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1. UVOD

Postoje razlicite definicije rizika, a najceS¢e se pod tim pojmom podrazumjeva opasnost da
neki poduhvat ne uspije ili se smanji ocCekivani rezultat, odnosno moguénost nepovoljnog
odstupanja od srednjeg ocekivanja. Sli¢ni smisao imaju i definicije rizika kao stupnja



podloznosti negativnim dogadajima 1 njihovim vjerojatnim posljedicama ili kao izlozenost
nezgodi, nesre¢i propasti, gubitku. Sire znac¢nje definira rizik kao neizvjestan dogadaj ili
stanje koje, ako se pojavi, ima pozitivan ili negativan utjecaj na ciljeve projekta [10].

Rizik 1 neizvjesnost karakteriziraju situacije gdje stvarni rezultat za pojedini dogadaj ili
aktivnost ima vise od jedne moguce vrijednosti. Uvrijezeno je miSljenje da je rizik podlozan
statistickoj procjeni i1 proracunu, a neizvjesnost (= neznanje) nije. Kod neizvjesnosti se radi o
subjektivnoj vjerojatnosti, ona nema mjerne atribute i ne moze se ukalkulirati u planove. Kod
rizika je poznato stanje u kojem se kao posljedica neke odluke moze pojaviti niz rezultata, pri
c¢emu je poznata i vjerojatnost nastupanja svakog pojedinog rezultata.

Rizik se Cesto mjeri kroz [7]:

- vjerojatnost da ¢e se pojaviti i

- ucinak na projektne ciljeve ukoliko se pojavi (izloZenost projekta tj. stupanj osjetljivosti koji
je proporcionalan mogucoj Steti), te se iskazuje se kao umnozak ta dva faktora.

Rizik projekta je kumulativni efekt raznih mogucih pojava (dogadaja, uvjeta tj. situacija) koje
bi mogle ozbiljno ugroziti ciljeve projekta. Rizike se moze razmatrati posebno u svakoj fazi
razvoja gradevinskog projekta i u odnosu na sve sudionike projekta, ali se ne moze zanemariti
njihova povezanost i medusobni utjecaj. Rizici realizacije gradevinskih projekata dobrim
dijelom prozlaze iz njihovog definiranja, a slabije utjeCu na rizike pri uporabi gradevine i
njenom odrzavanju. Ulaganje u reduciranje rizika u ranijim fazama je dobra investicija jer u
pravilu znaci vecu ustedu kasnije [4].

Realizacija gradevinskih projekata ima niz specifi¢nosti, kako onih vezanih za svako
projektno poslovanje, tako i onih koji su karakteristicni bas za gradevinsku djelatnost. Projekti
su uvijek nerutinski, neponovljivi, realiziraju se uvijek u nekim drugim uvjetima. U
gradevinarsvu su proizvodi (gradevine) slozeni i vrlo skupi, imaju poseban nacin prodaje i
naplate, a proizvodnja se odvija pretezno na otvorenom, na razli¢itim lokacijama, tijekom
relativno dugog vremena, s u¢es¢em velikog broja razlicitih resursa. Uz to, tehnoloski procesi
su takvi da postoji veci rizik od ozljeda nego u vecini drugih djelatnosti.

Zbog svega toga je realizacija gradevinskih projekata neizbjezno podlozna brojnim, ¢esto
velikim rizicima koji ugrozavaju njene ciljeve: minimalizaciju troskova, vremena 1 rizika i
maksimalizaciju (ili barem zadrZavanje u zadanim i1 propisanim granicama) kvalitete i
sigurnosti djelatnika. Najvece devijacije pojavljuju se kod rokova i1 troSkova u smislu
njihovog negativnog odstupanja od planiranih vrijednosti (kod cca. 2/3 projekata) [11].

Problematika odrzavanja obi¢no se vezuje za tehnicke sustave (strojevi, gradevine i dr.) i
tehnicke 1 ekonomske parametre, a odrzavanje rizika obuhvaca sve to, ali i menadZersko-
administrativna znanja o upravljanju organizacijskim sustavima.

