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B. Divjak, S. Bu¢ Pregledni rad

Sustav upravljanja rizicima u projektima javne stanogradnje

Definira se sustav uspjesnog upravljanja rizicima projekata, posebice projekata javne stanogradnje.
Opisani su elementi i struktura sustava, c¢ija je svrha smanjiti vjerojatnost pojave rizicnih dogadaja i
kontrolirati njihove posljedice na ostvarenje ciljeva projekta. PredloZen je model sustava upravljanja
rizicima kod javnih gradevinskih projekata cijom ¢e se primjenom, kroz sve faze trajanje projekta,
povecati vierojatnost uspjesne realizacije javnog gradevinskog projekta.

B. Divjak, S. Bu¢ Subject review

Risk management system on public housing projects

The system of successful project risk management, with an emphasis on public housing projects, is
defined. Individual elements and the structure of the system are described. The system is aimed at
reducing the possibility of occurrence of hazardous events, and at curbing the impact such events have
on the realization of project objectives. A risk management model suitable for public construction
projects is proposed. The possibility of successful realization of public construction projects will be
higher if the model is used in all phases of the project.

B. Divjak, S. Bu¢ Ouvrage de syntese

Le systéme de la maitrise des risques sur projets de logements publics

Le systeme de la maitrise appropriée des risques, avec l'accent sur les projets de logements publics, est
défini. Les éléments et la structure du systeme son décrits. Le systéme est visé a diminuer la possibilité
d'apparition d'événements dangereux, et a réduire des effets néfastes de ces événmements sur la
réalisation des objectifs de projets. Le modeéle de maitrise des risques, surtout approprié aux projets
publiques de construction, est proposé. La possibilité d'une réalisation adéquate des projets publiques
de construction sera plus grande si le modéle est utilisé dans toutes les phases du projet.

b. Jlusvsk, C. Byu O630pHas paboma
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B. Divjak, S. Bu¢ Ubersichtsarbeit

Risikoleitungssystem bei den Projekten des éffentlichen Wohnungsbaus

Man definiert das System der erfolgreichen Leitung der Projektrisikos, besonders der Projekte des
offentlichen Wohnungsbaus. Beschrieben sind Elemente und und Struktur des Systems, deren Zweck es ist die
Wahrscheinlichkeit der Erscheinung risischer Ereignisse zu vermindern und deren Einfluss auf die
Verwirklichung der Projektziele zu kontrollieren. Vorgeschlagen ist ein Modell des Risikoleitungssystems bei
offentlichen Bauprojekten mit dessen Anwendung, in allen Phasen der Dauer des Projekts, die
Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Realisierung des dffentlichen Bauprojekts erhoht wird.

Autori: Prof. dr. sc. BlaZenka Divjak, Fakultet organizacije i informatike Sveucilista u Zagrebu, Varazdin;
mr. sc. Sanjana Bué¢, dipl. ing. grad., Institut gradevinarstva Hrvatske d.d., Zagreb
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1 Uvod

Investitori i izvrsitelji radova 1 usluga gradevinskih pro-
jekata mogu imati razli¢ite poglede na upravljanje gra-
devinskim projektom [7]. Povezuje ih zajednicki interes
- uspjesna realizacija projekta, odnosno ostvarenje kva-
litetne gradevine zavrSene na vrijeme i s kona¢nim tros-
kovima u okvirima planiranih sredstava ili u granicama
tolerancije. Za investitora kasnjenje predstavlja gubitak
prihoda zbog neuporabe gradevine, dodatne troSkove za
zakup prostora za skladiStenje opreme i sl. Izvodacu ra-
dova kasnjenje znaci prekoracenje troskova zbog produ-
zenog radnog vremena, troskova ljudi, kasnjenja u nap-
lati izvedenih radova, neraspolozivost resursa za buduce
projekte, itd. Istrazivanje [3] pokazalo je da 76 % izvo-
daca radova u prosjeku kasni s projektom 10 % do 30 %
ugovorenog vremena trajanja projekta.

Tijekom realizacije projekta, razni unutarnji i vanjski
faktori utje¢u na promjene pojedinih parametara projek-
ta koji se unaprijed ne mogu sa sigurnos¢u predvidjeti.
Svaki projekt ima odredenu razinu nesigurnosti, odnos-
no postoji odredeni rizik da se pretpostavljeni parametri
nece ostvariti. Sa stajalista izvodaca radova, prema [19],
[20], rizik se moze pojaviti u dva oblika: (1) rizik plasi-
ranja niske ponude na trzistu te (2) rizik u proizvodnji
(gradenju). Tom podjelom isti¢e se razlika izmedu rizi-
ka koji nastaje zbog velike konkurencije na trzistu, neis-
koriStenosti kapaciteta i ostalih razloga zbog kojih se
ugovaraju nerealno niske cijene gradenja, od rizika koji
su vezani za poremecaje tijekom izvodenja radova na
projektu.

Samo prepoznavanje rizika nije dovoljno. Potrebno je
planirati aktivnosti, odrediti njihove nositelje, odnosno
definirati dinamicni sustav za uspje$no upravljanje rizi-
cima. U ovome je radu prikazan jedan od mogucih pris-
tupa definiranju modela upravljanja rizicima u gradevin-
skim projektima.

2 Rizici u gradevinskim projektima

Gradevinski su projekti, u odnosu prema ostalim projek-
tima, posebni po tome $to ne daju proizvod u dosljed-
nom smislu rijeci i ne rezultiraju gotovom uslugom, ve¢
omogucéuju proizvodnju (industrijske gradevine) i stva-
raju preduvjete za pruzanje usluga (od niskogradnje -
cesta, zeljeznica i sl., do financijskih, zdravstvenih i
ostalih usluga: banke, bolnice, gradevine za sportske
namjene, itd.). Stoga se Cesto u zivotni vijek gradevine
ukljucuje i faza upotrebe gradevine nakon primopredaje
korisniku. Zivotni ciklus gradevinskog projekta (engl.
project life cycle) [11] pocinje kada se uoci odredena
potreba ili kada trziSte zahtijeva pokretanje graditeljskog
projekta. U fazi koncipiranja razmatraju se moguca rje-
Senja, rade se ekonomske i tehnoloske studije izvod-

ljivosti pojedine alternative, kako bi se mogla donijeti
odluka o najboljem moguéem projektu. Slijedi izrada
projektno-tehnicke dokumentacije, a na osnovi nje ugo-
vara se nabava potrebnih usluga i opreme. Zavrsetkom
gradevine 1 njezinom primopredajom korisniku ne pres-
taje zivotni vijek gradevinskog projekta. On se dalje
nastavlja svrsishodnom uporabom gradevine i investicij-
skim odrzavanjem sve do njezina rusenja ili rekonstrukcije.

