozemo vidjeti i u drugim djelatnostima poput osiguranja,
transporta, zra¢nog prometa, naftnoj industriji, proizvodniji... kao i na radnom mjestu gdje su ¢esto
propisani odredene mjere osiguranja poput obavezne opreme i modusa rada kao npr. kod rada u
buénom, mracnom ili vlaznom okruzenju, gradilistima, rukovanju s raznim kemikalijama i
toksicnim otpadom gdje nastupanje rizika ¢esto moze ostaviti trajne posljedice po zdravlje, a

nerijetko biti i smrtonosne. Dakle, rizicima se na ovaj ili onaj nacin upravlja svugdje.
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Medutim, vrlo je bitno razumjeti da rizik nije samo neSto negativno iako je to svima prva
asocijacija na tu rijec. Naprotiv, rizik moze predstavljati i priliku. Stoga je zacudujuce Sto se, sve
do nedavno, i projektima nije upravljalo na isti na¢in. Cak i organizacije koje su aktivno upravljale
rizicima u svom poslovanju, cesto bi rizicima projekata upravljale neozbiljno i nezainteresirano,
da se zadovolji neka forma, ali bez prave strategije i uc¢inka iako su ti projekti znali biti znacajni i
financijski izdasni. Projekti bi se zapocinjali bez ikakve analize rizika i potencijalne izvedivosti
projekta pa bi za neuspjeSne projekte bili okrivljavani voditelji projekta, a projekti koji bi uspjesno

prevladali sve probleme na svom putu bi se tretirali kao "sretnima”.

Ipak, u novije vrijeme se prepoznalo da to ipak nije samo sreca i sve viSe organizacija uvida
vaznost upravljanja rizicima i prihvacaju ga kao temelj upravljanja projektima. Pogotovo kada se
uzme u obzir da je svaki projekt izlozen rizicima tijekom cijelog svog zivotnog vijeka. A samo

upravljanje rizicima projekata se ne razlikuje mnogo u svojoj srzi od opéeg upravljanja rizicima.

Potreba za upravljanjem rizicima nastala je iz same svrhe projekta, a to je da se neSto napravi u
odgovarajucem vremenskom roku, s odredenom kvalitetom i unutar zadanog budzeta. Projekt se
Smatra uspjeSnim samo ako su sva tri uvjeta ostvarena u skladu s planom, a rizici najceSce upravo
negativno utjecu na jedan od tih ciljeva bilo da ¢e do¢i do produzenja vremena potrebnog za
zavrSetak projekta, ili ¢e rezultat biti slabije kvalitete ili ¢e izazvati dodatne troskovi koji ¢e
prekoraciti budzet. Zato se, danas, ipak viSe paznje posvecuje upravljanju rizicima kao posebnom
dijelu upravljanja projektima kako bi se osiguralo neometano odvijanje svih procesa i postigli
zacrtani ciljevi bez iznenadenja. Tome u prilog govori i ¢injenica da se danas za projekte angaziraju
stru¢njaci za upravljanje rizikom, ili ¢ak cijeli timovi, konstantno razvijaju novi nacini i
metodologije i koriste razni softverski alati, ¢iji je broj u svakodnevnom porastu, kako bi se
pripremilo za eventualne probleme koji mogu nastati i izbjeglo ponavljanje pogresaka iz prijasnjih
projekata. Jer cesto je presudan faktor, izmedu uspjesnog i neuspjeSnog projekta, upravo dobro

upravljanje rizicima.
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1.1. CILJ RADA

Cilj je ovog rada na prakticnom primjeru prikazati upotrebu specijaliziranih alata pri upravljanju
rizicima projekta te ukazati na to kako je upravljanje rizicima nuznost, a ne bonus ili dobra volja
voditelja projekata jer je svaki projekt podlozan rizicima i oni se ne mogu u potpunosti eliminirati.
Ali, pravodobnim prepoznavanjem i adekvatnim upravljanjem, njihovi utjecaji i posljedice se

mogu smanjiti $to u konacnici moze ¢initi razliku izmedu uspjeSnog i neuspjesnog projekta.

Medutim, da bi se to ostvarilo, treba raspolagati s ljudskim resursima koji imaju odgovaraju¢a
znanja, sposobnosti i vjeStine za upravljanje razlicitim vrstama rizika, ali prvenstveno
razumijevanje i prepoznavanje potrebe za time od strane inicijatora projekta jer i sam proces

upravljanja rizicima nosi odredene troskove i vremenske zahtjeve.

1.2. STRUKTURA RADA

Ovaj rad sastoji se od dva velika dijela, i to teorijskog i prakti¢nog, podijeljenog na pet cjelina.

Nakon uvodnih razmatranja i opisa ciljeva, strukture i metodologije rada, u teorijskom dijelu rada,
dan je osnovni uvod u definiciju rizika opcenito i njihovu podjelu prema vrstama te je ukratko
opisan proces upravljanja rizicima i preduvjeti koji trebaju postojati za uspjesSno upravljanje istima

nakon ¢ega su prikazane specifi¢nosti i vaznosti upravljanja rizicima kod projekata.

U prakticnom dijelu iznesene su karakteristike rizika koji se javljaju kod softverskih projekata kao
I najcesci problemi koji ih prate, a potom prikazan i opisan cjelokupan nacin upravljanja rizicima
na primjeru jednog softverskog projekta pomoc¢u specijaliziranih alata te njihova usporedba i

prikaz funkcionalnost.

Na kraju su dana zaklju¢na razmatranja te pripadajuci prilog ovome radu.
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1.3. METODE ISTRAZIVANJA

Metoda (gr¢. methodos = put, nacin istrazivanja) je postupak ispitivanja i istrazivanja neke pojave,
tj. nacin dolaska do cilja. Znanstvena metoda je skup razli¢itih postupaka kojima se znanost koristi
u znanstveno- istrazivackom radu, a koji omogucuje da se predmet istrazivanja shvati, znanstveno

istrazi i objasni te da se pomoc¢u njih dode do znanstvene spoznaje o istini.

Prilikom izrade ovog zavrSnog rada koristene su sljedece znanstvene metode:

metoda komparacije (trazenje sli¢nosti ili razlika izmedu dvije ili viSe pojava, ¢injenica,

predmeta, usporedba)

- metoda deskripcije (postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa i
predmeta u prirodi i drustvu)

- metoda kompilacije (postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno — istrazivac¢kog rada
tj. tudih opazanja, stavova, zakljucaka i spoznaja)

- metoda apstrakcije (odvajanje nebitnih i isticanje bitnih elemenata i osobina odredenog
predmeta ili pojave)

- metoda konkretizacije (kretanje misljenja i saznanja od opcéeg ka posebnom i

pojedinacnom, od apstraktnog ka konkretnom)

Za potrebe rada koriSteni su sekundarni izvori podataka koji ukljucuju razne publikacije (knjige i

stru¢ne radove) domacih i stranih autora kao i relevantne internetske izvore.
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2. RIZIK | NEIZVJESNOST

Kao i mnoge stvari i rizici imaju razli¢ita znacenja i definicije ovisno o podrucju u kojem se
upravljanje rizicima primjenjuje kao i o autorima koji su ih prouc¢avali. Na najopcenitijoj razini,
rizik moze znaciti opasnost, gubitak ili neizvjesnost u pogledu posljedica buduc¢eg dogadaja. U
statistici, financijskom i investicijskom menadzmentu to pak znaci varijabilnost ishoda odnosno

odstupanje od odredene ocekivane vrijednosti.

Willett (1951.) definira rizik kao:

e Rizik je objektivizirana neizvjesnost ostvarenja nezeljenog dogadaja

e Rizik se odnosi na varijabilnost i nije jednak stupnju vjerojatnosti ostvarenja nezeljenog
dogadaja

e Neizvjesnost je osobna procjena objektivne rizi¢ne situacije i subjektivnog je karaktera

Rizik = f (dogadaja, vjerojatnosti dogadaja, posljedica)

Rizik predstavlja kombinaciju vjerojatnosti dogadaja i negativnih posljedica gdje se u Sto vecoj

mjeri utjece na smanjenje jednog i drugog.

Bitno je razlikovati rizik, uzrok i posljedicu. Za svaki rizik postoji uzrok, a posljedica ¢e postojati
ako se rizik ostvari. Uzrok je postojeca situacija koja potice rizik, a posljedica je rezultat nastanka

rizika.

Rizik se uglavnom promatra kao negativan utjecaj na ukupnu situaciju, ali se isti moze promatrati
I kao prilika zato Sto ponekad rizik daje i neke pozitivne mogucnosti i moze poboljSati ostvarenje
projektnih ciljeva. Ono Sto je bitno razumijeti kod rizika je da se na neke moze utjecati, da se mogu
kontrolirati i smanjiti, ali se nikada ne mogu u potpunosti eliminirati. Osim toga, vrlo je vazno
razgraniciti pojmove vjerojatnost i neizvjesnost od rizika jer oni nisu istoznacni iako se nekad

pogresno poistovjecuju u svakodnevnom govoru.
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Knight (1964.) dijeli vjerojatnosti u 3 skupine i to:

e apriori vjerojatnost

e statisticka vjerojatnost

e prosudivanje ili procjenjivanje (vjerojatnost za koju, za razliku od prve dvije koje su
mjerljive, ne postoji osnova za objektivno utvrdivanje)

Sva tri oblika vjerojatnosti povezana su sa situacijama neizvjesnosti koje se dijele u dvije

kategorije:

e mjerljiva neizvjesnost na koju se odnose prve dvije vjerojatnosti
e nemjerljiva neizvjesnost kod koje ne postoji mogucnost objektivnog utvrdivanja
vjerojatnosti nego samo njihova subjektivna procjena

Iz toga mozemo zakljuciti da je rizik mjerljiva neizvjesnost koja je objektivan fenomen i
postoji onda kada je poznata a priori ili statisti¢ka vjerojatnost, a neizvjesnost je subjektivan
fenomen tj. situacije koje su u visokom stupnju jedinstvene zbog ¢ega nije moguée oblikovati

uzorak.

