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Apstract: U radu se ragmatraju najinacajniji elementi projektno-metodoloskog okvira upravijanja rizicima. U
uslovima globalneg poslovnog okrugenja, dominiraju promjenjivost i s njom povezani neivjesnost i poslovni rigici (od
nenspjeba, nepredvidenih gnbitaka, piratstva, kriminalnib radnji, itd.). U radu je koriséena nobicajena i opsta meto-
dologija ekonomske nanke, od akljulivanja apstrakcijom (putem analige, sinteze, indukcije i dednkcije), preko
konkretizacije (putem ekonomskog modeliranja), do metoda generalizacije, deskriptivnog, empirijskog, istorijskog i
komparativnog metoda, kao i posmatranja. Koristeno je i graficko, Sematsko i tabelarno modeliranje za blige objas-
njenje i razumijevanje predmetne oblasti.
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ment. In terms of the global business environment, changeability, as well as uncertainty and business risks (of failure,
non determined losses, piracy, fraud, etc.) being connected with changeability, are predominated. In this paper, the
common economic science methodology, started with the conclusion abstraction (through analysis, synthesis, induction
and deduction), through the specification (via economic modeling), np-to the methods of the generalization, descriptive,
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1. Uvod

U danasnjem brzo promjenjivom poslovnom
okruzenju, menadzment i kadrovi moraju biti spremni da
se bave sloZzenim, zamrSenim i cesto nejasnim medusob-
nim odnosima zavisnosti i uslovljenosti izmedu tehnolo-
gija, informacija, zadataka, aktivnosti, procesa i ljudskog
ponasanja. Uspjeh u uslovima tako slozenog poslovnog
okruzenja direktno zavisi od kvaliteta strategijskih odluka
top menadzmenta. Djelotvorno i efikasno upravijanje rizi-
kom je preduslov za proces kvalitetnog donosenja odluka.
U ovom radu se ukazuje na znacaj uvazavanja i razmatra-
nja faktora rizika kao jednog od osnovnih elemenata koji
utice na potencijalni uspjeh donesenih poslovnih odluka.
Analiza faktora rigika, kojih je veoma mnogo, je izuzetno
aktuelna, znacajna i neophodna istrazivacka tema u prom-
jenjivim uslovima koji vladaju u okruzenju, a posebno u
uslovima savremene globalne finansijske i ekonomske
krize.

Da bi se sprovela analiza konkretnih rizika bilo
koje vrste 1 u bilo kojoj oblasti, potre-bno je opste teorij-
sko istrazivanje projektno-metodoloskog i sistem-skog
okvira upravljanja rizicima. Osnovni zadatak sastoji se u

minimizacii neiyjesnosti i rizika. Smatra se da taj posao pret-
postavlja vizionarsko razmisljanje, jer je potrebno pravilno
identifikovati i ocijeniti rizik, kvantifikovati ga, kontrolisati
ga 1 upravljati njime u svakodnevnom poslo-vanju, u sav-
remenom kriznom i promjenjivom okruzenju.

2. Definisanje kategorijalnih pojmova

Pojam rizika koristi se univerzalno, ali se poslije
detaljnog uvida u literaturu moze zakljuciti da mu razlicita
Wpublika“ (ekonomski subjekti) pridaje razlicita znacenja,
zavisno od konteksta u kojem se ovaj termin upotrebljava.
Termin rizik se npr. moze primijeniti na neki oblik sigur-
nosti, ali i na poslovno (preduzetnicko) ulaganje (poslovni
rizik, rizik realizacije projekta itd.). On se, ipak, najcesce
odnosi na nesto ili neku situaciju koja ima manji ili veci
stepen "nesigurnosti', odnosno u kojoj postoji neizvjesnost
nekog gubitka. Da bi se razumjela priroda rizika, moraju
se koristiti kljucni elementi iz nje-govih osnovnih definici-
ja koje postoje u obimnoj literaturi. Smatra se da je sustina
rizika u mogucnosti prihvatanja (trpljenja) nekog gubitka,
odnosno Stete u preduzetom poslu (Dorofee, A. J., et al.
1996). Navedena definicija ukljucuje tri klju¢na aspekta
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rizika: a) neki gubitak mora biti mogué, b) preduzeti posao
mora biti povezan sa nesigurnoscu uspjesne realizacije i c)
mora postojati opasnost od realizacije izabrane poslovne
odluke (Alberts 2006, p. 3). Dakle, uvijek se naglasavaju
moguénost gubitka i neizvjesnost, a kao tre¢a dimenzija se
implicitno podrazumijeva pravilnost izbora prilikom odlu-
c¢ivanja.

Da bi se shvatila sustina rizika, obi¢no se prihvata
podjela P. Yoinga i S. Tippinsa (2001) na spekulativne i
hazardne tizike. Iako se u re¢nicima engleskog jezika ha-
zard prevodi kao rizi¢ni slucaj, opasnost, stavljanje na
kocku, u nasem jeziku se pod hazardom podrazumijevaju
situacije svjesnog i velikog rizikovanja. Medutim, paradok-
salno je da navedena podjela sustinski odstupa od tog
tumacenja u nasem jeziku, zbog ¢ega i naglasavamo ovu
situaciju.

