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UPRAVLJANJE RIZIKOM PROJEKTA
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Upravijanje rizikom projekta predstavija specifian proces w wkupnoj primeni
kencepta upravijanfa projektom i obuwhvata: identifikaciju rizika, kvantifikacifu i analizu
rizika, planiranje odgovora na rizik | pracenje | kontrolu reakcija na rizik. U okvirne ovog
rada prikazan je celokupan postupak wpravljanfa rizikom na projekiu,
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PROJECT RISK MANAGEMENT

Summary:

The risk management is a specific process in the application of the complete project
management concepl. The project risk management consists of risk identification, analysis
and estimation of risk, planing of the response to the risk and control of the risk. In this
paper the complete project risk management approach is presented.

Key words: management, risk, project, profect management, praject risk management,

Uvod

S obzirom na to da se projekti rea-
lizuju u buduénosti, a da je buducnost
neizvesna i puna rizika, javlja se potreba
za upravljanjem rizikom projekta. Na taj
na¢in poboljSava se ukupni sistem upra-
vljanja projektom i smanjuju neZeljeni
efekti tokom realizacije projekta.

Upravljanje rizikom projekta danas
je nezaobilazan deo opiteg koncepta
upravljanja projektom pomocu kojeg se
teZi postizanju §to vece verovatnoce do-
stizanja Zeljenih ciljeva projekta. Pred-
stavlja nau¢no zasnovan i u praksi prove-
ren koncept kojim se uz pomo¢ odgova-

rajucih metoda i tehnika vr$i proces iden-
tifikacije, paralize uticaja i planiranja re-
agovanja na odredene faktore rizika koji
nastaju u toku realizacije projekta.

Cilj upravljanja rizikom projekta je
da, §to je viSe moguce, smanji uticaje ko-
ji mogu negativno uticati na tok projekta,
kao i da se iskoriste sve moguénosti za
uspesnije i racionalnije izvodenje projekta.

Upravljanje projektom

Pod projektom se podrazumeva
skup logitki medusobno povezanih ak-
tivnosti, koje €ine celinu i kojima je svrha
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Analiza dost
stanja

Definisanje

novih ciljeva

Sl 1 - Faze procesa upravijanja

zajednicka, a realizuju se u buducénosti,
kako bi se postavljeni ciljevi ostvarili u
predvidenom vremenu i sa predvidenim
trofkovima. Karakteristike projekta su:

— vrlo je sloZen i zahteva veliki broj
aktivnosti i ucesnika,

— sadrzi sve elemente poslovnog
procesa,

— odvija se u buduénosti,

— imanentni su mu rizik i neizvesnost,

— jedinstven je, odnosno neponovljiv,

— vremenski je ograniten i jedno-
kratan,

— sadrZi konagne ciljeve koje treba
postidi,

— u njemu ufestvuju ograniteni
ljudski i materijalni resursi,

— zahteva koordinaciju u realizaciji i
njime se mora upravljati kako bi se efika-
sno realizovao.

SloZenost projekata, ogromni tros-
kovi realizacije i veliki broj ucesnika u
njima izazvali su potrebu za upravlja-
njem projektima. Upravljanje je, kao fe-
nomen, prisutno jos iz vremena drevnih

civilizacija. Tokom vremena se razvijalo,
prilagodavalo Coveku i njegovim potre-
bama, tako da danas predstavlja neop-
hodnost savremenog sveta. Neophodno
Je radi efikasnog funkcionisanja i razvoja
svakog preduzeca, socijalnog sistema, za
efikasnije odvijanje svakog sloZenijeg
posla i poduhvata.