1z toga proizlazi najvaznija razlika izmedu rizika i neizvjesnosti, a definirali su je Diacon i Carter
(1995.):

=>» Rizicne situacije jesu one u kojima su, uz moguce ishode buduceg dogadaja,_poznate i
vjerojatnosti njihova ostvarenja
=> Neizvjesnosti - situacije u kojima nisu poznate vjerojatnosti ishoda buducih dogadaja

2.1. MJERENJE RIZIKA

Rizik nije problem, ve¢ stanje (situacija) u kojem postoji moguénost negativnog odstupanja od
pozeljnog ishoda kojemu se nada. U svezi neizvjesnosti moze se reci kako je rizik neizvjesnost

pozeljne realizacije nekog dogadaja.
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Kada zelimo mijeriti rizik tada zapravo mjerimo relativno odstupanje stvarnih od predvidenih
ishoda buducéeg dogadaja mjerljivog odredenom mjerom varijacije. NajceSce koriStena mjera je
standardna devijacija. To je apsolutna mjera disperzije koja nam govori koliko u prosjeku
elementi skupa odstupaju od aritmeticke sredine skupa. Oznacava se gr¢kim slovom sigma o.

Formula za njeno izraéunavanje je:

gdje je:

N - broj elemenata u skupu

u - aritmeticka sredina skupa
Xi - i-ti ¢lan skupa (i =1,2,...,N)

U praksi se ¢esto pretpostavlja da su podaci iz priblizno normalno raspodijeljene populacije. Ako
je ta pretpostavka opravdana, onda se oko 68% vrijednosti nalazi u intervalu od plus-minus jedne
standardne devijacije od aritmeticke sredine, oko 95% vrijednosti se nalazi u intervalu od plus-
minus dvije standardne devijacije, a oko 99,7% se nalazi unutar plus-minus 3 standardne

devijacije. Ovo je poznato kao Pravilo 68-95-99,7 ili empirijsko pravilo. Sto je standardna

devijacija veéa, vecda je i volatilnost Sto znaci da je samim time vedi i rizik.

0.2 03 04

N 34.1%4 34.1%

0.0 0.1

-30 -20 -1o 0 1o 20 30

Slika 1: Prikaz distribucije standardne devijacije
Izvor: https://sh.wikipedia.org/wiki/Standardna_devijacija
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2.2. VRSTE RIZIKA

Postoje razne vrste rizika, a jedna od op¢ih podjela je :
Financijski (s financijskim posljedicama) i nefinancijski
Staticki (prisutni bez obzira na promjene u gospodarstvu) i dinamicki
Osnovni (nevezani za osobu) i posebni (pojedina¢na odgovornost)
Jasni i osigurljivi — osobni - Zivotno osiguranje
- imovinski — direktni i indirektni gubici
- odgovornosti — nenamjerne Stete i propusti drugih
5. Spekulativni (postoji vjerojatnost gubitka i dobitka) — kockanije, kladenje, investicije

A w b e

Glavni rizici poslovnih tvrtki koji utje¢u na varijabilnost nov¢anih tokova i vrijednosti tvrtke su

rizik cijene, kreditni rizik i ¢&isti rizik.?
RIZIK CIJENE

v Rizik vezan za veli¢inu nov¢anih tokova s obzirom na promjene cijena outputa i inputa

v Rizik cijena outputa - rizik promjene cijena roba i usluga poduzeca

v Rizik promjene cijena inputa — rizik promjene cijena koje poduzece placa za radnu snagu,
materijale i ostale inpute u proizvodnom procesu

CISTI RIZICI

Posljedica su slucaja ili stihije, a ne covjekova svjesnog djelovanja. Dio njih je osigurljiv. Mogu¢i

ishodi su neizmijenjeno stanje i gubitak.

v Rizici smanjenja vrijednosti poslovne imovine zbog fizi¢kih Steta, krade i oduzimanja
imovine

v Rizik odgovornosti za Stete prema kupcima, dobavlja¢ima i dioni¢arima

v Rizik povezan s placanjem beneficija ozlijedenim zaposlenicima

v Rizik smrti, bolesti i nesposobnosti za rad za koje se je poduzecée obvezalo isplatiti naknade

......

zaposlenika)

! Harrington, S. E., Niehaus, G. R. (2002): Risk Management and Insurance, New Work: McGraw-Hill

11



RIZIK I NEIZVJESNOST

KREDITNI RIZIK

Rizik da ¢e kupci proizvoda i usluga poduzecéa ili ostali duznici kojima je poduzece odobrilo kredit,

kasniti s obecanim plac¢anjima ili da nece izvrsiti placanja.

PODJELA RIZIKA PREMA ERM (Enterprise Risk Management)?

v

v
v
v

Hazardni rizici
Financijski rizici
Operativni rizici
Strateski rizici

HAZARDNI RIZICI

o 0~ WP

PoZzar i ostale Stete na imovini
Oluje i ostale prirodne opasnosti
Krade i ostale vrste kriminala
Prekid poslovanja

Bolesti i nesposobnosti za rad
Odgovornost za Stete

FINANCHSKI RIZICI

1.

Rizik promjene cijene (npr. cijena
imovine, kamatne stope, valute, roba)
Rizik likvidnosti (npr. novcani tok,
oportunitetni troSak)

Kreditni rizik

Rizik inflacije

Rizik hedginga/rizik baze

OPERATIVNI RIZICI

1.

Rizici poslovnih operacija
Ovlastenje (opunomocenije)
Informacijska tehnologija (npr.
relevantnost, dostupnost)
Informiranost/poslovno izvjeStavanje

STRATESKI RIZICI

A wnn

o o

Rizik gubitka reputacije
Konkurencija

Zelje kupaca

Demografski i socijalno-kulturni
trendovi

Dostupnost kapitala

Regulativni i politicki trendovi

2 CAS (2003), Overview of Enterprise Risk Management, Casualty Actuarial Society
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2.3. MODELI RIZIKA

Za uspjeSno upravljanje rizicima treba odabrati odgovaraju¢i modela rizika. Model rizika je
znacajan iz dva razloga. Pomoc¢u njega se moze kvantificirati jacina rizika te usporediti s drugim
mogucim rizicima kako bi se donijela odluka o nacinu upravljanja rizikom. Osim toga, modelom
rizika se prepoznaju uzroci njegova nastanka, cije je poznavanje preduvjet za ucinkovito

upravljanje rizicima. Neki od modela rizika su®:

» Standardni model rizika
Standardni model rizika je najceSc¢e koriStena tehnika za modeliranje rizika projekta jer je
jednostavan za razumijevanje, obuhvaca bit poimanja rizika te prikazuje uzro¢no-posljedicne
odnose $to je znacajno za upravljanje rizicima. Komponente modela su rizi¢ni dogadaj, uzrok i
vjerojatnost rizicnog dogadaja te utjecaj, uzrok i vjerojatnost utjecaja i ukupni gubitak. Nedostatak
ovog modela moze do¢i do izrazaja kada neiskusni korisnici rizicni dogadaj i njegov utjecaj
formuliraju preopéenito. Za planiranje odgovora na rizik, uzrok nastanka rizika je klju¢na

informacija u ovom modelu pa stoga treba biti Sto preciznija.

» Jednostavan model rizika
Jednostavan model rizika povezuje rizi¢ni dogadaj i njegov utjecaj u jedinstvenu cjelinu kao i
vjerojatnost nastanka rizicnog dogadaja i vjerojatnost njegova utjecaja. Prednost ovog modela je
njegova jednostavnost Sto ga ¢ini pristupacnijim za koristenje. Osnovna slabost modela je Sto ne
prikazuje potpunu prirodu rizika. U planiranju odgovora na rizik moze do¢i do nedoumica jer se u
ovom modelu ne razlikuju uzroci zbog kojih bi moglo do¢i do rizika od uzroka zbog kojih bi ti

rizici mogli imati odredene posljedice.

» Kaskadni model rizika
Kaskadnim modelom rizici se analiziraju kroz visSe razina. U najjednostavnijem, modelu s tri
razine, rizi¢ni dogadaj prethodi posljedici koja uzrokuje odredeni utjecaj. Model mozZe ukljucivati

i puno viSe dogadaja u kaskadnom slijedu. Gubitak koji utjece na projekt je, prema ovom modelu,

3 Smith, P.G., Merritt, G. M. (2002): Proactive Risk Management, New York: Productivity Press
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rezultat niza kaskadnih dogadaja. Model je koristan za razumijevanje kompleksnih odnosa koji su
zasluzni za katastroficne dogadaje kao i za analizu rizika za njegovo bolje razumijevanje.
Negativna strana ovog modela ocituje se u njegovoj kompleksnosti i slozenom postupku

izracunavanja vjerojatnosti nastanka rizika.

» Ishikawa model rizika
Model poznat i pod nazivom ,.riblja kost* moze prikazati mnogo uzroka nastanka rizi¢énih dogadaja
I mnogo rizi¢nih dogadaja koji uzrokuju nastanak jednog jedinog utjecaja na gubitak projekta.
Rizi¢ni dogadaji prikazuju se u tipi¢nim kategorijama, npr.: ljudi, procesi, proizvodi, performanse.
Modelom se na najbolji nacin moze prikazati na koji na¢in se pojavljuju stvarni gubici projekta,
pa je najprikladniji kao alat za analizu razloga ve¢ nastalog rizika. Ishikawa model je vrlo slozen,
pa se zbog toga manje koristi u procesu planiranja rizika. Osim toga, podjelom rizi¢nih dogadaja
u kategorije onemoguceno je precizno definiranje rizicnog dogadaja koji je rezultat interakcije

razlicitih kategorija.