Slika 1 : Osnovni tipovi rizika (Ibid., p. 4)
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Slika 1 pokazuje osnovne i sustinske razlike
izmedu dvije navedene kategorije rizika. Kod spekulativnib
rizika se u preduzetom poslu moze ostvariti dobit i po-
boljsati postojeca situacija (onoga koji rizikuje u odnosu
na dosadasnje stanje). Ali, naravno, tu istovremeno postoji
i potencijalna moguénost da dode do poslovnog gubitka,
odnosno gore situacije od dosadasnje. Zbog pomenutog
paradoksa, istaknimo da kockanje na kartama, ruletu i sl
predstavlja klasican primjer za spekulativne rizik. Kada se
neko kladi, morate izmjeriti moguénost dobijanja dodatnih
sredstava (povecanja svog bogatstva) sa eventualnim gubi-
tkom onoga sto je uloZeno (npr. uplata na kladionici). S
druge strane, hazardni rizik iskljucivo predstav-lja poten-
cijalnu moguénost gubitka (Stete), tj. ne pruza priliku da se
poboljsa postojece stanje (npr. krada automobila, pozar u
kudi, steta od elementarnih nepogoda i sl.).

U literaturi se ¢esto pominje i treci termin koiji je
povezan sa rizicima, tzv. operacioni rigik. lako ne postoji
opste prihvacena definicija tog pojma, misli se na sve
moguce rizike koji mogu nastati u procesu, odnosno to-
kom odredene poslovne operacije. Operacioni rizik se
npr. defini$e u okviru Basela II kao: "rizik od gubitaka 3bog
neodgovarajucih ili nenspjesnib internibh procesa, ljudi i sistema, ili
gbog spoljnih dogadaja". Medutim, postoji i Sira (opstija) defi-
nicija gperacionib rigika kao: potencijalnog neuspjeha u postizanju
ciljeva misije (Ibid., p. 5). Ona se moze koristiti u razli¢itim
domenima, jer ukljucuje gubitak (neuspjeh u postizanju
ciljeva misije) i neizvjesnost (moguénost da se Steta moze
ali mozda i neée pojaviti). Medutim, za gperacioni rigik je,
kako se vidi iz navedene definicije, karakteristicno da ne
pruza priliku za dobit, $to znaéi da po svojoj prirodi
odgovara hazardnim rizicima. Sredstva za postizanje ciljeva

poslovne misije su brojna (ljudi, tehnologija, oprema,
objekti, informacije, procedure, ulazni resursi i dr.), tako
da uvijek postoji opasnost od pojave odredenih problema
u bilo kojm od navedenih segmenata i procesnih aktivnos-
ti, $to moze dovesti do ugrozavanja ukupnog pos-lovnog
sistema kao cjeline sastavljene od navedenih elemenata.

Slika 2 : Mogudi izvori (mjesta) rizika (Ibid., p. 10)
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Radi obezbjedenja od gperacionih rigika, autoti
predlazu definisanje tzv. misije prijetnje, koja obuhvata
osnovne defekte (slabosti ili ranjivosti) u djelokrugu uku-
pnog radnog (poslovnog) procesa. Ti defekti mogu biti
zbog pogresno ili riziéno definisanih ciljeva, nedovoljnih
finansijskih sredstava ili vremena i resursa, nejasnih ili
neartikulisanih ciljeva, nezadovoljavanja zahtjeva i potreba
kupaca, neuskladenosti lokalne misije sa misijom okruze-
nja i sl. (Ibid., p. 10). Pored toga, kao izvor rizika se pomi-
nje 1 neodgovarajuce definisanje dizajnerske misije, pri
¢emu se misli na greske u dizajnn procesa, koje kriju brojne
moguce prijetnje i rizike. Sledece potencijalne kategorije
koje kriju moguce rizike su: a) akzivnosti (u kojima mogu
dodi do izrazaja nedovoljno znanje, vjestine i zalaganje
kadrova, tehnoloska nepouzdanost i/ili zastarjelost) i b)
okruzenje (stanja i novih dogadaja, asimetri¢nih informacija,
kriza i sl.).

1.1 Definisanje rizika

Da bi se razumio i definisao rizik, predlaze se
istrazivanje dva karakteristicna pravca koja su bila pracena
tokom XX vijeka: jedan je subjektivha vjerovatnoca, a
drugi je operacionalizam. Na mjestu gdje se ova dva prav-
ca ukrstaju, nalazi se objasujenje rizika, smatra G. Holton
(2004, p. 19). On istice da je najpoznatiju definiciju rizika
dao F. Knight (1921), u periodu aktivnog bavljenja istrazi-
vanjem osnova vjerovatnoce!. Prema objektivnim inter-
pretacijama, vjerovatnoce su stvarne i mogu se odrediti
logicki ili na bazi statistickih analiza. S aspekta subjektiv-
nih interpretacija, vjerovatnoce su povezane za covjekovo
ubjedenje: ljudi specificiraju vijerovatnoce da bi njima oka-
rakterisali sopstvenu nesigurnost. Knight je pisao iz kom-
petetivno objektivne perspektive. On je smatrao da pret-
postavke imaju prirodne (sustinske) vjerovatnoce: da su
tacne ili netacne. Moze se uciniti da vjerovatnoca zavisi od
odredenog nedostatka informacija kojima raspolaze pos-
matra¢. Medutim, Knight je napravio razliku izmedu
neophodne vjero-vatnoce i c¢injeni¢nog neznanja. Ovu
razliku je ilustrovao na primjeru urne sa crvenim i crnim