Rizik projekta je nesiguran dogadaj ili stanje koje, ako
se pojavi, ima pozitivan ili negativan utjecaj na barem
jedan od ciljeva projekta — na rokove, troskove, kvali-
tetu ili predmet projekta [24]. Rizik moze imati jedan ili
viSe uzroka, a njegova pojava jednu ili vise posljedica.

Radi poticanja pozitivnih faktora uspjesnosti i minimizi-
ranja negativnih utjecaja na uspjeh projekta, u procesu
upravljanja projektom potrebno je posebne napore ulo-
ziti u upravljanje rizicima. Svrha upravljanja rizicima
jest povecdati vjerojatnost pozitivnih utjecaja, a smanjiti
vjerojatnost pojave dogadaja koji imaju negativne pos-
ljedice za projekt.

Za lakSe razumijevanje rizika, rizici se prikazuju mode-
lima i kategoriziraju u odnosu na zajednicke karakteris-
tike [28]. Tako korisne, takve liste izvora rizika prezen-
tiraju tek jednu razinu njihove organizacije. Za bolje
razumijevanje rizika primjereniji je potpuni hijerarhijski
pristup, s onoliko razina koliko je potrebno da bi se omo-
gucilo ucinkovito upravljanje rizicima za odredeni pro-
jekt. Takva je hijerarhijska rasc¢lanjenost potencijalnih
izvora rizika poznata pod engleskim nazivom Risk Break-
down Structure (RBS), {j. ,,struktura dekompozicije rizika“.

Struktura dekompozicije rizika (RBS) moze se definirati
kao grupiranje rizika projekta prema izvorima, kako bi
se odredila i definirala ukupna izlozenost rizicima tog
odredenoga projekta [13]. Stoga se RBS moze upotrije-
biti za strukturiranje i vodenje procesa upravljanja rizi-
cima. Neke od prednosti koristenja RBS tehnikom [13]
su: pomo¢ u identifikaciji rizika, pomo¢ za kvalitetnu
procjenu rizika, moguénost komparacije projekata ili
ponuda u odnosu na izloZenost rizicima, izvjes¢ivanje o
rizicima te ucenje na prethodnim projektima.

2.1 Osvrt na dosadasnja istraZivanja u svijetu
i u Hrvatskoj

Jos 1987. god. Ashley i Bonner [2] proucavali su politicke
rizike i njihove utjecaje na cash _flow medunarodnih gra-
devinskih projekata. Iste su godine Cooper i Chapman
[6] objavili kako socijalni rizici (kriminal, sabotaze i sl.)
utjecu na realizaciju projekata. Dingle [8] je 1991. proveo
istrazivanje o utjecaju kulturoloskih faktora u velikim
medunarodnim projektima. Chicken je 1994. [5] opisao
socijalne i politicke rizike kao ljudske faktore u uprav-
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ljanju kapitalnim projektima. Rizike u BOT (Build Ope-
rate Transfer) projektima istrazivao je Tiong [29] jo$
1995. godine, a 2000. Wang i suradnici [30] proveli su
istrazivanje o utjecaju politickih rizika na BOT projekte
u Kini. Akintoye [1] je analizirao britansko iskustvo u
realizaciji javnih projekata po modelu javno-privatnog
partnerstva / privatne financijske inicijative (engl. Public
Private Partnership / Private Finance Initiative (PPP/PFI))
i izdvojio najkriti¢nije faktore zbog kojih projekt moze
postati neuspjesnim. Znacenje uloge vlasnika projekta,
ili sponzora projekta, kako se ova interesna skupina Ces-
to naziva u literaturi, i empirijski je potvrdeno 2006. is-
trazivanjem Klopenborga i suradnika [18]. IstraZivanje
koje su Jha i Iyer [15] [16] proveli medu indijskim gra-
devinarima generiralo je medu najvaznije faktore uspjes-
nosti koordinaciju medu sudionicima. Finski voditelji
projekata sudjelovali su u istrazivanju Hyvarya [14] o
povezanosti uspjesnosti projekta s razli¢itim organiza-
cijskim uvjetima.

Za potrebe istrazivanja izvora rizika u hrvatskom gradi-
teljstvu, Radujkovi¢ je jo§ 1994. god. ras¢lanio izvore
rizika u dvije glavne skupine: vanjske i unutarnje izvore
[26]. Prema rezultatima istrazivanja [21] na uzorku od
66 domacdih gradevinskih projekata u 1999., najces¢i
faktori znatnih prekoracenja pocetno planiranih rokova i
proracuna u fazi izvodenja jesu: uvjeti financiranja, iz-
mjene projektno-tehnicke dokumentacije, postupci isho-
denja dozvola i suglasnosti, kratki ugovoreni rokovi,
klimatoloski faktori, motivacija, opskrba i logistika te
slaba priprema odnosno lose upravljanje projektom.

Rezultati mjeSovitoga (kvantitativnog i kvalitativnog)
istrazivanja o upravljanju rizicima u gradevinskim pro-
jektima Programa poticane stanogradnje na podruc¢ju
sjeverozapadne Hrvatske', pokazali su sljedeé¢e najkri-
ticnije faktore rizika ukupne uspjesnosti: sporost lokal-
nih i drzavnih struktura, niska razina komunikacijske
integracije, nedostatak kvalitetnih stru¢nih radnika, losa
koordinacija svih sudionika, nedostaci u projektnoj do-
kumentaciji, dodatni zahtjevi krajnjeg korisnika te ko-
munalna opremljenost i dostupnost zemljista. Medu de-
set najkriti¢nijih faktora rizika je i neefikasan ili nepo-
stojeci sustav upravljanja rizicima.

3 Definiranje modela sustava upravljanja rizicima

Najéesce definicije pojma ,,model” odnose se na pojed-
nostavljeni prikaz ili apstrakciju stvarnosti sa svrhom
boljeg razumijevanja nekog problema prije nego §to se
donesu kljuéne odluke za njegovo rjesavanje. Pojam
model jest zamjena za neki realni objekt ili pojavu [9].