2. RIZICI IZVODPACA GRADEVINSKIH PROJEKATA
2.1 Vrste rizika

Hijerarhija rizika u gradevinarstvu, od baze pa na dalje, je sljedeca [4]:
I Okolina

IT Trziste / djelatnost

IIT Poduzece

IV Pojedinacni projekt

Uobicajeno je da, osim u nekim izuzetnim slucajevima, izvodac snosi rizik za cjelokupno
poslovanje od pocetka do zavrSetka projekta, a tek nakon toga odgovornost prelazi na
investitora. Posebni rizici su svi rizici osim prirodnih dogadaja, koje iskusan izvodac nije



mogao predvidjeti ili ih je bilo nerealno financijski pokriti, i ako do njih dode izvodac¢ na
zahtjev nadzornog inZenjera popravlja Stetu, ali mu to investitor nadoknaduje.

S obzirom na moguénost njihovog predvidanja i izbjegavanja rizici se dijele na sistematske i
nesistematske. Sistematski ili neizbjeziv rizici obuhvacaju ukupne trziSne rizike, kao Sto su
rizici promjene u nacionalnoj ekonomiji, u poreznoj politici, u svjetskoj energetskoj situaciji i
sl. 1 oni se ne mogu izbje¢i deiverzifikacijom. Nesistematski ili izbjezivi rizici se mogu
diverzificirati. Specifi¢ni su za svako pojedino poduzece i neovisni o ekonomskim, politickim
i drugim ¢&imbenicima. Sto su veée nesavrienosti na trzi§tu kapitala, veéi je znacaj
nesistematskog rizika poduzeéa u cjelini.

Rizici izvodaca kod pojedinih gradevinskih projekata (slika 1) javljaju se:
- zbog visine plasirane ponude na trzistu,
- u proizvodnji, tj. tijekom gradenja.

A A

Rizik nedobivanja posla Rizik nedobivanja posla

Rizik
Rizik

zbog previsokeLijene zbog prevelikogf.roka

Rizik gubitka zbog prenisko RS
ugovorene cijene . planiranog roka

> >
W-/Cijena realizacije projekta Rok realizacije projekta
Optimalno Optimalno

Slika 1. Suprotstavijeni rizici izvodaca u fazi davanja ponude i pri realizaciji projekta

Izvodacdi gradevinskih radova ukljucuju se u zivotni vijek projekta prilikom davanja ponude
investitoru za dobivanja posla. Tada postoji direktna suprotstavljenost rizika za nedobivanje
posla i rizika za poslovanje s gubitkom na tom projektu ako se dobije posao po preniskoj
cijeni. Do rizika zbog plasiranja ponude s niskom cijenom i nerealno kratkim rokom cesto
dolazi u slucajevima velike konkurencije na trzistu, nezaposlenosti kapaciteta i drugih razloga
koji vode do takve poslovne odluke.

Rizik koji se pojavljuje tijekom gradenja vezan je uz poremecaje proizvodnih procesa koji
troSe vrijeme i novac, a na koje moze djelovati viSe utjecaja. (Taj rizik je srazmjeran
vrijednosti projekta jer su uvijek na vrijednijim poslovima moguci veci gubici.)

Rizici koji se javljaju kod gradevinske proizvodnje mogu se podijeliti na viSe grupa i
podgrupa. Ta podjela moze biti prema mjestu nastanka rizika ili prema mjestu odakle dolazi
kontrola (prema tome se npr. dijele na vanjske i unutarnje projektne rizike).

Prema izvorima rizici mogu biti [11, 13]:

- op¢i rizici gradevinskog izvoditelja (rizici koji se odnose na djelatnike, rizici investiranja i
razvoja, rizici konkurentnosti itd.),

- rizici vezani za ugovaranje posla (previdi posebnih zahtjeva investitora, pauSalne koli¢ine
radova u troskovniku, neodredeni pocetak radova, rizici vezani za kooperante itd.),

- rizici s preradom projektne dokumentacije i promjene u predvidenoj tehnologiji izvodenja,

- rizici od nepredvidivih zapreka koje se mogu pojaviti u procesu gradenja (rizici nastupa
“viSe sile”- vremenskih neprilika, nestasice potrebnih materijala itd.)

Jedna od tipi¢nih kategorizacija rizika je [1] je:

- Cisti rizik (npr. vremenski uvijeti),

- financijski rizik (npr. kreditni rizik 1 priljev novca),

- poslovni rizik (gotovo sve Sto se moze dogoditi u projektu),



- politi¢ki (drzavni) rizik (uzrokovan uglavnom ekstremnim uvjetima).