2.4. KATEGORIZACIJA RIZIKA

Ne postoji jedinstvena kategorizacija rizika niti je to veoma bitna stvar prilikom upravljanja
rizicima. Kako ¢e biti razvrstani ovisi o internim potrebama organizacije i nacinu koji ce
omogucavati najlakSe snalazenje i preglednost. Jedna od najprihvacenijih metoda je ona pod

nazivom Method 123 koja dijeli rizike u kategorije kako je prikazano u tablici:*

4 http://www.method123.com
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Tablica 1: Kategorizacija rizika prema Method 123

Kategorija rizika

Zahtjevi

Poslovna
ocekivanja

Planiranje

Proracun

Isporuke

Opseg projekta

Problemi

Dobavljaci

Prihvacanje

Komunikacija

Resursi

Opis rizika
Zahtjevi nisu jasno specificirani
Specificirani zahtjevi ne zadovoljavaju potrebe klijenta
Zahtjevi nisu mjerljivi
Nisu identificirana poslovna ocekivanja
Poslovne Kkoristi nisu mjerljive
Konacno isporugeno rjeSenje ne ispunjava poslovna ocekivanja
Planirani rok je prekratak
Nisu isplanirane sve potrebne aktivnosti i zadaci
Nisu to¢no isplanirane meduovisnosti aktivnosti
TroSkovi projekta premaSuju dodijeljena sredstva
Postoje neplanirani izdaci na projektu
Nisu jasno definirani zahtjevi za dostavama
Nisu precizno definirani zahtjevi za kvalitetom
Isporuceni proizvodi ne zadovoljavaju zahtijevanu kvalitetu
Granice projekta nisu jasno odredene
Projekt se ne provodi u okviru dogovorenih granica
Promjene u projektu negativno utjecu na projekt
Problemi tijekom projekta nisu na vrijeme rjeSavani
Sli¢ni problemi se kontinuirano pojavljuju kroz projekt
NerijeSeni problemi postaju novi rizici za projekt
Nisu definirana ocekivanja prema dobavljacima
Dobavljaci ne zadovoljavaju ocekivanja
Problemi s dobavljacima negativno utjecu na projekt
Kriteriji za prihvacéanje isporuke projekta nisu jasno definirani
Klijenti ne prihvacaju isporuku projekta
Kupac je nezadovoljan procesom primopredaje

Nekontrolirana komunikacija stvara probleme u projektu

Kljucne interesne skupine nisu upoznate s napredovanjem projekta

Osoblje dodijeljeno projektu nema odgovarajucu kvalifikaciju
Za provedbu projekta nema dovoljno opreme
Manjak materijala u trenutku potrebe za njegovom ugradnjom

Izvor: www.method123.com
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2.5. STAV PREMA RIZIKU

Sve organizacije i dionici imaju odredeni stav prema riziku. To moZze biti:
- Risk seeking (spremni su prihvatiti rizik u zamjenu za veci dobitak)
- Risk neutral (indiferentni su prema riziku)
- Risk avoiding (nisu spremni ulaziti u rizik — radije ¢e uzeti manju sigurnu svotu nego

riskirati za potencijalni veci dobitak)

Kakav stav ¢e zauzeti organizacija ili pojedinac odredena je trima cimbenicima:
- zeljom za rizikom (stupanj rizika koji je jedinica izlozena riziku voljna preuzeti u zamjenu
za odgovarajucu nagradu)
- pragom rizika (razine ucinaka rizika na kojima dionik moze imati specifi¢ni interes; iznad
praga — nece prihvatiti rizik, ispod praga - prihvatit ce rizik)
- tolerancijom na rizik (stupanj, iznos ili obujam rizika kojemu c¢e organizacija ili

individualna jedinica izlozena riziku odolijevati)

2.6. ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

Enterprise Risk Management (ERM) je posljednji naziv za cjeloviti pristup upravljanju rizicima
poslovnih tvrtki. Prete¢a ovog naziva su bili pojmovi poput integrirano upravljanje rizicima,
holisticko upravljanje rizicima, strateSko upravljanje rizicima i sl., koji su zapravo u svojoj sustini

jako sli¢ni.

Prema Casualty Actuarial Society (CAS), ERM je definiran kao: "Proces kojim organizacije u
svim industrijama procjenjuju, kontroliraju, iskoriStavaju, financiraju i prate rizike iz svih izvora

u svrhu povecanja organizacijske kratkorocne i dugoroc¢ne vrijednosti za svoje stakeholdere.”

Ukratko ERM osigurava okvir za upravljanje rizikom, Sto obi¢no ukljucuje identificiranje
odredenih dogadaja ili okolnosti bitnih za ciljeve organizacije (rizika i prilika) te ih procjenjuje u
smislu vjerojatnosti i znacajnosti utjecaja, odreduju strategiju odgovora i pracenje napretka s

ciljem identificiranja i proaktivnog rjeSavanja rizika i mogucnosti kako bi poslovni subjekti mogli
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regulatore i drustvo.

Faze procesa ERM-a su:®

Postavljanje konteksta
Identifikacija rizika
Analiza/kvantifikacija rizika
Integracija rizika
Prioritiziranje rizika
IskoriStavanje rizika

o A~ WP

1) Postavljanje konteksta
1. Eksterni kontekst - Veze poduzeca s okolinom, ukljucujuci identifikaciju snaga, slabosti,
mogucnosti poduzeéa te opasnosti. Identificiranje zainteresiranih strana.
2. Interni kontekst - Razumijevanje ciljeva poduzeca, strategija za postizanje ciljeva i
klju¢nih indikatora performansi. Nadzor organizacije i struktura upravljanja.

3. Kontekst upravljanja rizicima - ldentifikacija kategorija rizika i Opc¢a mjerila rizika.

2) ldentifikacija rizika

Identifikacija rizika obuhvaca dokumentiranje uvjeta i dogadaja koji predstavljaju stvarnu
opasnost za poduzece u postizanju njegovih ciljeva ili predstavljaju podruc¢ja za iskoriStavanje
konkurentskih prednosti kao i kvalitativno odredivanje rizika koji su realni, tj. koji potencijalno

mogu utjecati na postizanje financijskih i/ili strateskih ciljeva organizacije.

3) Analiza/kvantifikacija rizika

Predstavlja kreiranje distribucije vjerojatnosti posljedica za svaki stvarni rizik i izrazavanje rizika
u izrazima uc¢inaka na ciljeve organizacije.

4) Integracija rizika
Agregiranje svih distribucija vjerojatnosti reflektirajuci korelacije i portfolio efekte i izrazavajuci

rezultate u izrazu utjecaja na kljucne indikatore performansi poduzeca (,,agregirani profil rizika®)

5 CAS (2003), Overview of Enterprise Risk Management, Casualty Actuarial Society
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5) Prioritiziranje rizika
Rangiranje rizika prema odgovarajucoj skali, kao Sto su intenzitet (posljedica) i vjerojatnost

(frekvencija) ili jedno i drugo. Postoji i vni nacin prioritiziranja na kriticne, vazne i nevazne rizike.

6) IskoriStavanje rizika

Proces identificiranja i selektiranja opcija postupanja i pripreme te implementiranja planova
akcije.

Sastoji se od poduzimanja razlicitih strategija

izbjegavanje

smanjivanje

zadrzavanje (i financiranje)
transfer

iskoristavanje rizika

o b~ DR

7) Pracenje
Prosudivanje (mjerenje) rizicne okoline i performansi strategija upravljanja rizicima. Vazno je
kontinuirano pratiti i ponovno ispitivati strategije upravljanja kako bi se ispravile eventualne

pogreske u prijasnjim procjenama i planovima, ali i zbog konstantnih promjena u okolini.
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3. UPRAVLJANJE RIZICIMA PROJEKATA

S obzirom na to da se upravljanje rizicima projekata ne razlikuje mnogo od opceg procesa
upravljanja rizicima u druge svrhe te su razlike uglavnom u nijansama ili nazivima koraka koji se
poduzimaju ovisno od metodologije do metodologije, u daljnjem radu ¢e upravljanje rizicima

projekata biti poistovjeceno s op¢im procesom upravljanja rizicima te ¢e se opisati samo potonji.
Upravljanje projektom ¢ini sveukupnost kompetencija, znanja, moguénosti, ponasanja, djelovanja
I metoda, u okviru ponude, ugovaranja i izvedbe dogovorenog, s posebnom paznjom na kvalitetu

izvedbe, dogovorene termine, zadovoljavajucu cijenu i sveukupno zadovoljstvo ugovornih strana.®

Rizik projekta je dogadaj ili uvjet koji, ako se realizira, ima pozitivan ili negativan efekt na jedan

ili viSe ciljeva projekta, kao Sto su obuhvat, raspored, trosSkovi i kvaliteta. Moze imati jedan ili viSe

uzroka i ako se dogodi jedan ili vide u¢inaka.’

Upravljanje rizicima projekata je sustavni proces planiranja, identificiranja, analiziranja,
planiranja odgovora i pracenja rizika. Ono treba ukljucivati procese, alate i tehnike koje ¢ce
projektnim menadzerima pomoc¢i maksimizirati vjerojatnost nastanka i utjecaja pozitivnih
dogadaja te smanjiti mogucnost nastanka i posljedice negativnih dogadaja. Da bi upravljanje
rizikom bilo u¢inkovito treba s njime zapoceti od najranije faze planiranja projekta i kontinuirano
provoditi kroz cijeli zivotni ciklus projekta, takozvano proaktivno upravljanje rizicima. Razlog
zasSto je potrebno upravljati rizicima od samog pocetka projekta je taj kako bi se pravovremeno
identificirali svi potencijalni rizici koji se mogu dogoditi na projektu te kako bi se sastavio plan

odgovora na te rizike.

Upravljanje rizicima kod projekata je specificno zato Sto je svaki projekt jedinstven za sebe, s
jedinstvenim uvjetima i rezultatima i Sto uspjesnost projekta ovisi 0 velikom broju neovisnih

dogadaja, velikom broju razli¢itih ljudi koji moraju djelovati skupa te o velikom vremenskom

6 PMI, (2013):A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5th Edition (PMBOK Guide)
" PMI, (2013): A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5th Edition (PMBOK Guide)
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razdoblju kroz koje se projekt moze protezati. Za male projekte planiranje moze biti neformalno
dok je za velike i slozene projekte potrebno sastaviti plan upravljanja rizicima u pisanom obliku.
Svaki projekt je rizi¢an, bez obzira na njegovu velicinu, tehnoloSku zrelost, slozenost projektne
strukture, kvalificiranost projektnog menadzera i projektnog tima. Stoga je kod svakog projekta
potrebno pristupiti upravljanju rizika maksimalno ozbiljno. Cesto i veliki rizik nece dovesti u
pitanju uspjeSnost projekta ako ga se je predvidjelo i imalo spreman odgovor na njega dok mali

rizik, koji je previden, moze stvoriti znacajne probleme koji su se lako mogli izbjeci.

