1.7. Upravljanje rizicima i kvalitetom na projektu (Dusan Mundar)

1.7.1. Uvod

Sposobnost upravljanja projektima postaje sve traZenije u modernom poslovanju. Na znadaj
upravljanja rizicima i kvalitetom u sklopu upravljanja projektima upucuje i tvrdnja: Nijedan projektni
menadZer ne bi se usudio voditi projekt bez posvecivanja detaljne paZnje disciplinama upravljanja
kvalitetom, planiranja i financijskog upravljanja, a isto vrijedi i za upravljanje rizicima. Navedene
discipline pomazu da projekt bude uspjeSan [1]. Metode prezentirane u radu su jednostavne i lako
primjenjive ne samo u projektima nego i u svakodnevnom Zivotu. Kroz svaku tematsku cjelinu prolazi
se postepeno. Definiraju se temeljni pojmovi i opisuje se pristup upravljanju. Na kraju svake cjeline
opisane su metode s upucivanjem na sofisticiranije metode te opisom temeljnih znanja na kojima te
metode podivaju. Upravljanje rizicima poc¢injemo definiranjem rizika, opisujemo korake u donosenju
strategije vezane uz obradu rizika. Opisana je jednostavna metoda kvantificiranja i klasifikacije rizika,
a dane su i smjernice za bolje procjenjivanje rizika pomodi funkcija distribucija uz primjere
distribucija. Upravljanje kvalitetom krece 1SO definicijom, opisa koraka pokretanja procesa osiguranja
kvalitete, koja c¢e ispuniti ocekivanja ciljane skupine. U dijelu o kvantitativnim metodama u
upravljanju kvalitetom prezentira se metoda osiguranja kvalitete za projekte koji imaju rijetke i
raznolike rezultate, komentira se sve popularnija Six sigma metoda te temeljna filozofija te metode.

1.7.2. Upravljanje rizicima na projektu

1.7.2.1. Definicija rizika

Svaki projekt u nekoj mjeri sadrzi rizik — projekti bez rizika nisu vrijedni provedbe [3]. Izjava, iako
mozda teorijski nedokaziva, ukazuje koliko je vaino posvetiti paznju rizicima na projektu. Upravljanje
rizicima podrucje je istraZivanja mnogih znanstvenika i prakti€ara. Na podrucju proucavanja rizika
nastala su i mnoga zanimanja, kao primjerice aktuar. Aktuari su stru¢njaci u analiziranju proslosti. Oni
izraduju financijske modele za buduénost, procjenjuju rizike i prevode rezultate u financijske okvire.
Rade u Zivotnim i neZivotnim osiguranjima, konzultantskim kuéama, zdravstvu, investiranju,
korporativnhom upravljanju, sluzbi vlade, na sveucilistima i industriji.'®

Uspjesan projektni menadZer ne moZe se uzdati u odsustvo problema veé¢ mora predvidjeti probleme
koji bi mogli nastati te kad se oni pojave treba biti sposoban svladati ih [6]. Sli¢no vrijedi i za prilike.
Prilike treba znati iskoristi, maksimiziranjem koristi koje mogu donijeti.

UspjeSan projekt menadZer u svakom slu€aju mora biti sposoban dobro upravljati rizicima. U
postupak procjene i upravljanja rizika osim samih ¢lanova tima trebaju biti ukljuceni i ostali dionici
(engl. stakeholders) na projektu. Pri tome je moguc otpor, ali treba postojati svijest da je ponasanje
sudionika sastavni dio upravljanja rizicima [1].

Upravljanje rizicima moZe donijeti mnoge koristi u razli¢itim segmentima upravljanja i provedbe
projekta. Navest ¢emo neke od njih, s time da ¢emo ih podijeliti u dvije skupine.

e Opipljive koristi (engl. hard benefits) — analiza slucaja, odlucivanje, kontrola, statistika
o izrada pouzdanijih planova i budZeta zbog veceg broja informacija,
o povecanje vjerojatnosti pridrzavanja rokova i budZeta,
o poboljsanje procjene iskoristivih mogucénosti (veci broj alternativa),

o objektivnija usporedba alternativa,

18 |nstitute of Actuaries u Engleskoj — sluzbena izjava o aktuarima dostupna na stranicama instituta,
http://www.actuaries.org.uk/the_profession/facts_figures/actuaries
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o smanjenje vjerojatnosti provodenja neisplativih ili slabo isplativih projekta,
o gradnja statistika koji ée pomoci u upravljanju buduéim projektima.