! Paralelna istrazivanja, vsili su njegovi savremenici: J. M. Keynes (1921),
R. von Mises (1928) i A. Kolmogorov (1933). Jedna debata iz tog perioda

se odnosi na relacije subjektivne i objektivne interpretacije vierovatnoce.
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kuglicama?. Knight je pravio razliku izmedu vjerovatnoca
odredenih na dva nacina: a) a priori vjerovatnoca, odrede-
nih na osnovu nerazdvojive simetrije, kao u slucaju baca-
nja kocke (nov¢ica) i b) statisticke vjerovatnoée, dobijene ana-
lizom homogenih podataka. On je, takode, utvrdio da u
uslovima nepostojanja simetri¢nih ili homogenih poda-
taka, ljudi mogu, na neki nacin, kvantifikovati svoju nesi-
gurnost. Vrac¢ajudi se na primjer urne sa crvenim i crnim
kuglicama, on je razmotrio situaciju u kojoj ne znamo
odnos crvenih i crnih kuglica, ali nam je dozvoljeno da
pogledamo u urnu i procijenimo proporcionalan odnos.

Prema Knightu, razmisljanje ovoga tipa, kreirano
u odsustvu simetri¢nosti i homogenosti, je u osnovi veéine
biznis odluka: one se donose s u uslovima koji su isuvise
jedinstveni i tako daleko od uniformnih, pa uopsteno
govoredi, nema statisticke tabulacije koja bi dala odgovara-
jucu vrijednost kojom bismo se rukovodili u odlucivanju.
On je predlozio da a priori i statisticka vjerovatnoéa odrazava-
ju mjetljivu vjerovatnocu, dok misljenje odrazava nemjer-
litvu vjerovatnocu. Takode, naz-nacio je da drugi autori
imenuju ove vjerovatno¢e kao objektivne i subjektivne,
mada je on preferirao sopstvenu terminologiju: kako bis-
mo ocuvali razliku izmedu mjerljive i nemjerljive neizvjes-
nosti, moramo da koristimo termin 77g/& da bi se oznacila
prva, a termin reigyjesnost da bi se oznacila druga (Holtonn,
Ibid., p. 22).

Kritika Knightove definicije se sastoji u tvrdnji
da ona ne definiSe rizik. U skladu sa opstim znacenjem,
rizik podrazumijeva i neizvjesnost i izlozenost opas-nosti
(riziku), tj. mogucim posledicama, a Knightova definicija
se odnosi samo na neizvjesnost i zasnovana je na odrede-
noj objektivistickoj interpretaciji vjerovatnoce. U odsustvu
objektivne vjerovatnoce, nema ni rizika po razmatranoj
definiciji. Zato se smatra da ona ima ogranicen znacaj, a u
finansijama sustinski ne igra nikakvu ulogu.

Tokom XX vijeka finansije su postale u mnogim
domenima cesto nezavisne od realnog sektora ekonomije.
Dogadaj koji se uzima kao kljuc¢an u tretiranju finansija
kao nezavisnih od ekonomije je odbrana doktorske diser-
tacije Harry Markowitza na Univerzitetu u Cikagu. Njego-
va teza sadrZi teoriju o portfolio selekciji. Portfolio teorija se
tumaci kao sistem (struktura) modela koji opisuju kako
inve-stitori mogu da balansiraju rizik i korist pti konstrui-
sanju investicionih portfolia. Markowitz nije ponudio
nikakvu definiciju rizika 1952, ve¢ je predlozio pravilo da
investitori razmatraju ocekivani povracaj kao Zeljenu stvar
a odstupanje (vatijaciju) od tog povracaja kao nezeljenu
stvar. Na kraju rada je napisao: koncepti ,,dobitka™ 1 ,,rizi-
ka‘“ se Cesto pojavljuju u radovima iz oblasti finansija. Kad
bi se termin ,,dobitak® zamijenio sa ,,ofekivani dobitak®, ili
sa ,,ocekivani povralay, ili kad bi se termin ,,rizik” zamijenio
sa ,odstupanje (varijansa) povraiaja®, male su Sanse da bi se
uocila jasna razlika u znacenju. Ta izjava sugerise da

2 Jedan covjek ne zna broj ni crvenih, ni crnih kuglica. Drugi ¢ovjek zna
proporcionalni odnos crvenih i crnih kuglica — 3:1, respektivno. Za
prvog covjeka, vijerovatnoca da se izvuce crvena kuglica je 50:50, dok je
za drugog ta vjerovatnoca 75:25. Moze se utvrditi da je vjerovatnoca
Hiustvart olicena u ovom drugom odnosu, a da prvi covijek, pri tome,
jednostavno ,,ne gna‘“...
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odstupanje povracaja moze biti zamijenjeno sa rizik, ali se
Markowitz oprezno distancirao od ovakve asocijacije. Kao
§to je receno, njegov komentar je uslovio da drugi autori
tretiraju rizik kao sinonim za odstupanje povracaja (Ibid.,
p. 23).