! Istrazivanje je provedeno u sklopu izrade magistarskog rada ,,Model
upravljanja rizicima kod javnih projekata® Sanjane Bu¢ na PDS
,Menadzment poslovnih sustava“ na FOI, Varazdin, 2006.
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Da bi bio u¢inkovit, model treba imati ova tri najvaznija
svojstva [22]:

e valjanost — dobro prikazivanje kriti¢nih aspekata pro-
matrane situacije,

e upotrebljivost - moguénost uporabe za namjeravanu
svrhu,

e vrijednost za korisnika — prihvatljiv omjer izmedu
dobivenog i ulozenog.

U teoriji sustava model je uzorak nekog sustava [25].
Stoga ¢emo najprije definirati sustav upravljanja rizici-
ma. Sustav upravljanja rizicima u javnim projektima je
dinamicki sustav, §to znaci da kod njega tijekom vreme-
na dolazi do promjena ¢iji su uzroci procesi koji se od-
vijaju u elementima sustava, a njihovo se djelovanje
prenosi internom strukturom sustava. Sustav upravljanja
rizicima ima svoju funkciju, elemente i strukturu.

Nastojanja za definiranjem modela upravljanja rizicima
sezu u osamdesete godine proslog stolje¢a kada su Hertz
i Thomas [12] predlozili proceduru upravljanja rizicima
u Cetiri koraka: identifikacija rizika, mjerenje, evaluacija
i reevaluacija rizika. Kasnije su Flanagan i Norman [10]
predlozili okvir za upravljanje rizicima po kojem bi se
sustav za upravljanje rizicima sastojao od 5 faza: identi-
fikacija rizika, klasifikacija rizika, analize rizika, obiljezja
rizika 1 odgovor na rizik. Chapman je [4] objavio meto-
dologiju za upravljanje rizicima u devet faza: definira-
nje, fokusiranje, identifikacija, strukturiranje, vlasnist-
vo, procjena, evaluacija, planiranje, upravljanje.

Kerzner [17] pod pojmom upravljanja rizicima podrazu-
mijeva aktivnosti za planiranje rizika, procjenu rizika
(identifikaciju i analizu), rjeSavanje i nadzor. Proces
upravljanja rizicima, kako ga vide Smith i Merritt [27],
sastoji se od pet osnovnih koraka: identifikacija rizika
da bismo se mogli suociti s njihovim posljedicama, ana-
liza rizika kako bi se ustanovili uzroci njihova nastanka,
veli¢ina njihova utjecaja i vjerojatnost pojave svakoga
od njih; odredivanje prioritetnih rizika da bi se prislo
rjeSavanju najvaznijih rizika, planiranje aktivnosti za
suzbijanje negativnih posljedica rizika, nadziranje pro-
vodenja plana za upravljanje rizicima, pracenje statusa
rijeSenih rizika i eventualnu pojavu novih.

3.1 Funkcija sustava upravljanja rizicima

Svrha je upravljanja rizicima u gradevinskom projektu
smanjiti vjerojatnost pojave rizicnih dogadaja i kontro-
lirati njihove posljedice da bi se ostvarili ciljevi tog pro-
jekta. Tako svaki sudionik u gradevinskom projektu ima
svoje vlastite ciljeve, njih treba uskladiti i njima uprav-
ljati voditelj projekta na razini nositelja ¢itavog projek-
ta. Ciljevi su javnoga gradevinskog projekta izgradnja
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Tablica 1. Struktura dekompozicije rizika za gradevinske projekte (RBS)

3. RIZICNI DOGADBAIJ
1. GRUPA
1Zvora | 2 1ZVORRIZIKA ¥ UZROK RIZIENOG DOGADAIA
1. politicki 1.1.1 nestabilno politicko okruzenje
1.1.2 sporost drzavnih i lokalnih struktura
1.1.3 jaka politi¢ka opozicija / neprijateljstva
2. makro- 1.2.1 nerazvijeno financijsko trziste
§ ekonomski 122 nestabilna stopa inflacije
N 1.2.3 nestabilni valutni tecajevi i kamate
=
’é % 3. pravni 1.3.1 losi zakoni i/ili ucestale izmjene zakona
5S> 1.3.2. promjene poreznih i carinskih propisa
% E 1.3.3. usaglaSavanje norma s EU normama i standardima
= % 4.socioloski 1.4.1 negativan stav lokalne zajednice prema projektu
= 1.4.2 Strajk
< 1.4.3 fluktuacija ljudi
5. prirodni 1.5.1 prirodne katastrife
1.5.2 geotehnicki uvjeti
1.53 nepovoljni klimatski uvjeti
1.5.4 pojacani uvjeti zastite okoliSa
1. izbor lokacije 2.1.1 nerjesni zemljisno- vlasnicki dnosi
g 2.1.2 neuskladenost katastra i grutovnice
5 2.1.3 konzervatorski zahtjevi
= 2.14 komunalna opremljenost i dostupnost zemljista
z 2. financije 221 pravovremena dostupnost financijskih sredstava
ZE 2.2.2 troskovi financiranja
= é 3.projektiranje 231 nedefinirani projektni zadatak
% 3 232 kasnjenja kod odobravanja projekata
| g 2.33 promjene projektnog zadatka
g N 234 nedostataci u projektnoj dokumentaciji
S E 235 vrlo zahtjevna tehnicka rjesenja
5 E: 4. izvodenje 24.1 poskupljenja roba i usluga dobavljaca
'_g N radova 242 kasnjenja u dobavi materijala i opreme
9 E 243 nedostupnost potrebnih materijalnih resursa
: 244 nedostatak kvalitetnih struénih radnika
24.5 niska produktivnost
2.4.6 izmjene projektnih rjeSenja tijekom izvodenja
247 naknadni i VT radovi
2438 insolventnost / neplacanje dobavlja¢ima
1. medusobni 3.1.1 losa koordinacija svih u¢esnika
. odnosi 3.12 nedovoljno iskustvo pojedinih sudionika u projektu
) sudionika u 3.1.3 najasna podjela odgovornosti / nadleznosti
Z — projektu 3.14 nedostatak podrske projektu od viSeg menadzmenta
§ %J o 3.1.5 zahtjevi krajnjeg korisnika
cl: [;] Z = 2.tehnologija 3.2.1 nedovoljna automatizacija aktivnosti
872380 ) ; el .
Sz O § 322 nizak nivo komunikacijske integracije
= 8 % = 3. upravljanje 331 nerealni i nejasni ciljevi (rok, cijena)
ZNm % projektom 332 nekompetentan voditelj projekta
=l 8 = 333 nekompetentan tim za upravljanje projektom
A 334 | loe planiranj i utrosk
AR 3. oSe planiranje vremena i utroska resursa
ﬁ E 335 neefikasni nadzor u izvodenju
2 3.3.6 1o sustav osiguranja i kontrole kvalitete
% 3.3.7 neefikasan (ili nepostojeci) sustav upravljanja rizicima
3.3.8 nejasne procedure i kriteriji za donoSenje odluka
gradevine odgovarajuce kvalitete, u planiranim rokovi- zadovoljstva korisnika. Funkcija sustava upravljanja
ma te u okviru predvidenog budzeta, odnosno ostvarenje rizicima definirana je opisanom svrhom.
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Gradevinski su projekti specificni po visokoj razini ne-
sigurnosti i podloznosti utjecaju raznih unutarnjih fakto-
ra koji proizlaze iz same prirode gradevinskog projekta i
utjecaju vanjskih faktora karakteristicnih za pojedinu
zemlju i trzi$te. Znacajni su geografski i prirodni utjeca-
ji na svaki pojedini gradevinski projekt, ali i utjecaj gra-
devine na okoliS. S obzirom na tako velik broj rizika u
gradevinskim projektima, da bi postupak upravljanja
rizicima bio svrsishodan, polazi se od manjeg broja (de-
setak) glavnih izvora rizika.