U domacoj i inostranoj literaturi na-
laze se brojne definicije upravljanja, $to
Jje posledica razli¢itih teorijskih i meto-
doloskih pristupa. U opdtem smislu pod
upravljanjem se podrazumeva kontinual-
no dejstvo upravljackih akcija kojim se
uticajem na parametre sistema, sistem
prevodi iz jednog stanja u drugo. U delu
Principi kibernetike A. T. Lemer definife
upravljanje kao dejstvo na objekat koje
pobolj$ava funkcionisanje ili razvoj da-
tog objekta, a koje je izabrano iz mnos-
tva mogucih dejstava, na osnovu za to
raspoloZivih informacija [1]. P. Jovano-
vi¢ navodi da je upravljanje skup radnji
koje obezbeduje vodenje procesa sa ci-
ljiem postizanja optimalnih rezultata [2).
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Jedan od najvaZnijih zadataka pri
odredivanju upravljanja svakim siste-
mom jeste i definisanje cilja sistema i ci-
lja upravljanja sistemom. Cilj sistema je
novo, Zeljeno stanje u koje sistem treba
prevesti, a cilj upravljanja sistemom je
izbor i realizacija upravljackih akcija ko-
jima se sistem prevodi u novo stanje, od-
nosno kojim se dostiZe cilj sistema. Si-
stem obi¢no ima vide ciljeva koji su me-
dusobno konflikini, a koje treba realizo-
vati u ve¢em ili manjem obimu. Postoje i
specifiéni slutajevi u kojim nije zadat
cilj sistema kao novo, Zeljeno stanje, ve¢
je obi¢no cilj da se odrZi sistem, uprkos
poremecajima u postoje¢em stanju.

Proces upravljanja se karakteride,
pored ostalog, i velikom sloZzeno3¢u. Ra-
di efikasnog proutavanja ovog problema
celovit proces upravljanja deli se na
pojedinaéne procese, faze ili funkcije
upravljanja, kako se ¢esto nazivaju u lite-
raturi, Danas se, naj¢edce, pominju slede-
ce faze:

— analiza dostignutog stanja ostva-
renjem ciljeva iz prethodnog perioda;

— definisanje novih ciljeva svih ni-
voa menad?menta (strateSkih, funkcio-
nalnih 1 operativnih);

— planiranje radnih aktivnosti i ofe-
kivanih rezultata kao posledicu;

— organizovanje pod kojim se pod-
razumeva strate3ka podela rada, izbor iz-
vriilaca i delegiranje odgovornosti za po-
sao i ekonomiju, operativna dodela po-
slova;

— vodenje izvriavanja radnih aktiv-
nosti;

— kontrola izvrienja izabranog plana
na svim menadZment-nivoima.

Faze predstavljaju neprekidan pro-
ces i stalno se ponavljaju, pa ih je bolje

prikazati u kruZznom toku nego u pravoli-
nijskom (slika 1) [3].

[z potrebe za proucavanjem upra-
vljanja kao sloZenog procesa, za prouca-
vanjem upravljatkih problema i fenome-
na vezanih za efikasno izvriavanje odre-
denih poslova i zadataka nastao je me-
nadiment kao posebna nau¢na disciplina
multidisciplinarnog karaktera. Pojedinac-
ne specijalizovane discipline menadz-
menta kao Sto je project management
usmerene su na upravljanje pojedinanim
procesima, poduhvatima ili funkcijama
radi njihovog efikasnijeg izvriavanja.

Koncept upravljanja projektima na-
stao je u SAD pri realizaciji sloZenih voj-
nih projekata, a u Jugoslaviji je postao
poznat $ezdesetih godina, kada su anga-
Jovane strane konsultantske kuce na rea-
lizaciji nekih nasih projekata.

Upravljanje projektom (Project ma-
nagement) predstavlja nau¢no zasnovan i
u praksi potvrden koncept kojim se, po-
moéu odgovarajucih metoda, organizaci-
je, planiranja i kontrole vr3i uskladivanje
svih potrebnih resursa i koordinacija oba-
vljanja potrebnih aktivnosti da bi se od-
redeni projekat realizovao na najefikasni-
ji nadin [2].