Upravljanje rizicima projekta se radi zbog sljedecih razloga :
a) imanja kontrole (upravljanjem rizicima od upita do ispunjenja obaveza)
b) minimiziranje utjecaja rizika na projekt (iznenadenja su uglavnom vrlo skupa)
c) osiguranja Sto viSeg nivoa poslovne sigurnosti
d) maksimiziranja dobiti i toka novca (cash flow)

e) zadovoljstva ugovornih strana

Posljedice rizika na projektu se mogu ocitovati u:
a) neuspjehu zadrzavanja troSkova u okvirima budzeta
b) neuspjehu zavrSavanja projekta u zadanom vremenskom okviru
C) nepostizanju odgovarajuce kvalitete

d) nedovrSavanju (gasSenju) projekta

Stoga je vidljivo da upravljanje rizicima moze znacajno poboljSati Sanse za uspjeh projekta i
pomaze lakse utvrditi i odabrati projekt koji ima najvece Sanse za realizaciju jer ¢e takvi projekti
imati realisticnije rasporede i troSkove. Osim toga, dionicima i ¢lanovima projektnog tima je
omoguceno bolje razumijevanje prirode projekta te definiranje snaga i slabosti. Pojednostavljeno
receno, svi ukljuceni u projekt mogu unaprijed znati Sto ocekivati i na Sto bit spremni, a projektnog
menadzera nista ne moze iznenaditi. Medutim, bitno je naglasiti da kada se rizici jednom
identificiraju i napravi plan odgovora na njih, u inicijalnoj fazi projekta, da posao time ne zavrsava.
Jer kao Sto je receno, upravljanje rizicima je kontinuiran proces. Uvjeti na projektu i u projektnoj
okolini, kao i sami ljudi, se stalno mijenjanju te je potrebno periodi¢no odrzavati sastanke i

revidirati i nadopunjavati plan upravljanja rizicima.
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3.1. PROCES UPRAVLJANJA RIZIKOM

Proces upravljanja rizikom obuhvaca identificiranje rizika, predvidanje stupnja ozbiljnosti rizika
te planiranje odgovora na njih i provodenje tih odluka. To je izuzetno slozen proces, uzimajuci u
obzir nepredvidivost raznih situacija u poslovnom svijetu i teSkoé¢a u saniranju potonjih. Nuzno je
imati razradene planove i prije nego se pojave problemi jer ¢esto i u tako pripremljenim uvjetima
dolazi do pojave novih rizika. Upravo zbog toga, upravljanje rizicima treba biti kontinuiran proces,
koji ¢e se ponavljati poput petlje, kroz cijeli zivotni vijek projekta te ukljuciti i disciplinirati sve

¢lanove da bi se stekla i odrzala kontrola nad problemima.

Obuka i mnogobrojni programi osiguravaju potrebno iskustvo koje ¢e minimizirati efekt
iznenadenja koje donose brze promjene i novonastali rizici. No, i tada je potrebno znati se nositi s
njima te takve situacije dozivljavati kroz prizmu savladivih izazova, a ne uznemirujucih i
frustriraju¢ih dogadaja. Odnosno, treba proaktivno sagledati moguce probleme Sto ¢e u konacnici

dovesti poduzece do boljih ukupnih rezultata.

Klju¢no je biti Sto precizniji, nema mjesta za pogresSke i zanemarivanje detalja te subjektivnost i
osobne interese ukljucenih stru¢njaka. Svaka faza procesa treba biti jednoznacno definirana da bi
se izbjegle pogreske koje mogu uslijediti u situacijama kada se ne raspolaze svim potrebnim
kvalitativnim i kvantitativnim podacima. Uzimajuéi ovo u obzir, preporucljivo je da svako
poduzece ima zaseban odjel za upravljanje rizicima s obzirom na to da ovakav nac¢in upravljanja

cesto predstavlja centralni dio strateSkog odlucivanja.

Proces upravljanja rizikom sastoji od sljedecih faza :

a) Planiranje (definiranje ciljeva)

b) Prepoznavanje (identifikacija) rizika

c) Analizarizika (kvalitativna i kvantitativna)
d) Planiranje odgovora na rizike

e) Pracenje i kontrola

f) Arhiviranje i prijenos iskustava (izvjeStavanje)
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Tablica 2: Faze i outputi procesa upravljanja rizicima

PROCES OUTPUT

1. Planiranje upravljanja rizicima
2. ldentifikacija rizika

3. Kvalitativna analiza rizika

4. Kvantitativna analiza rizika

5. Planiranje odgovora na rizika

6. Pracenje i kontrola

Plan upravljanja rizicima

Registar rizika

Registar rizika aZuriran sa prioritiziranom listom rizika
klasificiranima kao visoki, srednji i niski

Registar rizika aZzuriran sa stupnjem vjerojatnosti nastanka rizika

1. Registar rizika azuriran

2. Plan upravljanja rizicima aZuriran

3. Plan upravljanja projektom aZuriran
Razvrstavaju se rizici na rezidualne, sekundarne, dogovaraju se
kontingencijske rezerve...

Registar rizika aZuriran — korektivne akcije, workaround planovi,
azurirane checkliste za identifikaciju rizika buducih projekata

Izvor: Vlastiti prikaz

3.1.1. PLANIRANJE UPRAVLJANJEM RIZICIMA

Planiranje upravljanja rizicima je proces definiranja i odluc¢ivanja kako ¢e se voditi aktivnosti

upravljanja rizicima. U ovoj fazi, projektni tim bi trebao odrzati nekoliko sastanaka na pocetku

projekta (u fazi planiranja) kako bi razmotrili projektnu dokumentaciju, organizacijsku politiku

upravljanja rizicima, kategorije rizika, iskustva s prijasnjih projekata i tako kreirali Plan

upravljanja rizicima. Postojanje Plana vazno je iz vise razloga:

- vazan za komunikaciju i ostvarenje sporazuma i potpore svih dionika projekta kako bi se

osiguralo da ¢e proces upravljanja rizicima imati potporu te da ¢e se efektivno izvoditi kroz

cijeli zivotni ciklus projekta

- vazan za povecanje vjerojatnosti uspjesnosti ostalih aktivnosti u okviru upravljanja

rizicima

- vazan je da osigura dovoljno resursa i vremena za aktivnosti upravljanja rizicima i postavi

dogovorena osnova za procjenu rizika
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3.1.1.1.  Plan upravljanja rizicima

Plan upravljanja rizicima je temeljni dokument u kojem su navedeni svi identificirani rizici i
aktivnosti odgovora na iste. Plan upravljanja rizicima treba sadrzavati sljedece elemente i dati

odgovore na pripadajuca pitanja:

1. Metodologija — kako ¢e se upravljati rizikom na ovom projektu te koji su alati i izvori
podataka dostupni i primjenjivi

2. Uloge i odgovornosti — tko je odgovoran za odredene zadatke i rizike

3. Budzet i raspored — koji su procijenjeni troskovi i raspored vezani za obavljanje poslova
u vezi rizika

4. Kategorije rizika — koje su glavne kategorije rizika na projektu i postoji li RBS

5. Vjerojatnost i utjecaj rizika — kako ¢e se procjenjivati rizici, koje metode ce se koristiti
za analize

6. lzvjeStavanje — koji obrasci i procesi izvjeStavanja ¢e se koristiti

Osim plana upravljanja rizicima cesto se joS koriste i kontingencijski planovi, rezervni planovi
(fallback plans) i kontingencijske rezerve. Kontingencijski planovi su unaprijed definirane akcije
koje ¢e se poduzeti ako nastupi identificirani rizi¢ni dogadaj. Npr. ako projektni tim zna da novo
izdanje softvera mozda nece biti izdano na vrijeme, tada mogu imati kontingencijski plan da

koriste stariju verziju.

Rezervni planovi su razvijeni za rizike koji imaju visok utjecaj na ciljeve projekta i koji se koriste
kada aktivnosti ublazavanja rizika ne djeluju.
Kontingencijske rezerve su novcéane rezerve koje sluze kao osiguranje u slucaju nepredvidenih

dogadaja kako bi se ublazili novonastali trosSkovi ili prekoracenja vremena.
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3.1.1.2.

Risk breakdown structure (RBS)

RBS je hijerarhijski organiziran prikaz identificiranih rizika projekta rasporedenih po

kategorijama.® To je relativno novi alat koji pomaZe projektnom menadzZeru, voditelj rizika i

drugim dionicima da razumiju te time prepoznaju i procijene rizik. U potpunosti je slican WBS-u

samo Sto prikazuje i kategorizira rizike. Kao i WBS, RBS nema standardiziranu formu vec¢ se

razlikuje kako od organizacije do organizacije tako i od projekta do projekta. Isto kao i WBS, moze

se prikazivati graficki (dijagram ili tablica) i tekstualno.

Project
name

Technical Risk

External Risk

Organizational
Risk

Project
IManagement Risk|

Requirements

Subcontractors

Resources

Estimating

Technology

Suppliers

Funding

Planning

Performance

Regulatory

Prioritization

Controling

Reliability

Market

Project
Dependancies

Communication

Quality

Customers

Interfaces

Complexitty

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3
ALL - Competitors
PROJECT | Business Risk - Suppliers
RISKS - Cash flow
- Hardware
Technical Risk - Software
- Network
o - Executive Support
Organizational
- User Suport
Risk
- Team Support
Project - Estimates
Management - Communications
Risk - Resources
Slika 2: Tabli¢ni i dijagramski prikaz RBS-a
Izvor:

http://www.projectengineer.net/wp-content/uploads/2015/03/risk-breakdown-structure.png

8 https://en.wikipedia.org/wiki/Risk_breakdown_structure
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3.1.2. IDENTIFIKACIJA RIZIKA

Identifikacija rizika je proces prepoznavanja potencijalnih rizika koji mogu nastupiti na
odredenom projektu i njihovog detaljnog opisivanja. Sudionici ovog procesa su najéesée projektni
menadzer, ¢lanovi projektnog tima, struc¢njaci za upravljanje rizicima, tim za upravljanje rizikom,
krajnji korisnici, stakelholderi i drugi. Rezultat ovog procesa je Registar rizika. ldentifikacijom
rizika obuhvata projekta mozemo utvrditi je li projekt izvediv ili ne. Identifikacija rizika je
iterativan proces jer se treba ponavljati tijekom zivotnog ciklusa projekta jer se pojavljuju novi
rizici koji ne mogu biti prepoznati u pocetnoj fazi projekta. Ovo je vjerojatno najvaznija faza jer

se prepoznatim rizicima moze upravljati, a neprepoznatima ne moze.

Za dobivanje navedenih rezultata sluzi se raznim tehnikama kao npr.: brainstorming,
simulacija/modeliranje, pracenje financijskih pokazatelja, analiza terminskog plana, delphi
tehnika, usporedbe iskustava, SWOT tehnika, kontrolne liste, provjera pretpostavki, dijagram

"uzrok-posljedica” (Ishikawa ili riblja kost), dijagram toka procesa...