Zbog navedenih specificnosti gradevinskih projekata
potrebno je koristiti se prednostima RBS tehnike, kao
Sto je to prikazano u modelu upravljanja rizicima u jav-
nim gradevinskim projektima (tablica 1.).

Na funkcioniranje ovog sustava utjecu razni faktori oko-
line koji se dijele na sljedece:

e faktore unutarnje okoline: organizacijska struktura
upravljanja projektom, kvaliteta tima za upravljanje
projektom, postojec¢a znanja i dokumentiranost sus-
tava s prethodnih sli¢nih projekata, plan upravljanja
projektom, politike, procedure i upute unutar poslov-
nog subjekta isl.;

e faktore vanjske okoline: politicki, makroekonomski,
pravni, socioloski i prirodni (makro-razina strukture
rizika, u tablici 1.).

3.2 Elementi sustava upravljanja rizicima
Elementi sustava upravljanja rizicima kod javnih
gradevinskih projekata jesu:

e planiranje upravljanja rizicima

e identifikacija rizika

e analiza rizika

e odgovor na rizik

e nadzor upravljanja rizicima i kontrola rizika

e dokumentiranje i arhiviranje iskustva.

3.2.1 Planiranje upravljanja rizicima

Proces planiranja jest, prema Kerzneru [17], iscrpna iz-
rada programa aktivnosti za upravljanje rizicima kako bi
se razvila i dokumentirala organizirana, sveobuhvatna i
interaktivna strategija upravljanja rizicima, odredile me-
tode za provodenje te strategije te planirali resursi.

Planiranje upravljanja rizicima [24] jest proces odlucivanja
o nacinu na koji ¢e se pristupiti upravljanju rizicima i
provoditi potrebne aktivnosti kroz zivotni ciklus projek-
ta. Ovaj je proces bitan kako bi se osigurao najpovoljniji
nacin upravljanja rizicima u odnosu prema vrsti rizika i
znacenju projekta za organizaciju. Planiranje upravlja-
nja rizicima potrebno je obaviti Sto prije, dakle ve¢ u
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fazi planiranja projekta. Planiranje rizika je iterativan
proces, a rezultat procesa je Plan upravijanja rizicima
(PUR) [24] koji je sastavni dio plana upravljanja pro-
jektom.

PUR sadrzi i definira: metodologiju, uloge i odgovor-
nosti, proracun, vremensko planiranje, kategorije rizika
(za lak$u identifikaciju rizici se prethodno kategorizi-
raju), definicije vjerojatnosti rizika i njegova utjecaja,
matricu vjerojatnosti i utjecaja, usuglasene stavove inte-
resnih skupina o toleranciji na pojedini rizik, formu iz-
vjescivanja te pracenje procesa.

3.2.2 Identifikacija rizika

U postupku identifikacije rizika prepoznaju se rizici koji
bi mogli utjecati na odredeni projekt te se oni potanko
opisuju. Rizici se, prema Kerzneru [17], mogu identifi-
cirati tijekom zivotnog ciklusa projekta - u ranim faza-
ma projekta ukupan rizik je velik zbog nedostatka infor-
macija, dok su u kasnijim fazama zivotnog ciklusa pro-
jekta vece financijske posljedice rizika.

Identifikacija rizika je, prema [24], iterativan postupak
jer se tijekom zivotnog ciklusa projekta pojavljuju novi
rizici, koji nisu mogli biti definirani u pocetnoj fazi pro-
jekta. U samom postupku sudjeluju ¢lanovi projektnog
tima, ali i sve interesne skupine tog projekta kojima je u
interesu rano detektiranje rizika kako bi se njima moglo
uspjesno upravljati. Ulazni podaci, kao $§to su informa-
cije dobivene pregledom raznih publikacija, stru¢nih i
znanstvenih studija, zatim iskustva s prijasnjih projeka-
ta, plan upravljanja tim projektom, te plan upravljanja
rizicima, obraduju se tijekom ove faze procesa upravlja-
nja rizicima i procjenjuje se njihova moguca prisutnost
na projektu.

Registar rizika [24], koji je rezultat opisanog postupka,
treba sadrzavati: popis identificiranih rizika, popis
potencijalnih odgovora, glavne uzroke koji povecavaju
vjerojatnost pojave identificiranih rizika te azuriranu
kategorizaciju rizika.

3.2.3 Analiza rizika

Analiza rizika jest proces ispitivanja svakoga pojedino-
ga identificiranoga rizicnog dogadaja radi procjene vje-
rojatnosti njegova nastanka i predvidanja njegova utje-
caja na projekt [17].

Analiza rizika se, prema PMI [24], sastoji od kvalitativ-
ne i kvantitativne analize.