Tijekom realizacije gradevinskog projekta postoji stalni rizik poslovanja s gubitkom.

Financijski rizici izvodaca gradevinskih radova su razli€iti, a ve¢i broj ih je kada se posluje u

inozemstvu. To su:

- rizik cijene (rizik promjena cijena na trziStu u odnosu na one koje su ukalkulirane u ponudu),

- rizik kredita (rizik kod promjenjive stope kamata ili rizik nemoguénosti vrac¢anja kredita),

- rizik kreditiranja svojih podugovaraca,

- rizik konverzije (rizik nemoguénosti konverzije lokalne valute, u kojoj su naplaceni radovi,
u neku konvertibilnu valutu za transfer dobiti),

- rizik transfera (problemi s transferom dobiti iz zemlje izvodenja radova),

- teCajni rizik (kada je naplata radova ili otplata kredita u valuti razli¢itoj od ugovorne).

- rizik neplacanja, likvidnosti i neizvrSavanja preuzetih obveza (sve u svezi problema naplate
izvrSenih radova, odnosno priljeva novca).

Iako se navedeni rizici primarno odnose na izvodaca radova, oni najcesSce, direktno ili
indirektno, isto tako mogu negativno djelovati i na investitiora, pa i druge sudionike projekta.

2.2 Izvori rizika i njihov utjecaj

Vazno je razlikovati izvore rizika od njihovih posljedica. Vjerojatnost rizika i veli¢ina
posljedica mogu biti razliciti, u rasponu od znatnih do zanemarivih. Kako bi se rizicima u
projektu uspjeSno upravljalo, potrebno je dobro poznavati osnovne komponente rizika
prikazane na slici 2.

UZROK /UZROCI DOGADAJ /DOGADA’JI\ UTJECAJ na CILJ/CILJEVE

e

Slika 2. Komponente rizika

Uzroci rizicnog dogadaja su razlozi u okolini projekta, moguéi pokretaci, zbog kojih se

vjeruje da bi moglo do¢i do nezeljene situacije ili slucaja koji moze ugroziti ciljeve projekta.

Utjecaj rizika je posljedica ili potencijalni gubitak koji bi mogao nastati ako bi se dogodio

rizi¢ni dogadaj. Poremecaji mogu imati razlicite uzroke koje obvezno treba analizirati.

Pozornost je usmjerena na odredivanje izvora, posljedice njihovog nastupa i pokretace.

Izvore rizika, premda su Cesto na neki nafin povezani, opcenito se moze dijeliti na vanjske i

unutarnje. Istrazivanje provedeno u Hrvatskoj pokazalo je da unutarnje grupe izvora rizika

imaju sljedecu zastupljenost:

- tehnicka dokumentacija (nedostaci i naknadne izmjene) — 14%,

- opskrba i logistika (nestaSice materijala i problemi s dopremom, nedostatak radne sbage,
(ne)pouzdanost strojeva) —12%,

- ugovori (nerealno kratki rokovi, preniska cijena, pitanje odnosa i prava ucesnika) — 11%,

- ljudski faktor (produktivnost i vezano za nju zalaganje i motivacija, te bolovanja, a isto 1
nezgode i propusti u radu) — 11%,

- upravljanje (nerealni ciljevi, losa kontrola i vremensko planiranje, izbor tehnologije 1
postavljena organizacija) —10%.

Medu vanjskim izvorima po zastupljenosti se isticu:

- prirodni (klimatski uvjeti, tlo i podzemne vode, katastrofalni dogadaji) — 12%,

- pravni (lokalni propisi, dozvole i suglasnosti, promjene zakona, imovinski odnosi) — 12%,

- ekonomski (ekonomska politika, cijene, takse, valutni tecaj i sl.) — 11%,

a tu pripadaju 1 politicki (4%) 1 socijalni (3%) izvori rizika [11].



Najveci ¢imbenici rizika kod realizacije gradevinskih projekata su:

- veli¢ina i kompleksnost projekta (slozenost radova),

- lokacija 1 klima,

- rok realizacije (brzina izvodenja radova)

- radna snaga (osposobljenost, iskustvo),

- nadzor realizacije,

- novine u realizaciji,

- stabilnost, odnosno promjenjivost zahtjeva (ogranicenja u realizaciji).