Prilikom identifikacije rizika vrlo je vazno znati razliku izmedu uzroka rizika, pravih rizika i

efekata (utjecaja) rizika.

3.1.2.1.  Registar rizika

Registar rizika je popis svih rizika i njihovih karakteristika koji se mogu javiti na projektu. On
sadrzi vrstu rizika, opis rizika, vjerojatnost i utjecaj, odgovor na rizik, uzrok rizika, status rizika
kontingencijski plan i "vlasnika" rizika tj. odgovorna osoba i druge podatke po potrebi. Registar

rizika je nuzno kontinuirano azurirati.

Za svaki rizik kojim ¢e se upravljati treba procijeniti ocekivane posljedice u kvantitativnom izrazu
- ocekivani troSak rizika produkt je vjerojatnosti i Steta. Za svaku predlozenu metodu upravljanja

rizicima treba procijeniti povecéane troskove.
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Odgovor na rizike u registru rizika izabrat ce se iz sljedecih razloga:

Rizici su znac¢ajni i za njih su raspolozive troskovno-efikasne metode upravljanja
Rizici imaju veliki ucinak za koji je odgovor opravdan, bez obzira na procijenjenu
vjerojatnosti

3. Rizici nisu znacajni, ali za njih postoje jednostavne, nisko-trosSkovne metode upravljanja

Izbor ne poduzimanja odgovora na rizike koje se nalaze u registru rizika dogada se iz sljedecih
razloga:

1. Rizici su znac¢ajni, ali nisu raspolozive metode upravljanja
2. Rizici su znacajni, ali su metode upravljanja preskupe
3. Rizici nisu znacajni

Cimbenici koji utje¢u na izbora metode pokrica rizika su:
Ucestalost i/ili intenzitet Stete

Maksimalna moguca visina Stete
Troskovi

A w e

Dostupnost novih metoda pokric¢a

Projekt .....ccooevereeeeeen, Voditelj projekta: .........cccceeeeennn. Broj........oooov.
Datum P
- i Vjerojatnost Utjecaj Plan  Kontigencijski.  Vlasnik
LS P LS V. S N Perf. Troskovi Vrijeme odgovora plan rizika

Slika 3: Registar rizika
Izvor: Vlastiti prikaz
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3.1.3. KVALITATIVNA ANALIZA RIZIKA

Kvalitativna analiza procjenjuje vjerojatnost i utjecaj utvrdenih rizika kako bi se utvrdila
njihova veli¢ina i prioritet. Zahtijevaju manju preciznost i ne koriste numericke vrijednosti.
Podjela se vrsi u tri kategorije, a to su visok, srednji i nizak. Za rangiranje se koristi procjena
zasnovana na produktu Steta i vjerojatnosti. lako tehnike sortiranja rezultiraju u listi poretka rizika,
ovakve liste pokazuju samo relativnu ja¢inu rizika bez indikacije izlozenosti projekta svakom od

rizika.

Za kvalitativnu procjenu rizika koriste se:

1. Tablice procjene rizika - U tablici se navodi svaki rizik, a potom se pridodaje kvalitativno
rangiranje (kao Sto je visoko, srednje i nisko) i za vjerojatnost i u¢inak. Konacno, utvrduje
se cjelokupni rizik umnoskom Stete i vjerojatnosti.

2. Matrica procjene rizika - Metoda kvalitativne analize koja ukljucuje pozicioniranje rizika

u dvodimenzionalnu matricu, ¢ije su redci i stupci predstavljeni kategorijama vjerojatnosti

I ucinka.
VJEROJATNOST
Niska Srednja

Velik Srednji
UTJECAJ | Srednji Nizak Srednji

Mali Nizak Nizak Srednji

RIZIK VJEROJATNOST UTJECAJ PRIORITET

Nepovoljni vremenski uvjeti Visok Velik _
Kasnjenje dobavljaca Srednji Srednji Srednji
Povecanje cijene inputa Niska Nizak Nizak
Promjena zakonske regulative Niska Srednji Nizak

Slika 4: Matrica utjecaja vjerojatnosti
Izvor: Vlastiti prikaz
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3.1.4. KVANTITATIVNA ANALIZA RIZIKA

Kvantitativna analiza je proces numerickog analiziranja uc¢inaka identificiranih rizika na ciljeve
projekta. Ove metode pruzaju dublje razumijevanje rizika projekta i mogu se koristiti za procjenu
cjelokupnog rizika projekta. Kvantitativna analiza ukljucuje statisticke metode te razne tehnike i
alate poput analize osjetljivosti, procjene ocekivanih troskova (za negativan rizik), kao i
kvantitativne metode odlucivanja u uvjetima nesigurnosti - stablo odlucivanja, tehnike modeliranja
I simulacije. Rezultat ove analize je dopunjeni registar rizika koji sadrzi probabilisticke analize
projekta (procjene mogucih troskova, rokova, najceSée u obliku kumulativnih distribucija),
vjerojatnosti postizanja pojedinih ciljeva projekta u odnosu na rizike, rang listu Kkriti¢nih rizika,

trendove pojave i utjecaja rizika.

UTJECAJ
6-10 = Srednji rizik Vrlo mala Mala Srednja Visoka Vrlo visoka
1 2 3 4 5
Vrlo \5/|soka 5 10
% Visok
a isoka 4 8
Z 4
> Srednja 3 6
= 3
& Mal
o ala 2 4 6 8 10
2 2
Vrlolmala 1 2 3 4 5

Slika 5: Matrica rizika
Izvor: Vlastiti prikaz

Pri procjeni rizika procjenjuje se vjerojatnost rizi¢nih dogadaja, uzevsi u obzir sve moguce
utjecajne elemente kao i utjecaj rizika na projekt. Procjena se odreduje ovisno o projektu,
iskustvima, itd., a na temelju toga matrica procjene pokaze gdje su glavni (najutjecajniji) rizici.
Procjenjuju se vjerojatnosti rizika, ali i procjene vjerojatnosti pogreske u procjenjivanju rizika.
Veci rizik znaci veéu vjerojatnost nekog dogadaja, Sto ne mora biti direktno vezano i s veli¢inom
moguceg novcanog gubitka. Moze postojati veéi rizik, veéa vjerojatnost dogadaja vrijednosti
gubitka 10 te manji rizik dogadaja vrijednosti gubitka 1000. Kome ¢e se viSe i kako posvetiti ovisi

o daljnjoj odluci.

28



UPRAVLIANJE RIZICIMA PROJEKATA

Medutim, za procjenu utjecaja, organizacije uglavnom imaju definiranu tablicu Kkriterija prema
kojima se odreduju okvirni rasponi utjecaja rizika, prema procijenjenom brojcano mjerljivom

ucinku rizika na troskove i raspored. Jedan takav primjer je prikazan u tablici 3.

Tablica 3: Primjer definicija utjecaja rizika

Veoma nizak Nizak Umjeren Visok Veoma visok
(1-9%) (10-19%) (20-39%) (40-59%) (60-99%)

TROSKOVI Neznatan <5% povecanje  5-10% povecanije 10-20% >20% povecanije
Prijetnje porast povecanje
TROSKOVI Neznatno . - . - . - . -
Prilike smanjenje <1% smanjenje ~ 1-3% smanjenje  3-5% smanjenje  >5% smanjenje
RASPORED Neznatno <1 mjesec 1-3 mjeseca 3-6 mjeseci >6 mjeseci
Prijetnje kasnjenje kasnjenja kasSnjenja kaSnjenja kaSnjenja
RASPORED Neznamno o1 miesec krace 1-2 mjeseca krace ~ 2-3 Mjeseca >3 mjeseca
Prilike skracenje krace krace

Izvor: Caltrans Project Risk Management Handbook: A Scalable Approach 2012

Tijekom ove faze se vrsi i izracun ocekivane novcane vrijednosti rizika (ili izlozenost riziku).

Postupak je vrlo jednostavan i odvija se po formuli:

NVR = vjerojatnost x utjecaj

Dakle, ako predvidamo da aktivnost A ima troSak od 10.000 kn, i vjerojatnost nastanka rizika 30%

dobivamo da je ukupna izlozenost riziku ili novcana vrijednost rizika jednaka:

NVR = 10.000 x 30% = 3.000 kn

Naravno, kod prijetnji stavljamo predznak (-), a kod prilika (+).
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Tablica 4: Primjer izra¢una izloZenosti riziku

AKTIVNOST UTJECAJ VIEROJATNOST IZLOZENOST RIZIKU
A - 15.000 kn 40% - 6.000 kn
B 5.000 kn 30% 1.500 kn
C - 10.000 kn 65% - 6.500 kn
UKUPNO - 11.000 kn

Izvor: Vlastiti prikaz

Prilikom procjene rizika gotovo neizostavno se koristi tzv. stablo odluc¢ivanja. Omogucava
slozenije izracune nego prethodna metoda, a pomaze odgovoriti na pitanje koju opciju odabrati.
Vrlo su popularni radi svoje jednostavnosti i lakog razumijevanja te zato Sto su primjenjivi u skoro

svakoj situaciji. Mogu se prikazivati na bezbroj nacina no poanta je uvijek ista.

Kao primjer ¢emo uzeti da se dvoumimo izmedu dobavljaca A i dobavljaca B za kupnju opreme.
Na dijagramu je prikazana osnovna cijena od $50.000 ako je oprema isporucena na vrijeme kao i
cijena za raniju i kasniju isporuku te vjerojatnost svakog ishoda. Sve Sto trebamo je pomnoziti
vjerojatnost pojedinog ishoda s njegovom vrijednosti te zbrojiti ukupne ocekivane vrijednosti

svakog ishoda kako bismo dobili ukupnu cijenu za svakog dobavljaca.

Base Price
and Incentive

Probability Delivery or Penalty Expected Price
$75,000 .1 % $75,000 = $7,500
$50,000 .6 x 850,000 = $30,000 $45,000
Vendor A
$25,000 .3 x $25,000 = $7,500
$90,000 .3 x 890,000 = $27,000
Vendor B
$50,000 .4 x $50,000 = $20,000 $56,000

$30,000 -3 x $30,000 = $9,000_/

Slika 6: Primjer stabla odlu¢ivanja
Izvor: Portney, S., Project Management for Dummies 3rd Editon 2010.
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Rezultat analize nam govori da moZemo ocekivati da dobavlja¢u A platimo $45.000 i imamo 70%
vjerojatnosti da ¢e oprema biti isporucena na vrijeme, a dobavljacu B da platimo $56.000 uz
takoder 70% vjerojatnosti isporuke na vrijeme. 1z toga je jasno vidljivo da je dobavlja¢ A bolja

opcija.