o Neopipljive koristi (engl. soft benefits) — vezane uz ljude, a ¢esto u direktnoj vezi s opipljivim
koristima

o poboljsava komunikaciju,

o poboljsava razumijevanje i zajednicko djelovanje sudionika na projektu,
o pomaze kod raspoznavanja sposobnosti i srece u provedbi projekta,

o skreée paZnju na najvaZnije stvari na projektu,

o stvara odgovorniji pristup.

Prednosti koje nam daje upravljanje rizicima su znacajne. Da bi bili sposobni iskoristiti navedene
prednosti krenimo od definicije rizika.

Rizik (engl. risk) — neizvjesni dogadaj ili skup okolnosti koji ukoliko se dogodi ima pozitivan ili
negativan ucinak na ostvarenje ciljeva projekta [1].

U ovoj definiciji pod rizikom se uklju€uju i prilike. Prepoznavanje prilika vazno je za podizanje razine
uspjesSnosti projekta. Temeljnu vrijednost ipak ima proucavanje negativnih rizika jer njihovo
djelovanje direktno utjeCe na povecanje vjerojatnosti neuspjeSnog zavrSavanja projekta. Treba biti

svjestan ucinaka ostvarenja vise rizika istovremeno [6]. Posljedice su ¢esto puno vece od posljedica
pojedinacnog djelovanja rizika.

Svaki rizik se sastoji od dvije komponente:
e vjerojatnosti nastanka (engl. probability) i
e utjecaja na projekt (engl. impact).

Rizik je rastu¢a funkcija vjerojatnosti i utjecaja na projekt, a moZe se zapisati kao funkcija tih dviju
varijabli. Dakle,

rizik= f (vjerojatnost, utjecaj)

lako se rizik moZe adekvatno opisati u ovisnosti o vjerojatnosti i utjecaju treba biti svjestan
subjektivnog znacaja rizika na pojedinca. Naime, ljudi se razlikuju po stupnju rizika koji mogu
prihvatiti. Tri glavne skupine u koje se dijele ljudi u odnosu na razinu korisnosti koju im nosi rizik su:
osobe nesklone riziku (engl. risk averter), osobe neutralne na rizik (engl. risk neutral) i osobe sklone
riziku (engl. risk seeker) [8].

1.7.2.2. Strategije upravljanja rizicima

Osim samog identificiranja rizika, proces upravljanja rizicima uklju€uje i aktivnosti planiranja,
analiziranja rizika u smislu odredivanja vjerojatnosti nastanka i predvidanja posljedica na projekt,
odredivanje strategije obrade rizika i nadzor procesa reduciranja rizika na prihvatljivu mjeru. Prema
tome mozZzemo ga definirati kao:

Upravljanje rizicima (engl. Risk Management) — neprekidan i discipliniran proces planiranja, procjene
(identifikacije i analize), obrade i nadzora rizika [8].

Upravljanje rizicima ¢eSce je proaktivan proces nego retroaktivan. Upravljanje rizicima na projektu
vazno je zapoceti $to ranije na projektu i provoditi ga kroz cijelo trajanje projekta.

Sljededa slika prikazuje proces upravljanja rizicima. Proces je kontinuiran.
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Slika 1.23. Dijagram provedbe upravljanja rizicima

Sam proces se, prema [8], sastoji od Cetiri glavna dijela:
e Planiranje vezano uz rizik (engl. risk planning)

o izrada i dokumentiranje strategije i metoda za identificiranje i analiziranje rizika,
razvoj plana obrade rizika i nadzora promjene rizika

e Procjena rizika (engl. risk assesment)
o identificiranje rizika

= jspitivanje podruc¢ja djelovanja i tehni¢kih procesa za identificiranje i
dokumentiranje rizika

o analiziranje rizika
= procjena vjerojatnosti i utjecaja na projekt
e  Obradarizika (engl. risk handling)

o proces identificiranja, vrednovanja, selektiranja i implementiranja strategije
smanjenja rizika na prihvatljivu razinu