S opsteg stanovista, neizvjesnost je stanje kada
ne znamo da li je pretpostavka ta¢na ili neta¢na. Osoba je
u neizvjesnosti kad su u pitanju pretpostavke po dva
osnova: da li je pretpostavka tacna ili netacna i da li postoji
neizvjesnost u postavci same pretpostavke. Vierovatnoca
se obicno koristi kao mjera neizyjesnosts, ali je njena primjen-
ljitvost ogranicena. U najboljem slucaju, vjerovatnoca
kvantifikuje wolenu (perceptivnu) neizviesnost.

Mnoge situacije u zivotu i ekonomskoj stvarnosti
ukljucuju rizik, a opsta definicija rizika mora da ih sve
obuhvati. U svim tim situacijama bitan je konalan ishod.
Ako neka osoba ima li¢ni interes u ostvarivanju odrede-
nog dogadaja, onda je ta osoba izlozena riziku. S druge
strane, ljudi u svim tim situacijama ne znaju konacan
ishod, tj. $to ¢e se desiti. U svim slucajevima ishod je,
dakle, neizvjestan. Smatra se da rizik ukljucuje dvije esen-
cijalne komponente: izloZenost i neizvjesnost (Ibid., p.
24). Zato G. Holton rizik definise kao izlogenost pretpostavci
koja nkljucnje neigvjesnost (Ibid). Pretpostavimo da je ¢ovjek
skocio iz aviona bez padobrana. Ako je pritom odlucio da
umre — nema rizika. Rizik ukljucuje oboje, i izloZenost, i
neizvijesnost. To je stanje svojstveno ljudima koji su samo-
svjesni. Organizacije, kompanije i vlade nijesu samosvjes-
ne, tako da nijesu sposobne da podnesu rizik, nego to rade
kroz individue — svoje c¢lanove, investitore, zaposlene,
glasace — i tako (postedno) preuzimaju rizik.

2. Tumacenje tizika u projekt menadZmentu

Uobicajeno je u projekt menadzmentu da se 7igik
tumaci kao moguénost nastanka Stete (gubitka) kao posle-
dica odredenog ponasanja, dogadaja ili nepovoljnog utica-
ja koji mogu ali ne moraju nastupiti tokom realizacije pro-
jekta. Drugim rije¢ima, pod rizikom se podrazumijeva opa-
snost da navedeni dogadaji, losi postupci i/ili neiskorisée-
ne Sanse mogu negativno uticati na realizaciju cilja (ili ¢ita-
vog projekta). Ti uticaji mogu biti: a) sposjnji (konkurencija,
trziste, zakoni, drzavno regulisanje, medunarodno okruze-
nje, tehnoloske inovacije, drustvena kretanja, krize i dr.) i
b) unutrasnji (interni — operativni, koji nastaju u toku inter-
nih operacija, fi-nansijski, strategijski, kadrovski i drugi).
Ocigledno je da navedeni uticaji sadrze dvije esencijalne
komponente (iglogenost 1 neizujesnost) koje su ranije razmat-
rane. Pored toga, vidi se da razmatrani uticaji poticu iz
dvije potencijalne kategorije koja kriju moguce rizike (akzi-
vnosti) 1 (okrugenje), sto je takode pomenuto u ranijem izla-
ganju. Navedene konstatacije se uslovno i logicki mogu
sematski predstaviti kao na slici 3. Smatra se da je savlada-
vanje i minimizacija rizika glavni zadatak upravljanja rizi-
cima.
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Slika 3 : Uticaj nepovoljnih dogadaja na razvoj rizika

(Izvor : sopstveno prilagodavanje teksta)
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Mjesto rizika u projekt menadzmentu odredeno
je na nekoliko nacina. Najprije se to vidi iz koncepcije
upravljanja mrezom projekata, koje podrazumijeva i razne
rizike (pored malih i velikih projekata, internih i eksternih
projekata, raznih ucesnika (sponzori, projektni timovi 1 sl.)
i raznih resursa. Dalje, okvitr projekt menadZmenta obu-
hvata sadrzi potrebno znanje za upravljanje raznim kate-
gorijama, medu kojima se nalazi i rizik (Bobera 2003, s. 7).
Najzad, jedinstvena metodologija projekt menadzmenta,
koja je kreirana 90-ih godina proslog vijeka integrisanjem
raznih disciplina, obuhvata i #pravijanje rizikom (V. Drasko-
vi¢ i dr. 200, s. 16). Da bi se projekat obezbijedio od rizi-
ka, potrebno je preduzeti razne mjere, i to kako slijedi:
organizacione, pravne, kadovske, finansijske, informacio-
ne, materijalno-tehnicke, komercijalne (marketinske) i
institucionalne (Ibid., s. 20).