3.1.5. PLANIRANJE ODGOVORA NA RIZIKE

Planiranje odgovora na rizike je proces razvoja opcija i akcija za unaprjedenje mogucnosti
smanjivanje prijetnji ciljevima projekta. U ovoj fazi treba osigurati da svaki rizik ima svog

nositelja koji ¢e biti zaduzen za pracenje rizika i provedbu mjera osiguranja

3.1.5.1.  Strategije odgovora na rizike

Strategije odgovora na rizike mozemo razvrstati u dvije skupine:

1. Strategije odgovora na prijetnje su:

a) lzbjegavanje — neizvrSavanje aktivnosti koja ukljucuje rizik ili promjena plana projekta
b) Transfer — prijenos rizika na drugog nositelja rizika. Pri tome razlikujemo neosigurateljni
transfer (prijenos rizika na druge osobe) i osigurateljni transfer (prijenos rizika na
specijalizirane financijske institucije koje se bave osiguranjem)
c) Smanjenje/ublazavanje - akcije kojima se smanjuju ocekivane Stete smanjivanjem
frekvencije i/ili intenziteta Stete. Metode su:
- Kontrola Steta — programi prevencije i redukcije
- Separiranje- oblik diversifikacije kojim se razdvajaju jedinice izlozene riziku
- Kombiniranje - poduzimanje mjera povec¢anja jedinica izlozenih riziku
d) Zadrzavanje — planirano ili neplanirano izlaganje riziku, a posljedice Stetnih dogadaja se

financiraju iz vlastitih izvora
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2. Strategije odgovora na prilike su:

a) IskoriStavanje — nastojanje da se Zeljeni pozitivan dogadaj svakako dogodi

b) Dijeljenje — prijenos vlasnisStva na tre¢u osoba koja je u stanju najbolje iskoristiti rizik za
dobrobit projekta (risk-sharing partnership, joint-ventures...)

c) Pojacavanje - pojacavanje vjerojatnosti i pozitivhog ucinka te identificiranje i
maksimiziranje klju¢nih pokretaca tih pozitivnih utjecaja. Cilj je povecati osjetljivost
projekta na priliku

.....

d) Prihvacanje — rizik se prihvac¢a jer ga nije moguce izbjeci ili je rizik beznacajan

Nakon ove faze, registar rizika je dopunjen strategijama upravljanja rizicima, opisom aktivnosti
za primjenu odabrane strategije, potrebnim sredstvima i vremenom za njihovu realizaciju,
nositeljima rizika i njihovim odgovornostima, rezervnim planovima, rezidualnim i sekundarnim

rizicima i sl.

3.1.6. PRACENJE | KONTROLA

Proces pracenja i kontrole prati identificirane rizike i nadgleda izvrSenje planiranih aktivnosti
odgovora na rizike i njihovu ucinkovitost. Proces mora biti kontinuiran kroz cijeli vijek projekta

jer uvijek mogu nastati novi rizici ili, oni prije identificirani, nestati.

Kontrola rizika ukljucuje:

- Odabir prave strategije odgovora

- Implementacija kriznog plana

- Poduzimanje korektivnih radnji

- Ponovno planiranje projekta, ako je primjenjivo

Za vrijeme trajanja projekta trebali bi se odrzavati redoviti sastanci s ciljem revizije uc¢inkovitosti
Registra rizika te kako bi se azurirao s potrebnim promjenama. Takoder, svaki nositelj rizika bi
trebao periodi¢no izvjeStavati projektnog menadzera o statusu rizika koji mu je dodijeljen i

ucinkovitosti strategije odgovora.
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3.2. PODJELA RIZIKA PROJEKTA

Tri su temeljne podjele rizika projekta:
1. Pozitivni i negativni (pozitivni = moguc¢nost, negativni = prijetnja)
2. Individualni i ukupni (individualni = rizik pojedinog segmenta projekta, ukupni = zbroj
individualnih rizika)
3. Globalni i elementarni

Globalni rizici koji proizlaze iz izvora koji su vanjski za projekt i njihovo djelovanje na rezultat
projekta ne moze se uvijek kontrolirati. Dijele se na:

o Politicke rizike

e Pravne rizike

e Komercijalne rizike

e Rizike okoline

Elementarni rizici proizlaze unutar projekta i njihovo djelovanje se moze kontrolirati. Dijele se na:

e Gradevinske/proizvodne rizike
e Operativne rizike

e Financijske rizike

e Rizike vezani za prihode

3.3. TIMSKI PRISTUP UPRAVLJANJA RIZIKOM

Upravljanje rizikom je neizostavno timski rad. Odgovornosti i zadaci su definirani i podijeljeni,
ali rezultati direktno ovise o kvaliteti organizacije i kvaliteti timskog rada svih uklju¢enih. U
sklopu te karakteristike i specificnosti nuzna je vrlo dobra povezanost ukljuc¢enih zbog
pravovremene i kvalitetne izmjene informacija. Izmjena informacija mora biti pazljivo i kvalitetno

organizirana.

Ovaj segment cijelog procesa ima znac¢ajnu vaznost jer se tako razmjenjuju razmisljanja, iskustva,

istovremeno multidisciplinarno sagledava problematika, smanjuje moguénost pogreske pojedinca,
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dodatno usmjeruje i potice k zajednickom cilju te redovito i dokumentirano prati odvijanje procesa

i problematike od strane svih ukljucenih.

Projektni tim bi rizike trebao zapisivati i napraviti listu rizika kako bi na idu¢im projektima ustedio
vrijeme i energiju pri ponavljanju ¢itavog procesa. Skupljanje iskustava proizaslih iz identifikacija
i uspjesnih strategija ublazavanja rizika te stalno azuriranje liste rizika klju¢no je za gradenje baze

znanja i za kvalitetnije buduce projekte.

3.4. SUDIONICI U PROCESU UPRAVLJANJA RIZIKOM

a) Direktor projekta (Project Direktor) :
- odreduje voditelja rizika (Risk Managera) unutar projektnog tima na pocetku projekta
- odobrava budzet za upravljanje rizikom

- odobrava kona¢no "zatvaranje" rizika

b) Voditelj rizika (Risk Manager):
- odgovoran za prikupljanje potrebnog po pitanju rizika, definiranje plana djelovanja i
podjele duznosti i zadataka ¢lanovima tima
- odreduje (nominira) vlasnika rizika
- nadgleda proces i progres upravljanja rizikom

- iIspunjava izvjestaj za pracenje rizika koji se dostavlja projektnom timu

¢) Vlasnik rizika (Risk Owner):
- odgovoran za definiranje (identificiranje), analizu, pracenje i "zatvaranje" rizika

- ¢lan je projektnog tima

d) Vlasnik aktivnosti (Risk Action Owner):
- odgovoran za izvrSenje odredene aktivnosti dodijeljene mu od vlasnika rizika

- mora imati pristup bazi podataka
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3.5. UPRAVLJANJE PRIGOVORIMA (Claim management)

Upravljanje prigovorima kupca je takoder vazan dio upravljanja projektom, koji je usko povezan
I s upravljanjemrizicima. Kvalitetnim upravljanjem prigovorima kupca upravlja se i dijelom rizika
vezanim direktno uz kupca. Kod manjih projekata ta zaduzenja moze voditi i sam voditelj projekta,
dok bi kod veceg projekta za to trebao biti zaduzen netko od iskusnih ¢lanova tima. Prigovor
(claim) je zahtjev jedne ugovorne strane prema drugoj po bilo kojoj stavci ugovorenoga (tehnicka
pitanja, termini izvedbe, financijska pitanja, itd.). U ekstremnom slucaju prigovor moze dovesti
¢ak 1 do prekida ugovora stoga je taj segment znacajan dio i procesa upravljanja projektom i

procesa upravljanja rizicima doti¢nog projekta.

3.6. PERIL DATABASE

PERIL (Project Experience Risk Information Library) je baza podataka koja sadrzi podatke o
najceS¢im rizicima koji se javljaju na projektima. Njen autor je Tom Kendrick, koji je u razdoblju
od deset godina, u kontekstu niza radionica o upravljanju rizicima koje je vodio, zatrazio od stotine
voditelja projekata da opiSu tipi¢ne probleme iz proslih projekta te da navedu $to je poSlo po zlu i
kakav je to utjecaj imalo na njihove projekte. Prvi put je objavljenja u njegovoj knjizi ldentifying
and Managing Project Risk 2003. Ta baza nije konacna ve¢ se kontinuirano nadograduje. Cilj ove
baze podataka nije da obuhvati sve rizike koji mogu nastati, jer je to nemoguce, nego da pomogne
u identificiranju vecih rizika. Vjerojatno jedna od najvecih koristi ove baze podataka je pomo¢ pri
identificiranju takozvanih "nepoznatih” rizika tj. rizika koji proizlaze iz jedinstvenosti pojedinog

posla te ih je inace tesko ili nemoguce predvidjeti.

Prema drugom izdanju knjige Identifying and Managing Project Risk iz 2008. PERIL je sadrzavala

podatke od priblizno 650 projekata kako je navedeno u tablici.
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Tablica 5: Broj projekata u PERIL bazi podataka

Americas Asia Europe/Middle East Total
IT solution 256 57 18 331
Product Development 224 66 28 318
Total 480 123 46 649

Izvor: Kendrick, T. Identifying and Managing Project Risk, 2nd Edition 2008

Medutim, treba ipak kazati kako podaci prikupljeni u toj bazi predstavljaju tek manji broj projekata
koji su vodili anketirani projektni menadzeri te kako ¢ak ni svi rizici s tih projekata nisu ukljuceni
ve¢ samo oni znacajniji, kao i mogucnost pristranosti i zataSkavanja nekih informacija zbog
neugodnosti iako su ankete bile anonimne. Ali, usprkos tome, sigurno je da postojanje ovakve baza
podataka moze znacajno pomoci voditeljima projekata pri identificiranju raznih vrsta rizika i

sprje¢avanju iznenadenja prilikom provedbe projekta te bi je trebalo nastaviti doradivati.