Kwvalitativnom analizim rizika procjenjuju se prioriteti
medu identificiranim rizicima s obzirom na aktivnosti
koje slijede, a radi uspjesnog upravljanja rizicima. Za
svaki rizik procjenjuje se vjerojatnost njegova nastanka,
kao 1 potencijalni efekt na ciljeve projekta (rokove, tros-
kove, kvalitetu) ako dode do pojave pojedinog rizika. U
tu se svrhu izraduju matrice vjerojatnosti i utjecaja (slika 1.),
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VJEROJATNOST POJAVE RIZIKA

Planiranje odgovora na rizik jest
proces u kome se razvijaju opcije i
odreduju aktivnosti za prihvacanje

zanema- nyje vieroj. vrlo  gotovo  prilika i reduciraju prijetnje za pos-
rvo Vieroj. VJCrojJ.  SIZUMO  {izanje ciljeva projekta [24].
: 1 2 3 4 5 Tri su osnovne strategije za odgovor
- I zanemariv 1 2 3 4 5 na pojavu negativnog rizi¢nog doga-
S 2 mali 2 4 6 8 10 daja:

= 3 srednji 3 6 9 12 s . ' .
= 4  velik 4 8 12 PI6E 20 —  izbjecirizik (engl. avoid) — mi-
- 5 presudan 5 10 T jenja se plan upravljanja projek-
tom kako bi se izbjegli nepovolj-
ni rizici, odvojili zacrtani ciljevi
RIZIK R=7VjxUt PRIORITET od rizi¢nih utjecaja ili se ubla-
.. —  prenijeti rizik (engl. transfer) —
znacajan 9-12 Potrebna rana pozornost negativan utjecaj rizika prenosi
podnosljiv 5-8 Normalna pozornost se na trecu osobu, ¢ime ona pos-
neznatan 1-4 Imati pod kontrolom taje odgovorna za upravljanje

Slika 1. Matrica vjerojatnosti i utjecaja

analizira se kvaliteta prikupljenih podataka o pojedinom
riziku, kategoriziraju se rizici prema izvoru rizika, pod-
rucju u projektu na koje mogu djelovati, fazama projek-
taisl., a rade se i procjene hitnosti rjeSavanja rizika. Re-
zultat kvalitativne analize rizika su prioritetne liste naj-
utjecajnijih rizika za konkretan projekt. U njima se mo-
gu prepoznati rizici koji zahtijevaju hitan odgovor, rizici
koje je potrebno dodatno analizirati i rizici koje je pot-
rebno posebno imati pod kontrolom da ne bi prerasli u
rizike opasne za postizanje ciljeva projekta.

Kvantitativna analiza rizika odnosi se na analizu utjeca-
ja onih rizi¢nih dogadaja, koji su prethodnom kvalitativ-
nom analizom definirani kao potencijalno najutjecajniji,
na ostvarenje ciljeva projekta. U kvantitativnoj se ana-
lizi primjenjuju odgovarajuce tehnike i alati kao $to su:
analiza osjetljivosti, procjene ocekivanih troSkova (za
negativan rizik), kao i kvantitativne metode odlucivanja
u uvjetima nesigurnosti - stablo odlucivanja, tehnike
modeliranja i simulacije.

Rezultat je ove analize dopunjeni registar rizika koji
sadrzi sljedeée podatke: probabilisticke analize projekta
(procjene mogucih troskova, rokova, najcesée u obliku
kumulativnih distribucija), vjerojatnosti postizanja po-
jedinih ciljeva projekta u odnosu na rizike, rang-listu
kriti¢nih rizika te trendove pojave i utjecaja rizika.

3.3.4 Odgovor na rizik

Rukovodenje rizikom, prema Kerzneru [17], ukljucuje
specifi¢ne metode i tehnike za rjeSavanje poznatih rizi-
ka, odredivanje odgovornosti za rizi¢ni problem te pro-
cjenu troskova i vremena potrebnih za rjeSavanje rizika.

tim rizikom, za §to dobiva odre-
denu premiju
— ublaziti rizik (engl. mitigate) — smanjuje se vjero-
jatnost 1/ili utjecaj rizicnog dogadaja na prihvatljiv
prag poduzimanjem aktivnosti u najranijoj fazi pro-
jekta.

Strategije za pozitivne rizike ili prilike, prema [24], jesu:

—  iskoristiti priliku (engl. exploit) — stvaraju se uvjeti
da se prilika doista dogodi (npr. povecanje resursa,
osiguranje bolje kvalitete od planirane)

— podijeliti priliku (engl. share) — pozitivni utjecaji
dijele se s trecom osobom koja je najsposobnija is-
koristiti te prilike (npr. partnerstva, zajednicka ula-
ganjaisl.)

—  povecati Sansu (engl. enhance) — povecanje vjero-
jatnosti i/ili pozitivnih utjecaja.

Strategije za obje vrste rizika, pozitivne i negativne, pre-

ma [24] su sljedece:

—  prihvatiti rizik (engl. acceptance) — kada ni jedna
od prethodnih strategija ne odgovara riziku, on se
jednostavno prihvaca: pasivno prihvacanje podra-
zumijeva da se ne poduzimaju nikakve aktivnosti
sve dok se on doista ne pojavi, a aktivno prihvaca-
nje podrazumijeva stvaranje odredene rezerve u
novcu, resursima ili vremenu kako bi se rijesili i
iskoristili rizici.

Registar rizika je nakon ove faze procesa upravljanja

rizicima dopunjen podacima prema [24] o prihvaéenim

strategijama upravljanja rizicima, opisom aktivnosti za

primjenu odabrane strategije, potrebnim sredstvima i

vremenom za njihovu realizaciju, nositeljima rizika i

njihovim odgovornostima, rezervnim planovima, rezi-

dualnim i sekundarnim rizicima.

GRADEVINAR 61 (2009) 1, 1-13



B. Divjak, S. Bu¢

Upravljanje rizicima

Osim registra rizika, potrebno je azurirati plan upravlja-
nja rizicima te sklopiti odgovarajuce ugovore vezane za
upravljanje rizicima (ugovor o osiguranju imovine i lju-
di, ugovor o servisu i sl.).

U praksi se problem odabira optimalnog odgovora na
pojedini kritiéni rizik rjeSava uglavnom prema jacini
rizika 1 toleranciji voditelja projekta prema tom riziku
[17]. Postoje i drugi bitni elementi koji utje¢u na odabir
odgovora na rizik: kvaliteta i dostupnost potrebnih re-
sursa, politike i procedure za upravljanje projektima
koje vise ili manje dopustaju voditelju projekta slobodu
odlucivanja. Voditelj projekta prihvaca vecu izlozenost
rizicima ako ima vecu slobodu u donosenju odluka.

3.2.5 Nadzor upravljanja rizicima i kontrola rizika

Nadzor i kontrola rizika [24] jest proces identifikacije,
analize 1 planiranja novonastalih rizika; kontroliranja

identificiranih rizika i onih s popisa rizika koje je pot-
rebno posebno pratiti; ponovne analize postojecih rizika;
pracenja pogodujuéih uvjeta za pojavu rizika; nadzor pro-
vodenja odgovora na rizik i sl. Postupak se interaktivno
provodi analizama odstupanja od planiranih veli¢ina i
trendova razvoja, mjerenjem tehnickih performansi tije-
kom izvodenja, kontinuiranim analiziranjem raspolozi-
vih rezervi, odrzavanjem redovitih sastanaka na kojima
se kontrolira stanje projekta i drugim tehnikama.