Za stupnjevanje smetnji 1 utvrdivanje najveéih pogodna je ABC analiza. S njom se definira
intenzitet udjela smetnji u koli¢inskom smislu, djele¢i je na tri podrucja, kako bi se onda
primarno analizirale one za koje je utvrdeno da najvise utjecu na deformaciju proizvodnog
sustava. Zonu "A” definira manji broj smetnji, koje imaju najvec¢i utjecaj (obi¢no cca. 20%
smetnji na cca. 80% udjela u obujmu prozvodnje) i1 zato zahtjevaju najvec¢u pozornost. Tek
nakon nje se razmatraju smetnje iz zone “B”, a one iz zone "C" su minornog utjecaja (cca. 50%
smetnji koje utjecu na svega cca. 5% obujma proizvodnje), pa se mogu i zanemariti [9].

3. MODELI RIZIKA

Za uspjesno upravljanje rizicima (odlucivanje) potrebno ih je na odgovarajuéi nacin prikazati.
Modeli rizika su vazni jer se pomocu njih moze prepoznati uzroke njihovog nastanka,
kvantificirati jaCina rizika te usporediti s drugim moguéim rizicima. Poznato je nekoliko vrsta
modela koji se mogu primjeniti i za rizike izvodaca pri realizaciji gradevinskih projekata.

Jednostavni model rizika ima povezan rizi¢ni dogadaj i njegov utjecaj, kao i vjerojatnost
nastanka rizi¢nog dogadaja 1 vjerojatnost njegova utjecaja. Zbog jednostavnosti je vrlo
pristupacan za primjenu, ali ne prikazuje potpunu prirodu rizika. U njemu se ne razlikuju
uzroci zbog kojih bi moglo do¢i do rizika od uzroka zbog kojih bi ti rizici mogli imati
odredene posljedice, pa u iznalaZzenju odgovora na rizik moze do¢i do nedoumica.

Za planiranje odgovora na rizik, uzrok njegovog nastanka je kljucna informacija i zato treba
biti §to preciznija.

Standardni model rizika se vrlo Cesto koristi za modeliranje rizika projekta, jer je jednostavan
za razumijevanje, obuhvaca bit poimanja rizika te prikazuje uzro¢no-posljedi¢ne odnose [12].
Svi elementi ovog modela prikazani su na slici 3, lijevo. Kod njega su u odnosu na
jednostavni model razdvojene komponente rizicnog dogadaja i negativnog utjecaja koji on
ima, te se posebno sagledava njihova vjerojatnost i njihovi uzroci.

Lose kod ovog modela je ako se rizicni dogadaj i njegov utjecaj formulira preopcenito.

vjerojatnost pojave vjerojatnost vjerojatnost vjerojatnost vjerojatnost
riziénog dogadaja utjecaja rizicnog dogadaja posljedice utjecaja
RIZICNI UTJECAJ \’::> UKUPNL RIZICNI POSLJEDICE UTJECAJ F> UKUPNI
DOGADPAJ {F GUBITAK, DOGADAJ {} ﬁ} GUBITAK
uzroci nastanka uzroci wzroci uzroci wzroci
rizicnog dogadaja utjecaja

Slika 3. Standardni (lijevo) i kaskadni (desno) model rizika

Kaskadnim modelom (desno na slici 3.) rizici se analiziraju kroz viSe razina. U
najjednostavnijem, modelu s tri razine, rizicni dogadaj prethodi posljedici koja uzrokuje
odredeni utjecaj. Gubitak projekta (mjerljiv u novcu, danima i dr.) prikazan je kao rezultat



niza dogadaja, a model ih moze sadrzavati i puno vise u kaskadnom slijedu nego na slici 3.
Kaskadni model je pogodan za analizu rizika i bolje razumijevanje kompleksnih odnosa koji
dovode do gubitka. Negativna strana ovog modela je njegova kompleksnost i kompliciraniji
postupak izracunavanja vjerojatnosti nastanka rizika.

Ishikawa model (,,riblja kost*) moze prikazati mnogo uzroka (glavnih uzorka s poduzrocima i
sporednim uzrocima) nastanka rizicnih dogadaja 1 mnogo rizi¢nih dogadaja koji uzrokuju
nastanak jednog jedinog utjecaja na gubitak projekta. Osim u primjeru na slici 4 prikazanih
riziénih dogadaja, tj. utjecajnih veli¢ina, to u nekim sluc¢ajevima mogu biti 1 predmet projekta,
okolina, materijal, metoda (tehnologija) rada, marketing i dr [9].