3.7.  PROGRAMSKI PAKETI

U toku procesa upravljanja rizikom moze se sluziti raznim programskim paketima kao podrskom,
Sto daje mnoge prednosti kao npr.:

- brzu, objektivniju i to¢niju obrada podataka kao osnova za analize i diskusije

- analizu uzroka

- preciznije i sigurnije donoSenje odluka po pitanju neke problematike

- brze revizije analize u slu¢aju promjene parametara rizika

- jasnog i preglednog tabli¢no — grafickog prikaza

- brze izrada izvjeStaja

Postoje razni programski paketi, od upotrebe na bazi svima poznatog MS Excela, pa do raznih
drugih specijaliziranih paketa. Neki od tih programskih paketa su: @RISK, PRA (Project Risk

Analysis), Precision Tree, RISK Optimizer i sli¢no.

Sve su to uglavnom lako uporabljivi programi windows konfiguracije, s racunalnom obradom

podataka rizika te graficko-tablicnog prikaza rezultata uz moguénost brze i jednostavne izrade
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potrebnih izvjeStaja. Kod toga se mora biti svjestan kako je svaki paket osmisljen s nekom svrhom
i logikom te da se koriste¢i takvim gotovim paketima dobro mora provjeriti odgovara li isti potrebi

i daje li adekvatne odgovore ili se isto treba joS prepraviti i doraditi kako bi odgovaralo potrebi.

3.8. NAJCESCE POGRESKE TIJEKOM UPRAVLJANJA RIZICIMA

Neke od najcescih pogreSaka koje se dogadaju tijekom procesa upravljanja rizicima su:

- identifikacija rizika se vrsi bez da se zna dovoljno o projektu

- identifikacija rizika se vrsi koristenjem samo jedne metode (npr. upitnici)

- identifikacija rizika se zavrSi prebrzo Sto rezultira malom listom rizika

- rizici se procjenjuju samo pomocu upitnika, intervjua ili Monte Carlo analize

- proces identifikacije 1 analize rizika se odvija istovremeno Sto rezultira ishitrenom i
pogresnom analizom i dovodi do manjeg broja identificiranih rizika jer ljudi odustaju od
identifikacije

- identificirani rizici su generalni, a ne specificni (npr. ,komunikacija“ umjesto ,,slaba
komunikacija s korisnikom tijekom instalacije XYZ sustava moze uzrokovati ponovne
radove*)

- dogadaji koji su smatrani rizicima su zapravo ¢injenice, a ne rizici

- nedostaju cijele kategorije rizika

- odabire se prva identificirana strategija odgovora na rizik bez razmisljanja o drugim
opcijama ili pronalasku najbolje kombinacije opcija

- upravljanju rizicima se ne posvecuje dovoljno paznje

- voditelj projekta ne objasni ¢lanovima tima proces upravljanja rizicima

- ugovori se potpisuju puno prije nego se izvrsi proces identifikacije i analize rizika
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4. UPRAVLJANJE RIZICIMA SOFTVERSKIH PROJEKATA

4.1. DEFINIRANJE POJMOVA IT | SOFTVERSKIH PROJEKATA

Upravljanje IT projektima moguce je definirati kao primjenu aktivnosti upravljanja planiranjem,
koordinacijom, mjerenjem, pracenjem, kontrolom i izvjeStavanjem kako bi se osiguralo da razvoj

i odrzavanje softvera bude sadrZajan, discipliniran i kvalitetan.®

Pod pojmom IT projekata najceSce se podrazumijevaju projekti iz domene hardvera (nabava
racunala i racunalnih komponenti, povezivanje rac¢unala, instaliranje racunalnih mreza, zamjena
komponenti) i softvera (izrada i instaliranje razlicitih softverskih aplikacija, informacijskih
sistema, baza podataka, web stranica...) kao i kombinacije hardvera i softvera iako je podrucje IT
mnogo vecée i kompleksnije od toga. Medutim najéeSée se pod tim pojmom podrazumijevaju

softverski projekti.

Softverski projekti odnose se prvenstveno na razvoj softvera. Njihova specifi¢nost proizlazi iz
specificnosti softvera kao proizvoda, koji se ne proizvodi na klasi¢an nacin nego se razvija tj.
izraduje u jednom primjerku koji se kasnije rutinski umnozava. S obzirom na veliki znacaj koji
softver ima u zivotu suvremenog covjeka, ucinjen je veliki napor da se “proizvodnja” softvera Sto
je moguce vise prilagodi principima proizvodnje klasi¢nih proizvoda, kako bi se mogao na
odgovarajuc¢i nacin odrzavati i unaprjedivati. 1z toga je razvijena posebna znanstvena disciplina

poznata kao “softversko inzenjerstvo” (engl. Software Engineering).

Faze upravljanja IT projektima®®
- inicijacija i definiranje opsega — odluka o zapocinjanju projekta
- planiranje projekta — aktivnosti koje je potrebno sprovesti kao pripremu za uspjesan projekt
iz perspektive upravljanja

- izrada projekta — aktivnosti upravljanja koje se mogu realizirati tijekom razvoja softvera

% |EEE Standard Glossary of Software Engineering Terminology, IEEE Std 610.12-1990 (R2002), 1990.
10 Guide to the Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK), IEEE Computer Society, 2004.
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- pregled i evaluacija — osiguranje da softver zadovoljava postaviljene Kkriterije
funkcionalnosti i kvalitete
- zatvaranja — aktivnosti na projektu koje se obavljaju po zavrSetku projekta

- mjerenje — procjena efikasnosti razvoja i implementacije softvera

4.2. STATISTIKE | RAZLOZI NEUSPJEHA IT PROJEKATA

Prema statistikama IT projekti su najneuspjesniji projekti. S obzirom na to da tek 20% takvih
projekata zadovolji sve bitne ¢imbenike, zapravo je vjerojatnije da ¢e projekt bit neuspjeSan nego

uspjesan, a Sto je projekt veci Sanse jos viSe opadaju.

Studija KPMG Consulting grupe u 1995. kao glavne razloge za neuspjeh softverskih projekata
navodi:!

- ciljeve projekta

- loSe planiranje i procjene

- tehnologiju koja je nova za organizaciju

- neadekvatnu ili nepostojecu metodologija upravljanja IT projektima

- nedostatak iskusnih ¢lanova u timu

Razne statistike govore da 80% projekata probije vremenska ili financijska ogranic¢enja, od cega
ih pola bude djelomi¢no uspjesnih, a pola neuspjesnih, a samo 10-20% ispuni zadovolji sve
kriterije. Pri tome je bitno definirati da je djelomi¢no uspjeSan projekt onaj koji je zavrsen, ali uz

prekoracenje vremena i/ili budzeta, a neuspjesan onaj koji je otkazan prije zavrSetka.

Podaci koje je objavila The Standish Group — The CHAOS Report na temelju svog
desetogodisnjeg istrazivanja od 1994. do 2004. godine kao bitni uzroci neuspjeha navode se:

- nejasni zahtjevi klijenata

- neodgovarajuce kontroliranje promjena u projektu

- nedostatak sudjelovanja klijenata u samom razvoju projekta

1 Cole A.: Runaway Projects — Causes and Effects, Software World, UK, Vol 26. No. 3, 1995
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- nekontrolirane promjene vremenskog plana projekta

- neodgovarajuce koristenje tehnika i alata za upravljanje projektima
- neodgovarajuce upravljanje troSkovima projekta

- neodgovarajuc¢a komunikacija na projektu

- neodgovarajuce testiranje

- neodgovarajuce upravljanje rizicima

- neodgovarajuce osiguranje kvalitete

- neadekvatno planiranje

- nekompletna specifikacija

- nerealna oc¢ekivanja

- drugi ljudski faktori

Tablica 6: Statistika uspjeSnosti IT projekata

USPJELI DJELOMICNO NEUSPJELI
GODINA
PROJEKTI USPJELI PROJEKTI
1994. 16% 53% 31%
1996. 27% 33% 40%
1998. 26% 46% 28%
2000. 28% 49% 23%
2002. 34% 51% 15%
2004. 29% 53% 18%

Izvor: The Standish Group — The CHAOS Report

Zabrinjavajuéa ¢injenica koju mozemo primijetiti iz navedenih podataka jest da uzrok ovakvih
porazavajuc¢ih brojki o uspjesnosti IT projekata nije samo loSe upravljanje rizicima veé |
katastrofalno poznavanje i primjena svih ostalih temeljnih procesa upravljanja projektima od
strane voditelja projekata kao Sto su planiranje projekta, upravljanje kvalitetom, budzetiranje,
upravljanje ljudskim resursima itd. Zbog toga su ovi projekti bili osudeni na propast i prije nego

su zapoceli te im nikakvo upravljanje rizicima ne bi pomoglo u tom slucaju.
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Prema Boehm-u 10 najceséih rizika 1T projekata’?
1. Kadrovski problemi

Nerealni budzet i trajanje projekta

Razvoj pogresnih softverskih funkcija

Razvoj pogresnih korisnickih sucelja

Pretjerivanje (eng. gold-plating)

Stalne izmjene zahtjeva

Manjkavost eksternih komponenti

Manjkavost u eksterno obavljenim poslovima

© © N o g & D

Manjkavost u real-time obraditi
10. Ne rjeSavanje problema

Mnogi rizici i razlozi neuspjeha projekata mogu se eliminirati koristenjem dobre metodologije
upravljanja pocevsi od vodopad (eng. waterfall) pristupa preko spiralnog ili prototipskog pa sve
do agilnog pristupa u kombinaciji s ekstremnim programiranjem. Medutim, kako one ipak nisu

tema ovoga rada, metodologije upravljanja IT projektima se nece dalje razmatrati.

4.3. ODABRANI ALATI ZA UPRAVLJANJE RIZICIMA

Bas kao Sto i softvera za upravljanje projektima ima na stotine tako i softvera za upravljanje
rizicima projekata ima previse da bi ih se pokuSalo nabrojati te njihov broj stalno i raste kako se je
prepoznala vaznost upravljanja rizicima na projektima te sve viSe softverskih tvrtki nastoji
ponuditi svoj proizvod i uzeti dio financijskog kolaca. Stoga je, na tako preplavljenom trzistu,

teSko odabrati pravi alat.