Tijekom ovog procesa dopunjuje se registar rizika no-
vim spoznajama o postoje¢im i novonastalim rizicima,
definiraju se zahtjevi za promjenama u upravljanju pro-
jektom kako bi se Sto prikladnije odgovorilo na rizik,
preporucaju se korektivne, ali i preventivne aktivnosti te
se dokumentiraju iskustva za buduce projekte.

Kljucni je element procesa nadzora rizika, prema Kerz-
neru [17], postavljanje sustava (indikatora i metrike) za

Tablica2.  Opis strukture sustava upravljanja rizicima kod javnih projekata
Element SUR Veza ulaza u element Veza izlaza iz elementa
oznaka Naziv i opis Oznaka opis oznaka opis
E; Planiranje upravljanja 1(1) - procjene troSkova i rokova Yl(l) - kategorije rizika (RBS)
rizicima ) aktivnosti (1) - definicija matrice vjerojatnosti i
- izrada plana upravljanja %1y |- faktori okoline ) | utjecaja
rizicima za odredeni javni X - zahtjevi za dopunama plana Y; - vremenski i financijski plan te
projekt upravljanja rizicima . odgovornosti w.r.
Y 4( ) | procedure za kontrolu i nadzor
E, | [Identifikacija rizika XI(Z) - faktori okoline YI(Z) - lista mogucih rizika za odredeni
- izrada i aZuriranje registra x @ - kategorije rizika (RBS) v @ projekt
rizika 2 2 - odgovori na rizik
E; | Analiza rizika 1(3) - unutarnji faktori okoline Y1(3) - procjene troskova i rokova za
- kvalitativna i kvantitativna @) |- lista mogucih rizika za ()] u.r.
analiza mogucih rizika za 2 odredeni projekt 2 - liste prioriteta rizika
odredeni projekt @) - def. matrice vjeroj. i utjecaja
3
E, | Odgovor na rizik 1(4) - liste prioriteta rizika Y1(4) - ugovori vezani uz prenosenje
- definiranje strategija za @ |- moguci odgovori na rizik v O] rizika na tre¢u osobu
odgovore na rizike i njihovo %4y |- plan upravljanja rizicima %4y dopunjen registar riz.
provodenje tijekom X3 Y; |- zahtjevi za dopunama plana
realizacije projekta upravljanja rizicima
Es | Nadzor nad upravljanjem Xl(s ) |- plan upravljanja rizicima Yl(5 ) |- preporuke za korektivne mjere
rizicima i kontrola rizika x () |- dopunjen registar rizika v () |- ucenje na iskustvu
&) |- faktori okoline (realizacija %) |- zahtjevi za dopunama plana
X5 projekta) Y; upravljanja rizicima
E¢ | Dokumentiranje i arhiviranje 1(6) - ucenje na iskustvu 1(6) - naucene lekcije
iskustva
O | Oznaka za okolinu SUR-a XIS - unutarnji . okolice Yls - ugovori
%* | RBS ranijih proj. v korektivne mjere
2. |- odluka o pocetku 2, |- nauCene lekcije
X3 |- realizacija projekta Y;
S
X4
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pracenje 1 kontrolu troskova, terminskih planova i teh-
nickih performansi projekta da bi voditelji projekta i
ostali ¢lanovi tima mogli u svakom trenutku procijeniti
status projekta. Nadzor nad rizicima nije tehnika za rje-
Savanje problema, vec¢ je to proaktivna metoda raspola-
ganja objektivnim informacijama u tijeku izvodenja pro-
jekta da bi se smanjio utjecaj rizika na prihvatljivu razinu.

3.2.6 Dokumentiranje i arhiviranje iskustva

U Vodicu za postizanje izvrsnosti u gradevinarstvu [23]
posebno se istiCe uloga povratne sprege (engl. feedback),
koja se sastoji od ocjene svih sudionika u netom zavrse-
nom projektu o uspjesnosti upravljanja rizicima u tom
projektu i od njihovih prijedloga za poboljSanje procesa
upravljanja rizicima, kao vrlo vazne informacije za bu-
duce projekte.

Osim arhiviranja podataka na zavrSetku projekta, sve
vrijeme upravljanja rizicima potrebno je zapisivati i ar-
hivirati informacije koje su aktualne u odredenoj fazi,
kako bi se one mogle iskoristiti za uspjeSan nastavak
upravljanja rizicima, ali i za sljedece projekte.

3.3 Struktura sustava upravljanja rizicima

Verbalni model strukture sustava upravljanja rizicima
prikazan je u tablici 2. Sastoji se od oznaka i opisa ele-
menata, ulaznih i izlaznih veza izmedu elemenata te
veza okoline i sustava.

Graficki model strukture predocen je osnovnim dijagra-
mom u sustavu — objektogramom (na slici 2.). Pri crta-

nju OSD-a postivala su se sljedeca pravila:
e OSD je crtan s lijeva na desno,

e na pocetku i na kraju, crtkanom crtom i slovom O,
oznacena je okolica sustava,

e svi elementi crtani su kao pravokutnici s oznakom
broja elementa u gornjem lijevom kutu,

e u lijevu stranu pravokutnika ucrtane su ulazne stre-
lice iznad kojih je upisana oznaka skalarne ulazne

veze (npr.: X; je oznaka ulazne veze pri ¢emu je
donji indeks redni broj veze, dok je gornji indeks u
zagradi oznaka za element u koji veza ulazi),

e izlazne strelice s oznakama izlaznih veza ucrtane su
s desne strane pravokutnika,

e sustav je s okolicom povezan s Cetiri ulazne veze u
S S ..
sustavu, oznaka X; do Xy, te tri izlazne veze u sus-

S S . . .
tavu, oznaka Y, do Y; (ulazne i izlazne veze opisa-
ne su u tablici 2.).

3.4 Model ponasanja sustava upravljanja rizicima
Sustav upravljanja rizicima u javnim gradevinskim pro-
jektima je dinamicki sustav, $to znaci da kod njega tije-
kom vremena dolazi do promjena ¢iji su uzroci procesi
koji se odvijaju u elementima sustava, a njihovo se djelo

vanje prenosi internom strukturom sustava [25].