o odreduje poslove i odgovornosti

o neke od mogucih strategija: preuzimanje rizika, kontroliranje rizika, prijenos rizika i
transfer rizika

e Nadzor rizika (engl. risk control)

o proces sustavnog pracenja i evaluacije izvedbe obrade rizika te provjere promjene
rizika
Slika 1.24. pokazuje nam kako ide slijed aktivnosti kod odlucivanja o odabiru najbolje strategije. Svaka

od aktivnosti iziskuje puno rada pa se preporucuje koriStenje dodatne literature da bi se izvrsilo $to
ucinkovitije. Vise o svakoj aktivnosti moZete naci, izmedu ostalih, u [8].

Prvo se radi identifikacija rizika. Nakon prepoznavanja rizika pristupa se kvantificiranju rizika. Po
obavljenoj kvantifikaciji pristupa se klasifikaciji rizika. Ovisno o prihvatljivosti posljedica donosimo
odluku da li nam je rizik prihvatljiv. Radi se o rizicima za koje ne poduzimamo dodatne aktivnosti da bi
sprijecili nastanak ili posljedice. Ukoliko se rizik ipak ostvari posljedice ¢e se sanirati kasnije. Ukoliko
nam rizik nije prihvatljiv donosimo odluku da li rizik moZemo sami svladati kroz vlastite aktivnosti ili
resurse. Odluc¢imo li da je svladavanje rizika mogude i isplativo provode se akcije i nadzor. U slucaju
da se svojim snagama ne moZemo nositi s rizikom trazimo sunositelja ili potpunog preuzimatelja
rizika te se radi transfer rizika. Ako prijenos rizika nije mogué potrebna je promjena ciljeva projekta.



Prepoznavanje rizika Kvantificiranje Klasifikacija
rizika (p, i)
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sunositelja rizika? kontrolirati rizik?
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Transfer Nadzor

rizika rizika i akcije

Slika 1.24. Dijagram odlucivanja u odabiru strategije

Prema nizu aktivnosti zakljucili smo da postoje Cetiri glavne strategije vezane uz upravljanje
konkretnim rizikom:

e Preuzimanje rizika (engl. risk assumption, risk retention)

o Svijest o postojanju rizika i njegovim posljedicama postoji, ali je odlu¢eno nista ne
poduzimati.

e Kontroliranje rizika (engl. risk control)

o Poduzimanje potrebnih mjera za zastitu od rizika uz stalno pracenje i ponavljanje
evaluacije vjerojatnosti nastanka i utjecaja na projekt.

e  Prijenos rizika (engl. risk transfer)

o Prijenos rizika na partnere na projektu (¢lanove konzorcija) ili zastita preko osiguranja
ili jamstava.

o Prijenos moze biti djelomi¢an ili potpun.
e lzbjegavanje rizika (engl. risk avoidance)

o Promjena ciljeva projekta jer nam je rizik prevelik.

1.7.2.3. Kvantifikacija i klasifikacija rizika

Veé smo upoznati s ¢injenicom da se rizik promatra kroz vjerojatnost nastanka i utjecaj koji ima na
projekt po ostvarenju. S obzirom na te dvije veli€ine, rizike dijelimo na tri razine:

e Visoko rizi€an - znacajan utjecaj na realizaciju projekta
e Umjereno rizi€an — umjeren utjecaj na realizaciju projekta

e Nisko rizican — blagi utjecaj na realizaciju projekta, nije potreban veci nadzor.
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Klasifikacija se radi na temelju rangiranja s obzirom na vjerojatnost nastanka i utjecaja prema

sljededoj tablici:

Utjecaj
1 2 3

=

© 1 Nisko rizican Nisko rizican Umjereno rizi€an
(*]

2 Nisko rizican Umijereno rizican Visoko riziCan

>

‘8' 3 Umjereno rizi¢an Visoko rizican Visoko rizican

Tablica 1.9. Klasifikacija rizika

Vjerojatnost i utjecaj rangirani su u tri razine, gdje 1 ozna¢ava manju vrijednost, a 3 najvecu
vrijednost. Procjena vjerojatnosti i utjecaja radi se na temelju iskustva na sli¢nim projektima,
vlastitim projektima, koristenjem javno dostupnih informacija, misljenjem stru¢njaka.

lako je prikazana metoda vrlo jednostavna, ¢esto se koristi. Naravno, ona nije najbolja moguda. Za
bolju procjenu treba koristiti naprednije metode, kao primjerice Monte Carlo metodu ili druge koje
se temelje na teoriji vjerojatnosti. Prednosti koje daju te metode ocite su veé uocavanjem cinjenice
da se rizici mijenjaju tijekom vremena. Naime, kako projekt prolazi obi¢no se vjerojatnost nastanaka
rizika smanjuje, dok utjecaj moze znacajno narasti.