Koncept upravljanja projektom za-
sniva se na uspostavljanju i koriicenju
takve organizacione forme koja omogu-
¢ava najuspeniju realizaciju projekta,
odnosno najefikasnije koriicenje raspolo-
#ivih metoda, resursa i ljudi za postizanje
optimalnih rezultata u realizaciji projekta.

Osnovne karakteristike koncepta up-
ravljanja projektom su [4]:

— definisanje i koriSc¢enje odgovara-
juce (najpogodnije) organizacije za upra-
vljanje realizacijom projekta, gde ona
ima osnovnu ulogu;
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Gradacija rizika u zavisnosti od verovatnode nastajanja rizifnog dogadaja

Tabela !

i mogudcih posledica
Moguce
VeronnRosledice | zanemarljive | Znafajne Ozbiljne Velike | Veoma velike
rizi€. dogad.
zanemarljiv T o — veoma veliki
Mala Saik mali rizik srednji rizik veliki nm.k_ rivik___
Srednja mali rizik srednji rizik | velikirizik | Veomaveliki | veomaveliki
3 i Al veoma veliki veoma velikl veoma veliki
Velika srednji rizik veliki rizik rizik rizik ik

— formiranje i korii¢enje odgovara-
juceg informacionog sistema za upravlja-
nje realizacijom projekta zasnovanog na
racunaru i odgovarajucim softverskim pa-
ketima;

— formiranje i kori¢enje odgovara-
juceg informacionog sistema za upravlja-
nje realizacijom projekta zasnovanog na
ratunaru i odgovarajuc¢im softverskim pa-
ketima;

~ koriscenje tehnika mreZnog plani-
ranja i gantograma u planiranju, pra¢enju
i kontroli realizacije projekta.

Pojam rizika

Svaka ljudska aktivnost, poduhvat i
zadatak ukljutuje i odredeni nizik. U
opitem smislu pod rizikom se podrazu-
meva nedto neofekivano, nepredvideni
dogadaji, odnosno rizik predstavlja mo-
gu¢nost ostvarenja nepredvidenih i neZe-
ljenih posledica. Takvo odredenje je sa-
svim opravdano imajuci u vidu da ni pla-
niranje, usmeravanje i vodenje buduéih
dogadaja nije garant da ¢e se planirani
ciljevi 1 ostvariti.

U literaturi se javlja vide definicija
rizika. Kerzner H. defini3e rizik kao ve-
rovatnoc¢u da neki poduhvat ili projekat
pretrpi neuspeh i posledice koje proisticu

iz tog neuspeha. Po jednoj koncepciji
Kerzner odreduje rizik kao funkciju vero-
vatnode nastanka rizi¢nog dogadaja i po-
sledice koje njegovom realizacijom na-
staju:

Rizik = f (verovatnoca, posledice)

Povedanje verovatnode nastajanja
rizi¢nog dogadaja ili posledica koje ti do-
gadaji izazivaju uti¢u na to da je i uku-
pan rizik vedi. Po drugoj koncepciji Ker-
zner determiniSe rizik kao funkciju rizié-
nog dogadaja i strategije upravljanja rizi-
kom:

Rizik = f (rizicni dogadaj, strategija)

U tom slu¢aju dobro upravljanje ri-
zikom podrazumeva da se identifikuje ri-
zi¢ni dogadaj i obezbedi adekvatna strate-
gija upravljanja kako bi se izbegle ili
umanjile posledice koje bi nastale reali-
zacijom identifikovanog rizicnog doga-
daja [5].

Rizik se u projektu karakteriSe sa tri
klju¢na faktora: riziénim dogadajem, ve-
rovatnocom rizika i veli¢inom uloga.