Upravljati rizicima sa svrhom ostvarivanja ciljeva gra-
devinskog projekta podrazumijeva provodenje procesa i

| |
0 1 0
x| |
|
| |
| X0 |
X, | Xl(z) 2 3 Y.”‘ |
— > v x® — I
I XZ(Z) Y. 3) I
| . Y2 x® : [
| |
| |
| |
I XW(” 1 Yl(” XI(A) 4 Yl(A) ‘I YI; >
. - -
o e X v !
I XS() Y}() X3(4)V “ I
| m 0 Ys |
Xy Y.
| |
| |
I Q] I
| “eys] O
I Xz(S), Y,® X‘(s)V Y,© '
| |
s 5)
XSl X Y; [
| |
| |
| |
| |
|

|
Slika 2. Osnovni sustavski dijagram — objektogram sustava UR u gradevinskim projektima
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aktivnosti sustava upravljanja rizicima tijekom citavoga
zivotnog ciklusa gradevinskog projekta. Za bolje razu-
mijevanje ponasanja ili funkcioniranja sustava upravlja-
nja rizicima, javni gradevinski projekt dijelimo u Cetiri

faze:

W

faza — priprema i planiranje projekta,
faza — projektiranje i izrada ponudbene
dokumentacije (tender),

faza — nabava i gradenje,

faza —uporaba i odrzavanje.

Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima kroz Zivotni ciklus javnog grad. projekta

1. faza: Priprema i planiranje projekta

DA

A4

1 kraj postupka

...-.--i...-.--.-..-.--.-..-.--

- o d Nositelj/ Veza s postupkom /
Dijagram tijeka Opis procesa - Tk
= Odluka o pokretanju
START postupka za pripremu GM
projekta i imenovanju
voditelja projekta
= Da li postoji registar VP = Kategorizacija rizika
RECIST rizika od ranije? = RBS za JGP
NE
¥ _ iranie rizi = Planiranje upravljanja
DEFINIRANJE DA * Planiranje rizika - Flaniranje upravijanj
MATRICE definiranje matrice VP rizicima
VJEE%’Q;R%ST' ' vjerojatnosti i = Matrica vjerojatnosti i
utjecaja utjecaja
REGISTAR = KoriStenje registra
RIZIKA rizika iz ranijih = Registar rizika
projekata
v
DEKOMPOZICIJA = [dentifikacija rizika — SUR = [dentifikacija rizika
STTR?Z’T}IXRE izrada liste mogucih * RBS za JGP
rizika za taj projekt
PROCJENA » Analiza rizika — - I/?r'lah:za rizikta q
NAJUTJECAINWIH izrada lista prioriteta " I'mmjena metoda
RIZIKA rizika P VP/SUR visekriterijskog odlu¢ivanja
= Lista prioriteta
v
= Odgovor na rizik -
STRATEGIJE AN P = Odgovor na rizik
ODGOVORA NA definiranje strategija | yvp/SUR |, Re ggis Jar rizika
RIZIKE za najutjecajnije
rizike
A = Terminski i finan. = Plan upravijanja rizicima
UPRAVLJANJA plan aktivnosti, defin. | yyp/gur | " Metode vremenskog
RIZICIMA (PUR) odgovornosti planiranja dinam. sustava
REGISTAR * Dopunjen registar . . -
RIZIKA rizika prihvaéenim VP/SUR | ® Dopunjen Registar rizika
RR D1 strategijama
odgovora na rizike
= Da li je donesena
ODLUKA O . e
POKRETANJU NE odluka o pokretanju GM/VP | =Stablo odlu¢ivanja
PROJEKTA projekta ‘7
= Odustajanje od *Dokumentiranje i
KRAJ projekta — arhiviranje VP arhiviranje iskustva

Slika 3.1 Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima u 1. fazi gradevinskog projekta
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Na slici 3. (3.1 - 3.4) je za svaku od navedenih faza zi-
votnog ciklusa projekta prikazan dijagram tijeka procesa
upravljanja rizicima. Pojedini je proces ukratko i verbal-

no opisan da bi bilo jasno o kojem elementu sustava uprav-
ljanja rizicima se radi te koji se proces odvija unutar poje-
dinog elementa u odredenoj fazi zivotnog ciklusa projekta.

Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima kroz Zivotni ciklus javnog gad. projekta

becccccccsccccscsceDrecccccccccccas

N/

A 4

projektno-tehnicke i
tenderske dokument.?

. . . Nositelj/ Veza s potupkom /
Dijagram tijeka Opis procesa
1jag 1) pis p sunositelj dokumentom
PUR
<
S ODLUKA O
S POKRETANJU
fic PROJEKTA
DA = Nadzor nad UR i
A 4 kontrola rizika kod:
ok datk = Nadzor i kontrola
PROVEDBA PLANA - projekinog zadatka, o
UPRAVLJANJA - odabira projektanta, » Plan upravljanja rizicima
RIZICIMA TIJEKOM . : SUR . . ..
ODVIJANJA - izrade projektno- * Dopunjen Registar rizika
3 Ppi%iiiﬁlﬁiﬁﬁr t.ehmcke. dokum., ) » Plan upravljanja projektom
= ETIAIE TERBERA - ishodenja, dozvola i
§ potvrda na projekt,
s - izrade tendera
£ ’
STUPANJA = Da li su uocena
=< NE G2 . SUR
= OD PLANA? odstupanja od PUR?
2
= DA
o = Identifikacija rizika- . L
= IDENTIFIKACIJA ya rzika VP/" | w]dentifikacija rizika
S NOVIH RIZICNIH dopuna najnize razine| - guR |, Prijedlozi za poboljsanje
- DOGADAJA RBS-a novonastalim y UR poboysan
= rizicima procesa
: v
N . . iza rizi
e * Analiza novonastalih | " Analiza rllzvlka. .
2 ANALIZA RIZIKA rizika i ocjena tezine * Metode visekriterijskog
= njihova utjecaja na SUR | odlucivanja
= projekt = Matrica vjerojatnosti i
% utjecaja
‘> = Da li je rizik ocjenjen
= izik vi VP . .
A NE kap r}Zlk visokog = Lista prioriteta
prioriteta?
S DA
b STRATEGIJA
% ODGOVORA NA VP, Odgovor na rizik
NOVONASTALI SUR
RIZIK L
NE [ * Definiranje odgovora * Planiranje upravljanja
¥ ¥ ga novonas!:ath rl;lkkf VP/ rizicima
PLAN DOPUNJEN opuna registra rizika| SUR
UPRAVLJANJA REGISTAR i dopuna plana " N{etqde yre(:irpenskog
RIZICIMA D1 RIZIKA D2 upravljanja rizicima planiranja dinam. sustava
= Dopunjen Registar rizika D
= Uspjesno obavljena
USPJESNA rimopredaja o . ..
PRIMOPREDAJA? P precay VP = Zapisnik o primopredaji

Slika 3.2 Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima u 2. fazi gradevinskog projekta
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Funkcioniranje sustava UR kroz Zivotni ciklus javnog gradevinskog projekta

2. faza

3. faza: Nabava i gradenje

fesemmeccccmcmcayiecnmccncccanas

N/

A 4

pregled i
primopredaja?