Ovim modelom se na najbolji nac¢in moze prikazati na koji nacin se pojavljuju stvarni gubici
projekta, pa je najprikladniji kao alat za analizu razloga ve¢ nastalog rizika [12]. Nedostatak
mu je izraZzena slozenost 1 to S$to je podjelom rizi¢nih dogadaja u kategorije onemoguceno
precizno definiranje rizi€nog dogadaja koji je rezultat interakcije razlicitih kategorija.
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Slika 4. Primjer Ishikawa modela za uzrocno-posljedicnu analizu rizicnih dogadaja

4. POSTUPCI ZA UMANJIVANJE 1 IZBJEGAVANJE RIZIKA
4.1. Upravljanje rizicima

Da bi se ostvarili zadani ciljevi, rizicima se mora upravljati tijekom cijelog trajanja projekta,
bez obzira imaju li pozitivan ili negativan utjecaj. Upravljanje je usmjereno na izbjegavanje
negativnih dogadaja 1 smanjivanje njihovog Stetnog djelovanja, a isto tako 1 na povecanje
Sanse 1 bolje iskoriStenje ucinka pozitivnih dogadaja.

Upravljanje ukljucuje identificiranje i analizu rizika, izradu plana reakcije na rizike, provedbu
planiranih aktivnosti i kontinuirano nadziranje realizacije plana i promjena u okruzenju (sl. 5).
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Slika 5. Redoslijed postupanja u upravljanju rizicima izvodaca gradevinskih projekata



Lista rizika koji se analiziraju nastaje tako da se popisu rizika za svaki gradevinski projekt
dodaju oni vezani ba$ uz konkretni projekt [3], a pri tome, u prepoznavanju rizika pomaze
njihova kategorizacija (opisana u poglavlju 2.1).

Nakon §to su identificirani svi rizici, potrebno ih je posloziti po prioritetima kako bi se mogle
planirati naredne akcije, a organizacija primarno fokusirati na rizike visokog prioriteta.

Prvo se provodi kvalitativna analiza rizika da bi se odredio prioritet njihovih ucinaka na
ciljeve projekta. Ova analiza kljucuje procjenjivanje vjerojatnosti i utjecaja projektnih rizika,
te koriStenje metoda kao §to su matrice vjerojatnosti i utjecaja kako bi se rizici klasificirali u
kategorije poput ,,visoki‘, ,,srednji 1 ,,niski®.

Kvantitativna analiza rizika je postupak numericke analize utjecaja prepoznatih rizika na
projektne ciljeve i izvodi se nakon kvalitativne analize. Kvantitativna procjena se najvise
odnosi na razmatranje troSkova eliminiranja moguceg rizika, troSkova sanacije posljedice
rizika 1 troSkova do kojih ¢e doci ako se rizici ignoriraju. Ciljevi ove analize su kvantificiranje
i odredivanje vjerojatnosti mogucih ishoda projekta, procijena vjerojatnosti postizanja
odredenih projektnih ciljeva, detektiranje rizika kojima je potrebno posvetiti najvise
pozornosti (kvantificiranjem njihovog relativnog doprinosa ukupnome riziku) i odredivanje
najbolje odluke u vodenju projekta kada su neki uvjeti ili ishodi neizvjesni.

Za ocjenu vjerojatnosti planova (obzirom na rizike) moze se koristiti Monte Carlo metoda [6],
koja se bazira na uporabi slucajnih brojeva, a lako je primjenjiva s danasnjim ra¢unalima.

Poznato je da se najviSe za projekt moze uciniti u njegovim ranijim fazama razvoja, zapravo
prije realizacije, dok postoje najvece mogucénosti zaobilazenja glavnih rizika. Tada se na
temelju vrlo ogranic¢enih informacija treba donijeti dalekosezne odluke o djelovanju na rizike.
Planiranje odgovora na rizike je proces u kojem se razvijaju mogucnosti i akcije pomocu
kojih se mogu reducirati opasnosti po projektne ciljeve te osnaziti povoljne prilike.

Za rizike s potencijalno negativnim u¢inkom na projektne ciljeve moze se primjeniti strategija
izbjegavanja, prebacivanja ili ublazavanja i suoCavanja s rizikom [11].

Do odluke o djelovanju na rizike trebalo bi doc¢i visekriterijskom analizom, pa je za to
preporucljiv Analiticki hijerarhijski proces [3].