2.1 Mjesto, uloga i znacaj upravljanja
rizicima u projekt menadZmentu

Koncept “upravfjanja rizikon?” (rizik menadzment,
odnosno The Risk Mana-gement Concept) se uvijek mora
integrisati s drugim menadzment elementima i/ili discipli-
nama (strategijski, projektni i sl) da bi se dobio sveobu-
hvatan koncept sigurnosti nekog sistema upravljanja. U
takvom integtativnom sistemu, "upravijanje rigikom" se
moze pomatrati kao speificni kontrolni "Process Safety
Management". The risk management concept insistira na siste-
matskoj identifikaciji, analizi i procjeni opasnosti za sve
prisutne u akciji ili poslovnoj djelatnosti, tako da omogu-
¢uje donosenje racionalnih mjera kontrole rizika i eventu-
alne zastite od njega, pa cak i izbjegavanja.

U navedenom konceptu figurisu neke kategorije
koje je potrebno blize objas-niti da bi se shvatila sustina
c¢itavog koncepta. Posebno se to odnosi na termin sigur-
nost, koji u praksi moze biti vrlo vatljiv, iako ima najvedi
znacaj za svaki preduzetnicki poduhvat. U okruZenju ne
postoji takva stvar (proces, djelatnost i sl.), jer djeluju pro-
mijene, stohasticnost, entropija i drugi stihijni procesi.
Zato neki autori i institucije predlazu da se rijec sigurnost
definise znacenjem koje odrazava smwarnost. U. S. National
Safety Council sigurnost tumaci kao kontrolu opasnosti,

rizik
odnosno kao postizanje prihvatljivog nivoa rizika u stvar-
nosti.

Gloss and Wardle u Introduction Safety Engine-
ering posmatraju sigurnost kao mjeru (stepen) relativne
slobode od rizika i opasnosti u okruzenju. Willie Hammer
u Occupational Safety Management and Engineering istice
da je sigurnost relativna zastita od izloZenosti opasnosti, tj.
antonim (ima suprotno znacenje) od rije¢i opasnost.
Lowrance u Of Acseptable Risk sigurmost se tumaci u smis-
lu postojanja prihvatljivih rizika, odnosno stvar je sigurna
ako se njene opasnosti ocjenjuju kao prihvatljive (Principles
of Risk Managemeni). Tako se dolazi do termina ogpasnost
(najceséi termin kojim se prevodi rije¢ hagard), koji cini
sastavnu komponentu rizika. Opasnost se definise kao
"potencijalna Steta za ljude, imovinu ili okolinu" 1 kao takva
predstavlja osnovni "izvor rizika".

Najzad, pojam rizika se sastoji od vjerojatnoce
pojavljivanja neke Stete (nesigurnost) i tezine posledica
(nuspojave). Klasican primjer za rizik je moguénost ruse-
nja aviona. Vjerojatnoca da se avion srusi je izuzetno mala,
ali su posledice od eventualnog rusenja nekog aviona kata-
strofalne. Koncept upravljanja rizikom omogucuje sistem-
sko stvaranje realnih okvira za sprecavanje Steta i nesreca,
odnosno za minimiziranje rizika. On obuhvata cijeli pro-
ces: identifikaciju opasnosti, procjenu rizika, evaluaciju
rizika, uspostavljanje i realizaciju mjera kontrole. Navedeni
proces se u literaturi cesto dijeli na dvije razlicite faze: prva
faza se odnosi na razumijevanje "problema" (nalaz) a dru-
ga faza se odnosi na "tjeSenje" problema. Pra faza obu-
hvata procese identifikacije opasnosti i procjene rizika, a
drnga obuhvata ostale navedene faze. Identifikacija opas-
nosti je mozda najznacajniji korak koji prethodi svim dru-
gim koracima (analiza opasnosti, odredivanje rizika i sl.) u
upravljanju rizikom. Radi se o pronalazenju svih mogué-
nosti nastajanja Stete. Razvijene su mnoge analiticke
metode za identifikaciju rizika.

Procjena rizika je sledeca faza, u kojoj se dodat-
no analiziraju identifikovane opasnosti i eventualne posle-
dica njihove realizacije. Na taj nacin se dobijaju informaci-
je o relativnoj tezini raznih opasnosti i nacinima zastite.
Evaluacija rizika (. vrednovanje njegove prihvatljivosti)
pociva na izradi opstih ocjena o znacaju rizika, u cilju pri-
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mjene dodatnih sigurnosnih mjera zastite, tj. smanjenja
rizika na prihvatljiv nivo. Mjere kontrole dodatno dopri-
nose smanjenju rizika. Proces upravljanja rizicima je kon-
tinuirani proces koji se nikad ne zavrsava.