Glavni alat kod takve analize je prikaz rizika i utjecaja pomocu distribucija. Ukoliko se u postupak
analize Zeli uvesti i faktor povecanja utjecaja u slu¢aju kad se dogodi vise razli¢itih rizika istovremeno
koristi se koeficijent korelacije.

Medu najpoznatije distribucije spadaju normalna distribucija, gamma distribucija i prije spominjana
beta distribucija. Sljedeca slika prikazuje funkcije gustoée®® za navedene distribucije.

Gama distribucija

Normalna distribucija Beta distribucija

7~ ~
/ \ /N
/ \ /

/ \ / ) \

/ Nl
. il — \\

Slika 1.25. Funkcije gustoce distribucija

Modeliranjem vjerojatnosti rizika s eksponencijalnom distribucijom? te utjecaja na projekt s beta
distribucijom, moZe se dobiti bolja procjena rizika. Monte Carlo metoda, metoda simuliranja?!, moze
nam dati bolju procjenu kriti¢nosti rizika za projekt. Detaljnije o toj i drugim sli¢cnim metodama moze
se primjerice naci u [2], [5], [11], [14].

19 Funkcija gusto¢a mozZe se interpretirati kao intenzitet nastajanja dogadaja. U diskretnom slucaju funkcija distribucije jednaka je
vjerojatnosti nastanka dogadaja. Ona je jednaka derivaciji funkcije distribucije, ukoliko derivacija postoji.
20 Eksponencijalna distribucija koja spada u grupu gamma distribucija i najéesce je upotrebljavana.

21 Matematicki aspekt simulacije slucajnih varijabli obraden je u [9].
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1.7.3. Upravljanje kvalitetom na projektu

1.7.3.1. Definicija kvalitete i pogled na kvalitetu

Osim zavrSavanja projekta na vrijeme, da bi projekt bio uspjeSan potrebno je pobrinuti se da rezultati
projekta zadovoljavaju ocekivanja klijenata. Da bi razumjeli pojam kvalitete kre¢emo definicijom.

Kvaliteta (engl. quality)?* — sveukupnost svojstava i karakteristika proizvoda ili usluge koji imaju

sposobnost zadovoljavanja potreba.

Kvaliteta se ¢eSée smatra procesom, nego konacnim proizvodom. Cilj tog neprekidnog procesa
poboljsanja je nudenjem buducih proizvoda i usluga zadrzZati postojeée klijente, vratiti izgubljene
klijente i osvojiti buduce klijente.

Pogled na kvalitetu se unutar posljednjih stotinu godina drasti¢éno mijenjao. Kvaliteta je sve viSe
usmjerena poboljSanju vodenja i upravljanja. Vodena je trZiStem koje zahtjeva poboljsane
karakteristike proizvoda i usluga, brzu izradu, viSu razinu tehnologije, manje profitne i proizvodne
marZe te rjede kvarove i probleme. Kvalitativne i kvantitativne kontrole postaju standardni postupci
da bi se kvaliteta ostvarila prevencijom umjesto detekcijom.