U sluc¢aju kada je identificiran rizik neprihvatljiv on se svakako treba izbje¢i ili transferirati.
Isto vrijedi i za nepozeljne rizike, ali kod njih dolazi u obzir i dijeljenje i reduciranje rizika.
Prihvatljivi rizici se zadrzavaju, ali ih je potrebno pratiti, dok se zanemarivi rizici ignoriraju.
Danas je definiranje ugovora jedan od najces¢ih nacina djelovanja na rizike [8]. Ugovori
odreduju podjelu odgovornosti za slucaj nastupa odredenih rizicnih dogadaja. (Npr.
ugovaranjem gradenja ,,klju¢ u ruke* i s fiksnom cijenom izvoda¢ preuzima ve¢i dio rizika od
pojave potrebe neplaniranih radova nuznih za dovrSenje gradevine i rasta elemenata koji
utjecu na troskove gradenja.)

Izbjegavanje rizika se sastoji od promjene plana upravljanja projektom kako bi se uklonila
prijetnja koju predstavlja rizik i zastitili projektni ciljevi od ucinka rizika. Naravno da je
najbolje rizike, u §to vecoj mjeri, ukloniti i izbjeéi ili pak preusmjeriti na nekog dugog. To
moze biti izvodivo samo ako se radi o prepoznatljivim rizicima i relativno poznatom utjecaju.
Neki rizici koji se pojave rano u projektu mogu se izbjeci primjerice boljim definiranjem
zahtjeva, prikupljanjem informacija, poboljSanjem komunikacije ili usvajanjem ekspertize.
Kod prebacivanja rizika on se zapravo ne eliminira, ve¢ se prebacuje ucinak prijetnje te
odgovornost za nju na nekog drugog (investitora, podugovaraca, osiguravajuce drustvo).
Ublazavanje rizika podrazumijeva smanjenje vjerojatnosti pojavljivanja i ucinka rizika na
neku prihvatljivu veli¢inu.

Sve preostale rizike treba biti spreman preuzeti, Sto znaci nositi se s njihovim djelovanjem i
preuzeti njihove posljedice, odnosno snositi gubitke za popravak njihovog djelovanja.



Za odrzavanje prihvatljive razine rizika bitno je 1 prepoznavanje povoljnih prilika koje se

ukazu (vezano za tzv. spekulativne rizike) i njihovo maksimalno iskoristavanje. Da njihovo

iskoriStenje ne bi bilo prepusSteno iskljucivo slucajnosti treba biti spreman pravilno i

pravovremeno reagirati. Moguce strategije djelovanja za prilike s pozitivnim u¢inkom su:

- IskoriStavanje prilike (smanjivanje neizvjesnosti pojavljivanja povoljne prilike),

- Dijeljenje prilike (prebacivanje odgovornosti za uocenu priliku na drugoga koji ¢e je bolje
iskoristiti za dobrobit projekta),

- Poboljsavanje prilike (nastojanje povecanja vjerojatnosti pojavljivanja i pozitivnih u¢inaka
pojedine prilike kroz identificiranje i osnazivanje potencijalnih pokretaca, tj. uzroka prilike).

4.2. Amortizacija rizika unoSenjem rezervi u planove

Rizike koji se u procesu gradenja ne mogu izbjeci, potrebno je na neki nacin uraunati u plan.
To se odnosi i na cijenu radova i na rokove izvrSenja. No, osnovni ciljevi projekta Cesto su
medusobno suprotstavljeni, pa tako nizi rizik zahtjeva vece planirane troskove (i zalihe
materijala i mjere zastite na radu) i duzi rok, te manje zahtjeve kvalitete.

Na bazi pracenja projekata 1 uz proucavanje svih uvjeta okoline i vlastitih mogucénosti moze
se do¢i do prosjecnih veli¢ina rezervi koje treba ukalkulirati u planove za pokrice ocekivanog,
negativnog djelovanja rizika..