Rizici spadaju u Cetiri osnovna elementa svakog
projekta (koje V. Draskovi¢ oznacava sa 4r - resursi, rado-
vi, rezultati i rizici - op. cit. s. 31). . ,,Drvo rizika* je podsis-

tem upravljanja projektima, koji je direktno povezan sa

Slika br. 4 :

139

tzv. ,,drvetom odluka’. Pored toga, rizici predstavljaju i jedan
od bitnih kriterijuma za razlikovanje projekata. Zbog sve-
ga toga, moze se zakljuciti da rizici zauzimaju jedno od
najvaznijih mjesta u projekt menadZmentu, jer ustvari
predstavljaju kontra faktor Sansi kao najboljem slucaju za
ckonomske subjekte. Logika djelovanja rizika u projekt
menadzmentu prikazana je na slici br 4.

Razvoi rizika kao odstupanie od cilja

(prema: Upravijanje rizikom sa stanovista interne revizije)

— L)
pozitivno
odstupanje

najbolji
slucaj

mogucnosti
-

planiranje

T

)
: |
|

buduénost

(it

negativno

najgori
slucaj

odstupanje

opasnosti-Stete

2.2 Metodologija za procjenu rizika

Kvantitativho mjerenje rizika se obi¢no izrazava
slede¢om jednacinom : rizik = wjergjatnoéa pojavijivanja x
posledica pojave. Upotreba ove jednacine polazi od pretpos-
tavke da se poznaje incident i vjerovatnoca njegove pojave

v

u stvarnosti. Naravno, rije¢ je o subjektivhim procjenama
vjerojatnoce nastanka nekog dogadaja i njegove ozbiljnos-
ti. Zato se koriste i kvalitativne procjene rizika, u kojima
dominira tzv. matrica rizika, koja se prikazuje u nastavku.

Tabela 1 : Matrica rizika
(prema : Principles of Risk Management, Ibid., p. 6.)

ucestalost pojavljivanja

ozbiljnost posledica vjerovatno

frekfentna

fatalna
kriticna i stalna

ée se dogoditi

povremena neznatna nevjerovatna

zanemarljiva

bez posledica

Legenda:

1 nivo ozbiljnosti akcije

II nivo ozbiljnosti akcije

111 nivo ozbiljnosti akcije

bez akcije

Navedena matrica se uvijek primjenjuje kao
"progjena rizika kod ...". Njen cilj je da se odredi nivo rizika
od opasnosti i da se ocijeni sistem mjera koji ¢e obezbije-
diti potrebni nivo sigurnosti. Matrica se pravi na bazi vje-
rojatnoce neke pojave i velicine posledica od opasnosti, a
to je osnovni njen princip koji treba da olaksa analizu rizi-
ka. Na bazi nje su napravljene specificne analiticke tehnike

za procjenu rizika, koja ée se ukratko opisati u nastavku.
Preliminarna hazard analiza (PHA — Preliminary Hazards
Analysis) koristi dvije matrice, i to: preliminarni list opas-
nosti (tabela 2) i radni list preliminarne analize opasnosti

(tabela 3).

Tabela 2 : Preliminarni list opasnosti (Ibid., p. 7)

stavka uslovi opasnosti uzroci

efekti kod progjene rigika komentar
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Tabela 3 : Radni list preliminarne analize opasnosti (Ibid.)
uslovi o . kod procjene )
stavka opasnosti uzroci efekti rizika progjene prepornke
1.
3.

Sleded¢i metod procjene rizika je analiza stabla gre-
Saka (Fault Tree Analysis - FI'A), koji sadrzi stablo u obliku
grafickog prikaza logi¢nih kombinacija uzroka koji dovode
do nezeljenih konac¢nih dogadaja ili stanja (npr. do ozleda,
kvarova opreme, prekida proizvodnje i sl). Radi se o
brojnim i slojevitim dogadajima, ¢iji je nastanak uzrokovan
odredenim brojem dogadaja na nizem nivou (sloju), itd.
Metodoloski je izradena uzro¢no-posledicna zavisnost
izmedu pojedinih dogadaja. Ova analiza daje vtlo koristan
pregled o tome koliko gresaka moze dovesti do ozbiljnih
posljedica. Razli¢iti uzroci/greske dovode do konacnog
nepozeljnog dogadaja, a one mogu biti ispitane pojedinac-
no.