Nositelj/ Veza s ptupkom /
Dijagram tijeka Opis procesa sxinoatAM diki e
USPJESNA
DA =Kontrola i nadzor
PROVEDBA PLANA UPRAVLJANJA PUR tijekom: sur [ Nadzor i kontrola
RIZICIMA TIJEKOM ODVIJANJA - provedbe natjeéaja " iZekriterii
™ PROCESA ODABIRA IZVOPACA . Edabira izvoéaéaj Metode viSekriterijskog
RADOVA I/ILI DOBAVLJAGA OPREME rlovs 1AL odlucivanja
dobavlia¢a opreme = Plan upravijanja rizicima
VARG (PUR) i dopunjen PUR (D1)
T =Da li je doslo do
- - - f? . . . . e .
RIZICI? neplaniranih rizika? = Dokumentiranje i arhiviranje
iskustva
DA wor T Identifikacija rizika
ANALIZA RIZIKA | = Analiza novonastalih " Modeli rizika
STRATEGIA £ r SUR s Analiza rizika
ODGOVORA NA nzika i strategija S 5
NE NOVONASTALI RIZIK odgovora = Matrica vierojatnosti i
I £ utjecaja
P&N ok *Dopuna registra VP \a Lista prioriteta
UERAVEIAN I REGISTAR rizika (D3) l_dopuna = Odgovor na rizik
RIZICIMA D2 plana upravljanja
rizicima (D2) " Metode yrerpenskog
SUR | Pplaniranja dinam. sustava
=Da li donesena
odluka o odabiru
ponudaca?
*Kontrola i nadzor vp/ [*Nadzor i kontrola
PROVEDBA PLANA UPRAVLJANJA PUR tijekom: . SUR  [= Dopunjen PUR (D2)
—»  RIZICIMA TIJEKOM ODVIJANJA - gradenja i opremanja
PROCESA GRABDENJA | OPREMANJA - tehnickog pregleda i = Dopunjen registar rizika
- primopredaje (D3)
PR =Dali _]e d0$10 dO VP/ ket Idcﬂtiﬁkacija rizika
RIZICI? neplaniranih rizika? SUR
C * Analiza novonastalih | SUR |" MOd"?li ﬁ;i?{a
ANALIZA RIZIKA | rizika i strategija " Analiza rizika
STRATEGIJA = Matrica vjerojatnosti i
ODGOVORA NA odgovora utjecaja yere
NE NOVONASTALI RIZIK -
| Em quuna registra VP;; = Lista prioriteta
—BOPUNGE rizika (D4) i dopuna | SUR Odgovor na rizik
REGISTAR plana upravljanja
RIZEA S rizicima (D3) = Metode vremenskog
planiranja dinam. sustava
*Da li je uspjeSno VP/
obavljen tehnicki SUR

Slika 3.3 Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima u 3. fazi gradevinskog projekta
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pojedinih  procesa jesu:
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generalni
menadzer (GM), voditelj projekta (VP) te ¢lan tima

za upravljanje projektom - suradnik za upravljanje
rizicima (SUR).
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Funkcioniranje sustava UR Kkroz Zivotni ciklus javnog gradevinskog projekta

Veza s postupkom /

N\

= Kraj Zivotnog ciklusa
gradevinskog
projekta

Dij ijek i Nositelj
ijagram tijeka Opis procesa ositelj Aol
o o_ Dobivanjem uporabne
= UPORABNA dozvole, gradevina se
= DOZVOLA? moze poceti koristiti
o
‘r E . . .
SR = Kontrola i nadzor = Nadzor i kontrola rizika
U GARANTNOM NE realizacije PUR-a u SUR | = Plan upraviljanja rizicima
ROKU garantnom roku . :
= Qdrzavanje u garantnom
roku
= Da li garantni rok SUR | ®©Odgovor na rizik
istekao?
= Plan upravljanja rizicima
= fid za vrijeme koristenja i
= Kontrola i nadzor 5 ;
PR%J%%?E :ﬂléR-a 3 realizacije PUR-a VP/ |, ooddrziavanj.a
UPORABEI kroz &itavo vrijeme SUR MR
KORISTENJA koristenja gradevine = Nadzor i kontrola rizika
< oL = Odgovor na rizik
v = Da li je istekao
uporabni vijek
RADEVINA gradevine, tj. da li je VP
o T
= R PP potrebno rusenje ili
s : rekonstrukcija?
=
’E DA . . ..
S v = Kontrola i nadzor = Nadzor i kontrola rizika
= PROVEDBA PUR-a reg_hzac:]egPU_R-a 7 | yp; | =Plan upravijanja rizicima
i U PROCESU vrijeme rudenja by e
g RUSENJA /LI gradevine ili SUR | 28 e 0%
,‘;é DEMONTAZE demontaze opreme g
S
e h 4 = Ocjena uspjesnosti
; T provodenja plana
N PLANA | upravljanja rizicima VP
= REALIZACIJE kroz zivotni vijek
- gradevine
v " Dokumentiranje = Dokumentiranje i
DOKUMENTIRANJE | 3;122%§%§;l;?zl§2ima e aé)hmran] € 1skkustva
ARHIVIRANJE davijar ’ = Ocjena projekta
ISKUSTVA arhiviranje za budu¢e | SUR Jena proj
projekte
il = Prijedlozi za poboljsanje
= Dopunjen, zavrsni VP/ procesa UR
DOPUNJEN registar upravljanja SUR
REGISTAR RIZIKA rizicima -(Dz) .
= Plan upravljanja rizicima

= Registar rizika

Slika 3.4 Funkcioniranje sustava upravljanja rizicima u 4. fazi gradevinskog projekta
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Upravljanje rizicima

4 Zakljucak

Model sustava upravljanja rizicima u javnim gradevin-
skim projektima, na nacin kako je prikazan u ovome
radu, a podrzan informacijsko-komunikacijskom tehno-
logijom, sinergijski povezuje modeliranje, upravljanje
projektima i definiranje procesa upravljanja rizicima
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