U jedini¢noj analizi cijene pozeljno je rezervu zbog rizika ukalkulirati kao posebno izdvojenu
vrijednosti:

UKUPNA CIJENA (jedini¢éna) = Direktni troskovi + Indirektni troskovi

za svaku troSkovnicku stavku ~ +  Predvidena dobit + Rezerva za rizike
Svi iznosi koji sa¢injavaju cijenu uobicajeno se dodaju kao odredeni postoci na proracunate
troSkove. Postupak nece biti transparentan ako se i dobit i rezerva za rizike dodaju preko onog
faktora s kojim se obracunavaju i indirektni troSkovi, kako se to kod nas vrlo Cesto radi.
Pogotovo je lose ako se taj faktor odreduje samo pausalno, bez detaljnije analize svakog
projekta posebno.

Vremenski plan je izuzetno pogodan dokument gradenja za obradu rizika. Postupcima
vremenskog planiranja moze se djelovati uglavnom na unutarnje izvore rizika u svezi
upravljanja, kao Sto je realnost postavljenih ciljeva, nedostatak kontrole, prekomjerni
optimizam planera, te posredno na opskrbu resursima. Od vanjskih uzroka jedino se neka
klimatska djelovanja mogu amortizirati uzimanjem u proracune planova prosje¢nih uvjeta,
predvidivih prema kalendarskom razdoblju realizacije radova.

Plan prije svega treba raditi realno (u svezi ulaznih veli¢ina za proracun), a dodatno se jo$
svjesnim unoSenjem vremenskih rezervi povecava vjerojatnost odrzanja do zadovoljavajuce
razine. Tako se zapravo radi o dirigiranom zahvatu u podrucje slu¢ajnoga, s ciljem promjena
pocetnih uvjeta slucajnosti u novo stanje koje osigurava zadanu optimalnu vjerojatnost
odrzanja roka. Prihvatljiv rizik je relativan pojam, ali se nacelno, za planove koji se smatraju
optimiziranim, prihvatljivim drZi vjerojatnost izvrSenja roka u granicama 60 — 90%.
Aktivnosti su uobicajeno nositelji podataka plana, pa se rezerve kao i rizici, a poglavito oni
koji ne utjeCu na plan u cjelosti, u principu vezuju uz njih. U aktivnosti se rezerva moze
unijeti u obliku dodatnog vremena (na prosjecno, prema normativima potrebno), kod radne
snage kao dodatni broj radnika, a kod gradevinskih strojeva uobicajeno s 10% (povoljni uvjeti
rada) — 25% (nepovoljni uvjeti) ve¢im uc¢inkom koji treba osigurati.

Jako je vazno da se sve rezerve ugradene u proraCun jasno naznacavaju, kako bi se mogle
pratiti kroz korake izrade plana, te da ostanu pregledne kod pracenja njegove realizacije i
azuriranja. Redovito, uslijed uskladivanje rada razli¢itih resursa i trajanja pojedinih povezanih
procesa ili ujednacavanja histograma radne snage i strojeva, u planu preostaje niz rezervi koje
nisu ciljano unesene. Tako prepoznate i naznaCene rezerva, tocno locirane po nositeljima 1



terminu, mogle bi se isto iskoristiti za snizavanje rizika. No, one ipak uobicajeno ostaju
skrivene i takvo nekontrolirano rezervno vrijeme najcesce se u realizaciji neopravdano izgubi.
Ako na kraju u kaluklacije cijene i vremenski plan ugradena rezerva ostane neiskoriStena, ona
se moze pretvoriti u dobit, odnosno skraéenje roka realizacije [13].

Poseban nacin unosenja rezervi nalaze teorija upravljanja metodom kriti¢nog lanca (Critical
Chain). Ona u planu izostavlja svu rezervu iz aktivnosti, a dio nje se stavlja na kraju tzv.
opsluznih lanaca i cijelog projekta kao svojevrsni zastitnik za rizike [5]. Pristup koji ima ova
metoda se u zadnjih 15-tak godina pokazao uspjeS$nim kod niza inozemnih projekata (SAD),
ali u nasoj gradevinskoj praksi nije poznata njena primjena.

4.3. Pracdenje realizacije

Proces upravljanja rizicima na kraju obvezno obuhvaca i monitoring tijekom cijele realizacije.
Rizici se identificiraju i odgovori na njih planiraju prije realizacije, ali ona uobicajeno traje
dosta dugo, pa se pri tome projektno okruzenje mijenja i rizici dobivaju i gube na prioritetu.
Zato je potreban nadzor pracenja preostalih identificiranih, rizika, ali i prepoznavanje novih
rizika i povoljnih Sansi, kao i bavljenje s njima (ako su znacajni).