Prema Kerzneru [8], pogled na kvalitetu moZemo prikazati kroz sljedecu tablicu:

Prije Sada

kvaliteta je odgovornost radne snage

nedostaci u kvaliteti se kriju od kupaca

problemi u kvaliteti vode krivnji, opravdanjima i
isprikama

ispravke vezane uz kvalitetu trebaju se napraviti
sa $to manje dokumentacije

povecanje kvalitete povecava troskove

proizvodnje
kvaliteta je interna stvar organizacije

kvaliteta se ne moze ostvariti bez dobrog nadzora
osoblja

kvaliteta se kontrolira kod zavrSetka projekta

kvaliteta je odgovornost svakoga, veé¢im dijelom
upravnih organa

nedostaci se ne kriju nego se pristupa njihovom
ispravljanju

problemi u kvaliteti zajednicki se rjeSavaju

dokumentacija je odlucujuéa kako bi
buduénosti izbjegli sli¢ni problemi

se u

poboljSana kvaliteta Stedi novac i povedéava
posao

kvaliteta je orijentirana na kupca

ljudi Zele raditi kvalitetne proizvode

upravljanje kvalitetom zapocinje kod pokretanja
projekta i mora se provoditi kroz cijeli projekt

Tablica 1.10. Pogled na kvalitetu

1.7.3.2. Upravljanje kvalitetom

Proces upravljanja kvalitetom postaje vodecdi faktor ostvarenja kvalitete. Prema Demingu, 85%
kvalitete se ostvaruje upravljanjem i vodenjem dok se samo preostalih 15% moZe ostvariti kontrolom
radnika. Krenimo stoga od definicije upravljanja kvalitetom.

22 ISO 9000 definicija, Pyzdek, T. The Six Sigma Handbook, str. 728, 2003., Kerzner, H. Project management: A Systems Approach to
Planning, Scheduling and Controlling, 8th ed., str 759-60, 2003.
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Upravljanje kvalitetom na projektu (engl. Quality Management) - skup menadZerskih mjera i akcija
za unapredenje kvalitete [8].

Prema Kerzneru [8], upravljanje kvalitetom na projektu sastoji se od Sest dijelova:

o Politika kvalitete (engl. Quality Policy)
o dokument stvoren od stru¢njaka za kvalitetu, podrzan od strane menadZmenta;
o definira ciljeve kvalitete, razinu prihvatljive kvalitete te odgovornosti.

e Ciljevi kvalitete (engl. quality objectives)
o trebaju biti izvedivi, razumljivi te smjeSteni u vremenske okvire.

e  Osiguranje kvalitete (engl. quality assurance)
o aktivnosti i upravljacki procesi za osiguravanje zadovoljavanja traZzene kvalitete;

o uskladenje prihoda, troSkova i vremena na projektu sastavni su dio osiguranja
kvalitete;

o postavljanje administrativnih procesa i procedura.
e Kontrola kvalitete (engl. quality control)
o aktivnosti i tehnike u procesu za stvaranje specificirane kvalitete;
o uklju€uje kontinuirani proces nadzora, identificiranja i eliminiranja problema;
o smanjuje varijabilnost i povecava efikasnosti procesa;
o potvrduje da se ciljevi kvalitete ostvareni.
e Revizija kvalitete (engl. quality audit)

o nezavisna evaluacija kvalificiranog osoblja koje provjerava u kojoj mjeri projekt
provodi procese kontrole kvalitete te uskladenost s politikom kvalitete.

e Plan kvalitete (engl. quality plan)
o stvara ga projektni menadzer i ¢lanovi tima kroz izradu WBS-3a;

o projekt menadZeru sluzi kao dokaz da ce izlazna kvaliteta zadovoljiti potrebe
klijenata.

Promjena ciljeva tijekom provedbe projekta veoma je opasna te se treba izbjegavati. Ona se moZe
provoditi jedino u slucaju da je kontrolirana, a u slu¢aju da nastaje nekontrolirano moZe dovesti do
propasti projekta [17].

Neprekidnost, odnosno iterativnost upravljanja kvalitetom zorno se prikazuje Demingovim
dijagramom (slika 1.26.), koji naglasava cetiri koraka upravljanja kvalitete: Planiranje (engl. plan),
Provedba (engl. do), Provjera (engl. check) i Djelovanje (engl. act).
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Planiranje

Djelovanje Provedba

Provjera

Slika 1.4. Demingov krug za poboljsanje kvalitete

1.7.3.3. Kvantitativhe metode upravljanja kvalitetom

Sli¢no kao i kod upravljanja rizicima, prvo ¢éemo predstaviti jednu jednostavnu metodu za kontrolu
kvalitete. Ona je u slucaju ograni¢ene (malobrojne) proizvodnje ili pruZanja usluga ucinkovitija od
sofisticiranijih metoda koje koriste sloZenija teorijska znanja. U ovom slucaju radi se o0 matematickoj
statistici, za razliku od teorije vjerojatnosti koja je primjenjivija kod upravljanja rizicima?®.