Procjena pomocu metoda analiza stabla dogadaja
(Event Tree Analysis) je suprotna prethodnom stablu. Ona
pocinje s pokretanjem dogadaja, a zatim se opisuju posle-
dice. Na primjer, ono $to se dogodi kada bukne pozar kao
iniciraju¢i dogadaj: najprije reaguje obliznji detektor poza-
ra, protivpozarni alarm odasilje signal do vatrogasnog
doma i onda vatrogasci dolaze daugase pozar. Svaki dio
po redoslijedu dogadaja sadrzi moguénost uspjeha ili neu-
spjeha. Analiza dogadaja gresaka pruza mogucnosti za
izradu vjerojatnoce procjene na bazi ucestalosti dogadaja u
godini. Analiza sigurnosti posla (Job Safety Analysis - JSA)
svoju paznju koncentrise na konkretni posao koji obavlja
neka osobu ili grupa ljudi. Cilj je da se identifikuju opas-
nosti koje su prisutne u izvrSavanju posla, odnosno radnih
zadataka. Sastoji se od cetiri faze: strukturiranje, identifi-
kacija opasnosti, procjena rizika i predlaganja mjera sigur-
nosti (Upravijanje rizikom sa stanovista interne revigije, Ibid., s.
17.). Strukturiranjem se ,,rastavfja’ odredeni posao i anali-

ziraju se njegovi rasclanjeni detalji ili pod-zadaci, $to zahtije-
va osnovno razumijevanje posla.

Tabela 4 : Analiza sigurnosti posla (Ibid., p. 9)

radni
gadatak
1.
2.
3.

predlogene

opasnosti )
mjere

ogjena primyedbe

Procjena rizika pomocu metoda odstupanja
(neuspjeha) i analize efekata (FMEA) koristi se za tehnicke
sisteme, ali je moguéa njegova primjena i u drugim siste-
mima. Ovaj metod pomaze u pruzanju odgovora na pita-
nje ,,kako jedinica moge pretrpjeti neuspjeh™ 1 ,,5ta se tada doga-
da”, tj. kakvi efekti nastupaju. Analiza se sastoji iz nekoliko
etapa, i to:

Q podjela sistema na razlicite djelove (jedinice) u obliku
blok seme,

Q oblici neuspjeha identifikovani za razne jedinice,

Q moguéi uzroci, posledice i znacaj odstupanja ocije-
njeni za svaki oblik odstupanja,

Q  istrazivanje nacina na koji odstupanje moze biti uoce-
noi

Q preporuke za odgovarajuce mjere kontrole.

Za olaksavanje navedene analize projektovan je
specijalni list, koji prikazujemo u tabeli 5.

Tabela 5 : Zaglavlje lista FMEA (Ibid., p. 12)

identifikacija: . . . , . .
. . propust propusts propusts propusts maoguce vjerovatnoca
opis komponents, v . .. S
i u nacinu u procesu u efektima u detekeciji akcije kriticni nivo
funkcija i dr.
1.
3.

2.3 Analiza rizika u projekt menadZmentu

Rizik koji postoji u nekom projektu mjeri se vije-
rojatno¢om pojave nezeljenog dogadaja. Dakle, izbor neze-
lienog dogadaja je kriterij za procjenu rizi¢nosti nekog
projekta. Matematicki posmatrano, radi se o jednoj varija-
bli koja predstavlja mjeru rizi¢nosti. To je tzv. klju¢na ili
kriterijska varijabla, koja predstavlja funkciju pojedinih
rizika (relevantnih varijabli), koji su u odabranom matema-
tickom modelu predstavljeni svojim raspodjelama. U pos-
lednjih nekoliko decenija u preduzetnickom biznisu je stalno

rasla potreba za upravljanjem rizicima (visk management). Za
razliku od teotije odlucivanja, upravijanje rizicima je fokusira-
no na proucavanje rizika kao ulaznih podataka u procesu
donosenja odluka. Ono je odavno postalo sastavni dio up-
avljanja projektom (project management). Rizici su sastavni
dio svakog poslovanja i projekta, pa ih nije moguce zane-
mariti. Zato se odredena vrsta upravljanja rizicima odvija u
svakoj organizaciji.

Postoje brojne definicije upravljanja rizicima. Za
potrebe ovog magistarskog rada prihvatljivo je shvatanje
da se radi o korporativiom i sistematskom procesu progene i uti-
canja na rizike, kao i njihovib posledica (Risk Management
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Strategy, 2004). Navedena definicija podrazumijeva organi-
zovano i metodi¢no upravljanje rizicima (nasuprot nasu-
mi¢nom rjesavanju problema kada se oni ve¢ pojave), kao
1 postupnost, odnosno aktivnosti rasporedene u vise kora-
ka (¢iji se broj razlikuje od autora do autora). Uobicajeno je
da autori navode sledece korake: identifikacija tizika, anali-
za tizika, odredivanje reakcija na rizike, posmatranje rizika i
izvjestavanje (Cooper, et al., 2005).