Takoder se periodicno treba provjeravati koliko uspjesno se ostvaruju planirani odgovori na
rizike. Odgovorne osobe trebaju redovito izvjestavati voditelja projekta o statusu rizika za
koje su zaduZeni, te efikasnosti akcija koje se provode po pitanju pojedinog rizika.

Obradom podataka dobivenih pracenjem kategoriziranih vrsta rizika stvara se podloga za
objektivnije odlucivanje o rezervama koje ¢e se ukljuciti u cjenovnu kalkulaciju i vremenske
planove budu¢ih projekata.

Da bi se na zadovoljavajuce ucinkovit nacin pratilo realizaciju potrebno je osigurati:

- organizacijsku strukturu (poduzeca i projekta) s efikasnim komunikacijskim tokovima,
- selektirane podatke iz proslih, sli¢nih projekata koji upucuju na najvece opasnosti,

- kvalitetan dinamicki plan (optimiziran, s primjerenom detaljnosc¢u, fleksibilan).

Veoma je vazna fleksibilnost 1 sposobnost odgovaraju¢eg reagiranja u novonastalim
situacijama. Ve¢ kada se zapaze prvi upozoravajuci znakovi treba otpoceti s planiranjem
odgovora na nastali problem, a ako se negativni trend nastavi do kriticne granice odstupanja
od zacrtanih veli¢ina treba postupiti prema prethodno pripremljenom planu djelovanja.

Kod pracenja planova radenih CC metodom utvrdeno stvarno stanje zaStitnih rezervi izvor je
operativno korisnih informacija za procjenu stupnja rizika kojemu je svaki zasti¢eni dogadaj
izlozen [2, 5]. Ako preostane dovoljno rezerve za =zastitu ocekivanja od varijacija
predvidljivih za preostali posao, tada rizik nije vrijedan pozornosti i vremena potrebnog za
razvoj novih planova. (To ilustrira slika 6.)
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Slika 6. Mjerac rizika — upozorava na preostale ukupne rezerve za osiguranje realizacije [2]



5. ZAKLJUCAK

Obradena temeljna gledista u svezi s rizikom kod realizacije projekata jedan su od bitnih
preduvjeta za trziSno poslovanje [9]. Jedna od najveéih opasnosti u upravljanju je iluzija o
sigurnosti necega 1 izvjesno je da presucivanje i zanemarivanje rizika projekte vodi u propast.
Upravljanje projektnim rizicima umnogome ovisi i o razini tolerancije na rizik odgovornih
osoba. Prema nekim autorima, percepcija rizika se ¢ak smatra jednim od glavnih podrucja
poboljSanja u razvoju prakse upravljanja rizikom [1].

Poznavajuci karakteristike odredenog projekta, uz postojanje informacija s nekih sli¢nih, prije
realiziranih projekata, moze se predvidjeti kakvim rizicima projekt moze biti izloZen i1 kakve
za projekt mogu biti posljedice pojave tih rizicnih dogadaja. Bolji rezultati upravljanja
projektom postizu se §to ranijim odredivanjem nacina suprotstavljanja tim rizicima i ranim
aktivnostima u tom cilju, jer je to najCeSCe efikasnije i1 znatno jeftinije od kasnijeg
popravljanja Stete od djelovanja rizika. Zato se zagovara proaktivni pristup i preventivno
djelovanje, Sto znaci prebacivanje teziSta s pracenja posljedica na pracenje mogucih uzroka.
Za upravljanje rizicima preporuca se timski rad, gdje svaki ¢lan tima ima najbolji uvid u svoje
podrucje djelovanja i najbolje moze prepoznati postojece rizike, a po potrebi i angaziranje
konzultanata za vrlo slozene i vrijedne projekte. (Problem je §to ti konzultanti sami snose mali
rizik od gubitka u slucaju loSeg savjeta.)

Nazalost, postoji jaz izmedu tehnika upravljanja rizikom i njihove prakti¢ne primjene kod
izvodaCa gradevinskih radova [8], iako suvremena IT oprema pruza velike mogucnosti.
Umjesto da se u vrijeme krize viSe pazi na rizike i opreznije djeluje, ponasanje u nasem
gradevinarstvu je suprotno — nema odgovaraju¢ih baza podataka, odlucuje se pretezno na
osnovu iskustva i intuicije, te upravlja bez povezanog planiranja rizika, troskova i rokova.
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