Alate mozemo podijeliti na desktop i web-based aplikacije. PokuSati ocijeniti koji je najbolji
program je nemogué¢ posao zato Sto su svi programi opremljeni bogatom paletom opcija i
mogucnosti, a razlike mogu biti u nijansama. Postoje razna rangiranja programa po nekakvim

kriterijima; bilo po moguc¢nostima koje nude, bilo po popularnosti na raznim drustvenim mrezama

12 Barry W Boehm, Software Risk Management: Princpiles and Practices, IEEE Software 8(1), 1991.
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sve do broja korisnika, ali u vecini slu¢ajeva stvar je individualna. Neki alat koji je nekome odli¢an
drugome se nece svidjeti ili nece dobro zadovoljavati njegove poslovne potrebe. Stoga najcesce
izbor alata ovisi o preferencijama i potrebama kompanije, ali nista manje bitni faktori u

odlucivanju nisu ni cijena, jednostavnost rukovanja i jednostavnost i intuitivnost sucelja programa.

Neki od najpoznatijih alata za upravljanje rizicima su:
e Primavera Risk Analysis
e RiskyProject
e Safran Risk
e @RISK
e PRA (Project Risk Analysis)
e Precision Tree
e RISK Optimizer
e Full Monte 2016

Na osnovnoj razini, rizicima se moze upravljati i u Microsoft Excelu, ali to ipak nosi sa sobom
odredene nedostatke, ponajvise u pogledu prakti¢nosti i znanja potrebnog za upravljanje VBA
macro moguénostima potrebnih da bi koristenje Excela za ovu svrhu bilo funkcionalno $to je ipak
mnogo olaksano kod specijaliziranih alata koji ve¢ imaju isprogramirane sve potrebne komponente

i funkcije.

U ovom radu usporedit ¢emo 2 programska alata na primjeru projekta i to gore navedene
RiskyProject Professional i Full Monte 2016 te detaljnije prikazati njihove moguc¢nosti i dati sud
o0 njihovoj kvaliteti. Programi su odabrani radi njihovih razli¢itih karakteristika — RiskyProject kao
cjeloviti alat za upravljanje rizicima projekata te Full Monte 2016 koji se bazira samo na analizi
kao i drugacijeg nacina koristenja i izracuna koji ¢e biti objasnjeni u daljnjem tekstu. Tijekom

ovog rada koriStene su 30-dnevne trial verzije navedenih programa.
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4.3.1. RISKYPROJECT PROFESSIONAL

RiskyProject je cjeloviti alat za upravljanje rizicima projekata razvijen od strane kanadske tvrtke
Intaver Institute Inc specijalizirane za razvoj softvera za analizu i upravljanje rizicima.
RiskyProject se integrira s Microsoft Projectom, Oracle Primaverom i raznim drugim alatima za
upravljanje rizicima, ali moze funkcionirati i kao samostalni alat te dolazi u tri verzije:

RiskyProject Lite ($699), RiskyProject Professional ($999) te RiskyProject Enterprise (cijena na
upit).
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& Clean # Scatter Report  Schedule Resources Analysis Analysis Analysis Tasks Register Report Response Matrix 5 Field Mapping @ About
Input Distributions Task Results Project Results Risks Settings ~

Na slici vidimo kako se RiskyProject integrira s MS Projectom medutim ¢im odaberemo neku od
funkcija on automatski otvara svoje vlastito sucelje. Sucelje je vodoravno i okomito podijeljeno
na 5 polja: Schedule, Risk, Analysis, Tracking i Report — dakle sve Sto je potrebno za cjelokupni

proces upravljanja rizicima.
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RiskyProject sadrzi nekoliko komponenti i moguénosti poput:
- registra rizika
- rangiranje rizika
- prilagodljive matrica rizika
- planiranje odgovora na rizik i ublazavanje rizika
- waterfall dijagrama
- Monte Carlo analize
- kvalitativne i kvantitativne analize
- pracenje rizika i neizvjesnosti

- lzvjeStavanje

4.3.2. FULL MONTE 2016

Full Monte 2016 je mali program¢i¢ za upravljanje rizicima projekata koji dolazi kao add-in za
MS Project i Oracle Primaveru razvijen od strane americke tvrtke Barbecana sa sjediStem u
Houstonu. Nakon instalacije pojavljuje se u alatnoj traci MS Projecta, a klikom na ikonu otvara
projekt u svome sucelju ¢ime se sprjecavaju razne ¢udne situacije i gubici informacija prilikom

standardnog importa projekata u druge programe.

Gantt Chart Tools  Proj

RiskyProject 6 Format Q@ Tellm

2 Full Monte Administration
AL

Full Monte
2016
Barbecana Full Monte 2016 ~

Kao sto mu i ime kaze, program koristi Monte Carlo simulacije za procjenu vjerojatnosti zavrsetka
projekta u zadanom okviru vremena i troskova. lako malen i jednostavnog izgleda, ovaj alat ipak
pruza brojne napredne mogucnosti poput:

- podrska za normalnu, logaritamsku, beta, trokutastu i ravnomjernu (uniform) distribuciju
- probabilisticko i uvjetno grananje

- neogranicene korelacije izmedu aktivnosti

- brza i sveobuhvatna analiza osjetljivosti i tornado grafikoni

- prilagodljive S-krivulje/histogrami
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- izraéun ocekivane vrijednosti i standardne devijacije ranog i kasnog pocetka, ranog i
kasnog zavrsetka i troSka svake aktivnosti

- izracun aktivnog postotka, kriticnog postotka, indeks osjetljivosti i datume zavrSetka na
temelju optimisti¢nih i pesimisticnih trajanja

- razne graficke prikaze

- izvoz podataka u CSV format i jo§S mnogo toga

49 Projekt razvoja softvera - Full Monte View: Task Edit (custom s X
File Edit View Help | RiskAnclysio| | Graphs | Search for Name or ID [>5 e
D Task Name Remaining Duefen %ﬁ;g D e pdirston  Corfidence Fr Distribution Type: | Nomal 2
_———— e T¥pe Licely 10 Distibutiones ertereit for stmmany tasks
[ P ks a0 e ot used directly, bt 25 3 default for
lower-level sctivities. ds thess generslly
1 (& Definiranje obuhvata have different durations, parameters are
2 Utvrdivanie obuhvata projekta et s perCentines
3 Osiguranje sponzorsiva projekta Dueation Exfadtilal
4 Do arie ol o res Kaewctic &
5 Pribavljanie temeljnih resursa Mostlikedy: - [
5 Obuhvat dovréen Pessimistic s
7 B AnalizalScftverski zahtievi Corioons muand (0
s Provedenis anslize potrebs |
9 MNacrt preliminame specifikacije softvera
0 Jzrads preliminameg budiets
1 Fregled specifikaciia | budZets s timom
12 Ukjugivanie povratne . i budZety
13 Izrads vrsmenskog roka isporuke
14 Pribavljanje odobrenja za nastavak
15 Pritavljanis pairebnih resursa
1 Ansliza doursens
17 & Dizajn
18 Pregled preliminsie specifikaciie softvera pa] [ e
19 Riazval funkcicnalnih specifikacija e |
20 Riszvel prototipa na temelju funksionalnin specifiaciia
21 Pregled funkcionalnih specifikacija
2 UKljué povratnit
2 Fribsvljane odobrena 23 nastsvak
2 Dizain dovrden
2 Bl Razvei
2% Pregled funkcionalnih specifikacija
2 Prapeznavanje medularmin parsmetars dizsins
2 Odsbir razvoinog csoblia

Medutim, ono Sto razlikuje ovaj program od drugih je nesto drugaciji pristup u radu i nacin
izracuna, 0 ¢emu ¢e biti rije¢ kasnije, kao i ¢injenica da nije cjelovit alat za upravljanje rizicima

kao prethodno navedeni program, ve¢ samo nudi mogué¢nost analize i izvjeStaja.

Cijena licence iznosi $1.195.
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4.4. PROJEKT RAZVOJA SOFTVERA

Za primjer projekta je izmisljen jedan genericki projekt razvoja softvera te ¢emo na njemu prikazati

cjelokupni proces upravljanja rizikom, od pocetka do kraja, prema koracima koji su navedeni i

opisani u 2. poglavlju i kako taj proces napraviti u specijaliziranim alatima.

Kao $to mozemo vidjeti radi se o jednom malom projektu koji traje 97.75 dana i ima troskove u

iznosu od 81.064 kn i 1.548 radnih sati. Projekt se sastoji od 10 faza i 85 aktivnosti. Na projektu

tu angazirani sljedeci resursi:

Resource Name Type

Management Work
Voditelj projekta Work
Analiticar Work
Programeri Work
Testeri Work
Treneri Work

Tehnicka podrska Work
Implementacijski tim ' Work

Uredski materijal Cost
ReiZije Cost
Amortizacija

. Cost
racunalne opreme
MENADZMENT Work
RADNICI Work
TROSKOVI Cost

Initials

> mc - A 449> < =2

- | 0

Max. Units

100%
100%
100%
200%
200%
300%
200%
100%

Std. Rate

75.00 kn/hr
50.00 kn/hr
51.00 kn/hr
53.00 kn/hr
45.00 kn/hr
40.00 kn/hr
42.00 kn/hr
43.00 kn/hr

Ovt. Rate

0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr
0.00 kn/hr

Cost/Use Accrue At

0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn
0.00 kn

Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated
Prorated

Prorated

Prorated
Prorated
Prorated

Base Calendar Budget Category

Standard
Standard
Standard
Standard
Standard
Standard
Standard
Standard

Standard
Standard

MenadZment
Menadiment
Radnici
Radnici
Radnici
Radnici
Radnici
Radnici
Troskovi
Troskovi

Troskovi

Menadiment
Radnici
Troskovi
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WBS Task Name

0 Projekt razvoja softvera

1

1.1
1.2
1.3
14
1.5

2

2.1
2.2
2.3
24
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9

3

33
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

4

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

5

5.1
5.2
5.3
95.3.1.
5.3.2.
5.3.3.
5.3.4.
D:3:9:
5.3.6.

Definiranje obuhvata
Utvrdivanje obuhvata projekta
Osiguranje sponzorstva projekta
Definiranje preliminarnih resursa
Pribavljanje temeljnih resursa
Obuhvat dovrien

Analiza/Softverski zahtjevi
Provodenje analize potreba
Nacrt preliminarne specifikacije softvera
Izrada preliminarnog budieta
Pregled specifikacija i budZeta s timom
Ukljucivanje povratne informacije o specifikacijama i budietu
Izrada vremenskog roka isporuke
Pribavljanje odobrenja za nastavak
Pribavljanje potrebnih resursa
Analiza dovriena

Dizajn
Pregled preliminarne specifikacije s