Rizicni dogadaj predstavlja pojavu,
aktivnost ili dogadaj koji moZe da ostvari
Stetan uticaj na realizaciju projekta i iza-
zove nepovoljne i neZeljene posledice.
Verovatnoca rizika predstavlja verovat-
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Tabela 2

Gradacija rizika u zavisnosti od tehnologije, fleksibilnosti i velidine projeka

g Tehnologija Niska Visoka

:E‘ Fk::;tm_ mala velika mala velika

E E;EL'::’ mali veliki mali veliki mali veliki mali veliki
Oktant A(l) | B(2) | €(3) | D E (5) F(6) | G | H®)

Gradacija rizika mali mali ka srednjem srednji veliki

nocu nastanka rizi¢nog dogadaja, dok ve-
lidina uloga predstavlja veli¢inu gubitaka
koji moZe da nastane ako se realizuje ri-
zicni dogadaj i ostvari Stetan uticaj na
projekat.

U teoriji postoje razli¢ite gradacije i
definicije neizvesnosti i rizika. Jedna od
veoma poznatih definicija koja se koristi
u poslovnom odlu€ivanju razlikuje tri ti-
pa [2]: izvesnost, rizik i neizvesnost.

Pod izvesnodcu se podrazumeva si-
tuacija kod koje se mogu tano odrediti
sve potrebne velidine i sva mogudca rede-
nja. Pod rizikom se podrazumeva takva
situacija u buducnosti kod koje postoji vi-
e varijanti refenja sa poznatom verovat-
nocom pojavljivanja. Pod neizvesnoscu se
podrazumeva takva situacija u buducnosti
kod koje postoji viSe varijanti refenja sa
nepoznatom verovatnocom pojavljivanja.
Primeni gradacije rizika u zavisnosti od
primenjenih kriterijuma prikazani su u ta-
belama 112 [2].

Koncept upravljanja rizikom
projekta

Da bi se ostvarili planirani ciljevi
realizacije projekta neophodno je da se
upravlja svim njegovim delovima, pod-
ru¢jima i aspektima, pa prema tome i ri-
zikom projekta. Upravljanjem se poveca-

va verovatnoca dostizanja planiranih ci-
ljeva projekta, a smanjuje mogucnost na-
stajanja nepoZeljnih dogadaja i posledica
koje mogu nastati.

Upravijanje rizikom projekta obu-
hvata skup upravljackih metoda i tehnika
koje se koriste da bi se smanjila moguc-
nost ostvarenja neZeljenih i Stetnih doga-
daja i posledica i time povecale moguc-
nosti ostvarenja planiranih rezultata [2].

Na osnovu stavova Instituta za upra-
vljanje projektom Kerzner u svom delu
navodi tri definicije upravljanja rizikom
projekta [5]:

— upravljanje rizikom je formalni
proces kojim se faktori rizika sistematic-
no identifikuju i izbegavaju;

— upravljanje rizikom je formalna i
sistemati¢na metoda koja obuhvata identi-
fikaciju 1 kontrolisanje dogadaja koji po-
tencijalno mogu da izazovu neZeljene
promene;

— upravljanje rizikom je umetnost i
nauka identifikacije, analize i pruZanje
odgovora na faktore rizika kroz Citav Zi-
votni ciklus projekta.

Upravljanje rizikom projekta moZe
sc prikazali kroz sledede potprocese:
identifikaciju rizika, kvantifikaciju i ana-
lizu rizika, definisanje i primenu strategi-
je upravljanja rizikom, kontrolu i sprovo-
denje odgovora na rizik.
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Utvedin mogude
l’ rizitnc dogadaje

IDENTIFIRACTIA
RIZIEA

[Tevrditt Klastikaci |

rizitnih m
l_ Izvrah rangiranye

Utvrditi vreme 1| mesto mogudeg
nastan i rﬁ.itnoﬁ,ﬂudaja

rocenttl moguce ubicaje

EVANTIFIKACLIA |

KONCEPT UPRAVLIANIA RIZIKOM PROJEKTA
1

rizinih dupdaja

AMALIZA RIZIKA

|| DEFINISANJE[ PRI- treha primeniti
= HE wati odgovore na nastanak
rizitnog dogadajs

Utvrdit verovatnocuy nastajanga
riziinih dﬂﬂﬂ.‘mﬂ
i kol se rizacod 1

nnﬂnnriu‘li. a kaji ne

Utvrdity strategiju koju

ONTROLA ODGOVO
REAKCLIA) NA RIZIK

8l 2 = Koncept upravijanja rizikom projekta

Koncept upravljanja rizikom projek-
ta prikazan je na slici 2.