Kod osiguranja kvalitete, rezultate/aktivnosti preporuca se podijeliti u Sest grupa®*:
e  pisani rezultati,
e  softver,
e modeli s podacima/znanjem,
e diseminacijske aktivnosti,
e menadiment projekta,
e pilot aplikacije/radionice.
Za svaku skupinu potrebno je odrediti skup kriterija kojima ¢e se kontrolirati ispunjavanje kvalitete.
Slijedi primjer za diseminaciju:
1. Sve relevantne grupe su jasno naznacene u diseminacijskom planu.
Plan diseminacije je dobro razraden.
Diseminacijske aktivnosti ukljucuju sve relevantne grupe za projekt.

Odredeni su komunikacijski kanali i alati za svaku pojedinu ciljanu grupu.

vk N

Predvidena je zadovoljavaju¢a frekvencija diseminacijskih aktivnosti medu relevantnim
grupama.

6. Predvidene su diseminacijske aktivnosti prema korisnicima i one su u zadovoljavajuéem
broju.

23 Glavna razlika u primjeni statistike i vjerojatnosti je kod uéestalosti ponavljanja dogadaja. Teorija vjerojatnosti bolja je za rjede dogadaje,
dok je statistika bolja za frekventnije dogadaje te svoje zakljucke donosi na temelju empirijskih podataka. Razlog neprimjenjivosti teorije
vjerojatnosti na osiguranje kvalitete je Sto je vjerojatnost najprimjenjivija za dogadaje kojima se, iako su rijetki, s vremenom mijenjaju
svojstva.

24 Metoda je preuzeta s radionice o menadZzmentu medunarodnih projekata odrzane u KoSicama u rujnu 2008. u sklopu TEMPUS projekta
JEP_41063_2006. Prezentaciju odrzao Tomas Sabol, Prof. MSc, PhD sa Tehni¢kog sveuciliSta u KoSicama.
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Preporucljivo je da dva nezavisna ocjenjivata ocijene ispunjavanje kriterija ocjenama od nula do pet
te ukoliko je prosje¢na ocjena svake skupine veéa od tri, projekt ispunjava zadanu razinu kvalitete.

Nakon prikaza ove jednostavne metode, nesto ¢emo reéi o danas vrlo popularnoj metodi Six Sigma.
Posto je metoda komplicirana ukratko éemo opisati samo ideju i filozofiju metode. Naziv upucuje na
veliku primjenu statistike, a time i kvantitativnih metoda. Naime, gréko slovo sigma, o, u statistici
oznacava varijabilnost slucajne varijable (dogadaja). Ideja metode je mjerenje performansi
organizacije prema razini sigme koju zadovoljavaju njeni procesi. Ukratko, ukoliko za rezultate
pretpostavimo da dolaze iz normalne distribucije te ukoliko je organizacija na razini tri sigme tada je
vjerojatnost pogreske jednaka vjerojatnosti P(-30 + u < X <= 30 + W) = 0.0026 , odnosno ocekivano je
2.6 greSaka na 1000 proizvoda. Gréko slovo mi, p, oznacava ocekivano dobar rezultat, a X slu¢ajno
odabran proizvod ili uslugu. Ako se sigma razina organizacije poveca to znaci da ¢e biti manje greSaka
u procesima, ¢ime se ostvaruje Stednja na ispravljanju greska i stje¢e povjerenje klijenata.

Glavna filozofija metode Six Sigma, prema [12], je djelovanje kroz sljedece tocke:
e promotriti neki od aspekata trZista ili organizacije;
e donosenje jasnih pretpostavki o situaciji, hipoteze, s obzirom na uoceno;
e koristeci pretpostavke napraviti predvidanja;
e testiranje predvidanja kroz dodatna razmatranja ili statisticke testove i simulacije;
e ponavljanje prethodna dva koraka dok predvidanja nisu u skladu s promatranjima.

Puno vise o Six sigma moZe se naci u [12] gdje su opisane i metode koje se koriste u metodi Six
Sigma. Dodatna literatura vezana uz simulacije je [9].
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