Apnaliza rizika je slozen postupak u projekt mena-
dZzmentu. Ona se moze podijeliti na kvalitativnu 1 kvantita-
tiviu analizu, koje sadrze razne metode analize rizika. Naj-
vise se koriste sledece metode analize rizika (Ibid.; Marrison
2002) : testiranje ckstremnih dogadaja (szress testing), testira-
nje scenatija, metoda srednji-optimisticki-pesimisticki slu-
¢aj, analiza osjetljivosti, ale at Risk (VaR metoda), metoda
PMBOK  (Project Management Body of Knowledge, Project

Management Institute ) PMI, SAD) i drugi. Navedene
metode su rangirane prema stepenu sloZenosti. Smatra se
da je cilj savremene analize rizika da se donosiocu odluke
pruzi precizna, pravovremena i iscrpna informacija o vjero-
jatnodi pojave nekog dogadaja. Osnovni koraci navedenog
procesa su: a) identifikacija kriticnih i relevantnih faktora
koji mogu uticati na pojavu nezeljenog dogadaja, b) opis
vjerojatnoce dogadaja, ¢) definisanje veza (potencijalnih
zavisnosti) izmedu pojedinih faktora rizika, d) ocijena vje-
rojatnoce nezeljenih dogadaja i €) evaluacija projekta uz
pomo¢ navedenih informacija. Na slici br. 5 dat je uslovni
sematski prikaz metoda za analizu rizika (projektni, trziSni,
tehnicki, politicki, administrativni i dr.) u projektima, koje
imaju sopstvene tehnike.

Slika br. 5 : Metode za analizu rizika
(Muzinié, Sktlec, 2007, s. 494)

Kvalitativna
analiza rizika

Identifikovanje

Kvantitativna
analiza rizika

rizika u projektu

Analiza
rezultata

kategorisanje
prema uzrocima

tehnike

kategorisanje
prema pojavljiva-
nju u projektu

def. izlaznih va-
rijabli - za evalu-
aciju projekitu

Rizici nastaju u raznim fazama projekta (pri-
premna, izgradnja, eksploatacija i zavrsetak). Rizici u prip-
remnoj fazi projekta nastaju u fazama planiranja, izrade
investicijskog plana, financijske analize i mjerenja perfor-
mansi.

3. Zaklju¢ak

Termin rizik se upotrebljava u vezi sa nekim
oblikom sigurnosti, ali i sa poslovnim (preduzetnickim)
ulaganjem (poslovni rizik, rizik realizacije projekta, itd.).
Pa ipak, najéesée se odnosi na nesto ili neku situaciju koja
ima manji ili veéi stepen "mesigurnost”, odnosno u kojoj
postoji neizvjesnost nekog gubitka. Smatra se da je sustina
rizika u moguénosti prihvatanja (trpljenja) nekog gubitka,
odnosno Stete u preduzetom poslu. Navedena definicija
ukljucuje tri kljucna aspekta rigika: a) neki gubitak mora
biti mogué, b) preduzeti posao mora biti povezan sa nesi-
gurnoséu uspjesne realizacije i ¢) mora postojati opasnost
od realizacije izabrane poslovne odluke.

U projekt menadzmentu 7/g7& se tumaci kao
mogucénost nastanka Stete (gubitka) kao posledica odrede-
nog ponasanja, dogadaja ili nepovoljnog uticaja koji mogu
ali ne moraju nastupiti tokom realizacije projekta. Drugim
rijecima, pod rigikom se podrazumijeva opasnost da nave-

def. raspodjele
vjerovatnoca
ulaznih varijabli

analiza raspodje-
le vjerovatnoca

def. meduzavis-
nosti (korelacij-
ska matrica)

modeliranje ras-

pod. vierovatn, j—o |
izlaznih varijabli

tehnike

deni dogadaji, lo§i postupci i/ili neiskotiséene Sanse mogu
negativno uticati na realizaciju cilja (ili ¢itavog projekta).
Koncept “upravijanja rizikons” (rizik menadzment)
podrazumijeva sistematsku identifikaciju, analizu i procje-
nu opasnosti za sve prisutne u akciji ili pos-lovnoj djelat-
nosti, tako da omogucuje donosenje racionalnih mjera
kontrole rizika i eventualne zastite od njega, pa cak i izbje-
gavanja. Identifikacija opasnosti je mozda najznacajniji
korak koji prethodi svim drugim koracima (analiza opas-
nosti, odredivanje rizika i sl.) u upravljanju rizikom. Radi
se o pronalazenju svih moguénosti nastajanja Stete. Razvi-
jene su mnoge analiticke metode za identifikaciju rizika.
Svi projekti imaju odredenu dozu neizvjesnosti i
rigika, s obzirom na promjenjivo okruzenje u kojem se
poslovi na projektu izvrsavaju. lako rizici ne mogu biti
potpuno eliminisani, veéina njih se moze predvidjeti i nji-
ma se moze upravljati unaprijed. Svrha upravljanja rizici-
ma je da se identifikuju faktori rizika za dati pro-jekat, a
zatim da se izradi plan upravljanja rizicima, kako bi se
minimizirala vjerovatnoca pojave riziénog dogadaja i nje-
govog loseg uticaja na projekat. Sistem upravljanja rizici-
ma sastoji se iz Cetiri osnovna elementa koji se nalaze u
odnosu medusobne hijerarhijske uslovljenosti i zavisnosti,
a koji djeluju imajuéi u vidu uvijek realizaciju ciljeva pre-
duzeca. Radi se o nivoima nadzora i kontrole rizika,
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upravljanja rizicima, identifikaciji rizika i politici rizika, koji
medusobno saraduju i prilagodavaju se na bazi povratnih
veza
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