Identifikacija rizika predstavlja prvu
fazu u ukupnom procesu upravljanja rizi-
kom projekta. U ovoj fazi potrebno je
utvrditi koji rizici mogu uticati na reali-
zaciju projekta. Upravljanje rizikom pro-
jekta je kontinualni proces koji se oba-
vlja konstantno tokom njegove realizaci-
je, Sto znadi da se sve faze procesa upra-
vljanja rizikom izvrSavaju neprekidno to-
kom realizacije projekta. Dakle, identifi-

kacija rizika ne podrazumeva samo utvr-
divanje rizika i rizi¢nih dogadaja pre po-
tetka 1zvodenja projekta, ve¢ konstantnu
identifikaciju rizika na projektu tokom
celokupnog njegovog trajanja.
Identifikacija rizika treba da obu-
hvati i rizike koji nastaju i u okviru unu-
traSnjeg domena projekta, kao i rizike
koji su prouzrokovani okruZenjem i
spoljnim faktorima realizacije projekta.
Pod identifikacijom rizika obi¢no se pod-
razumeva utvrdivanje dogadaja koji mo-
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gu negativno uticati na realizaciju pro-
jekta. Medutim, u okviru projektnog
okruZenja identifikacija rizika obuhvata
utvrdivanje rizika koji mogu prouzroko-
vati nepovoljne dogadaje na projektu,
kao i1 utvrdivanje rizika koji mogu doneti
pozitivne rezultate u realizaciji projekta.
Ako se ne identifikuje i ne sagleda rizik i
sa ove druge strane, strane koja moZe do-
neti pozitivne rezultate, ne moZe se postici
efikasna ukupna realizacija projekta.

Faza kvantifikacije i analize rizika na
projektu obuhvata kvantifikovanje i ocenu
pojedinacénih rizika, kao i rizi¢nih dogada-
ja skupa 1 interakcije izmedu njih. U okvi-
ru ove faze vrii se vrednovanje identifiko-
vanih rizika, kvantifikacija uticaja rizié-
nog dogadaja, utvrdivanje verovatnoce
njihovog nastajanja, utvrdivanje opsega
mogucih vrednosti, definisanje vremena i
prostora u kojem se rizi¢ni dogadaji mogu
dogoditi, kao i analiza osetljivosti na pro-
menu projektnih parametara.

Kvantifikaciju i analizu nizika ka-
rakterie primena odredenih metoda i
tehnika u skladu sa opstim karakteristika-
ma projektnog izvodenja posla i procesa
upravljanja rizikom projekta. Postoji ve-
liki broj razli¢itih metoda i tehnika koje
mogu da se koriste u procesu kvantifika-
cije i analize projekta, kao na primer:

— mreZna analiza,

— analiza tro8kova Zivotnog ciklusa
projekta,

— analiza otekivanog uticaja rizika,

— analiza verovatnoée,

— simulacija,

— tehnika stabla odluivanja,

— . delfi* tehnika,

— analiza troSkova ukupnog rizika, i
druge.

Kao izlaz iz faze kvantifikacije i
analize rizika projekta dobija se:

— lista rizi¢nih dogadaja koje treba
uzeti u razmatranje u fazi definisanja
strategije upravljanja rizikom projekta i
za njih definisati odgovarajude strategije,
planove, postupke i ostale akcije kako bi
se spretili negativni efekti ili iskoristile
povoljne okolnosti,

— lista rizi¢nih dogadaja za koje ru-
kovodstvo projekta treba da primeni stra-
tegiju prihvatanja defavanja ili njihovog
ignorisanja.

Definisanje i primena strategije
upravljanja rizikom predstavlja trecu fa-
zu u ukupnom procesu upravljanja rizi-
kom projekta. U okviru ove faze definisu
se strategije proaktivnog i reaktivnog de-
lovanja na utvrdeni, kvantifikovani i ana-
lizirani rizik projekta. Definisanje strate-
gije podrazumeva unapred pripremljene
reakcije u slutaju pojave pozitivnih fak-
tora koji uti®fu na realizaciju projekta,
kao i definisanje preventivnih akcija i
odgovora na rizi¢ne dogadaje koji dono-
se negativne posledice po projekat. Mo-
guce strategije su: ignorisanje rizika,
smanjivanje rizika, prebacivanje rizika 1
kontingencijsko planiranje.

Ignorisanje rizika predstavlja takvu
strategiju kod koje se uolava mogudi
rizi¢ni dogadaj, ali se ne preduzima nika-
kva akcija.

Smanjenje rizika predstavlja takvu
upravljacku strategiju kod koje se vrie
odredene izmene u projektu radi smanje-
nja moguénosti ostvarenja rizi¢nog doga-
daja i njegovog uticaja na projekat.

Prebacivanje rizika predstavlja ta-
kvu strategiju kod koje se nastoji da se
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oslobodi ili smanji rizik u projektu tako
Sto e se deo rizika ili ceo rizik prebaciti
na drugu stranku ili drugu osobu.

Kontingencijsko planiranje je po-
sebna strategija za postupanje u uslovima
neizvesnosti rizika, koje uvaZava specifi-
¢nosti svake pojedinaéne situacije.

Poslednju fazu predstavlja kontrola
odgovora (reakcija) na rizik tokom izvo-
denja projekta. Zbog specifi¢nosti proce-
sa upravljanja rizikom nije moguée kon-
trolisanje rnizi¢nih dogadaja. U ovom
slu¢aju se, radi smanjenja rizika i posle-
dica koje oni donose, vr3i prethodno pla-
niranje reakcija i odgovora na riziéne do-
gadaje, kako bi se moguce Stete svele na
objektivno moguéi minimum. Zbog toga
se u ovoj fazi obavlja kontrola sprovode-
nja odgovora ili reakcija na rizik, kako bi
se utvrdilo da li su planirani odgovori
adekvatni i da li treba uvoditi nove odgo-
vore. Na taj nadin se uz pomo¢ kontrole
reakcija na rizik mogu uvoditi novi od-
govori na rizik, u skladu sa realnim odvi-
janjem projekta. Time se celokupni pro-
ces upravljanja rizikom pretvara u konti-
nualan proces, u kojem se prethodno na-
vedene faze procesa upravljanja rizikom
stalno ponavljaju i tako obezbeduje efi-
kasna zaStita od rizi¢nih dogadaja.

Zakljuéak

Svi projekti prolaze kroz razlidite
probleme tokom svoje realizacije, jer se

realizuju v jednom bududem periodu,
gde se ne mogu sa sigurno$éu predvideti
svi moguéi neZeljeni dogadaji, $to podra-
zumeva da su projektu imanentni rizik i
neizvesnost.

Dostizanje projektnih ciljeva i us-
peidna realizacija projekta umnogome za-
visi od adekvatnog upravljanja rizikom
projekta. To nije nezavisan proces koji se
na projektu odvija mimo ostalih dogada-
ja, ve¢ integralni deo upravljanja projek-
tom u celini. Uspe3na primena koncepta
upravljanja projektom podrazumeva os-
misljavanje i adekvatnog koncepta upra-
vljanja rizikom projekta koji bi odgova-
rao konkretnom tipu projekta, moguéno-
stima i ogranifenjima.
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