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Ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju te izradom i usvajanjem ključnih strateških razvojnih dokumenata, 

osigurana je mogućnost korištenja 10,676 milijardi eura za financiranje razvojnih projekata.  

Najveći dio sredstava otpada na Operativni program Konkurentnost i kohezija koji se financira sredstvima Kohezijskog 

fonda i Europskog fonda za regionalni razvoj. Za projekte vrijednosti preko 50 milijuna eura obavezna je izrada studija 

izvodljivosti s analizom troškova i koristi, a dosadašnje iskustvo govori, da su studije izvodljivosti s analizom troškova i 

koristi, odnosno investicijske studije obavezne i za projekte daleko niže vrijednosti. To znači da će sljedećih godina u 

Hrvatskoj biti razvijan veliki broj projekata na koje će se primjenjivati alati za kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika. 

Europska komisija i JASPERS razvili su i preporučuju određene alate za analizu rizika. Cilj istraživanja bio je analizirati 

preporučene alate, njihovu dostatnost za potrebe izrade projekata financiranih iz EU fondova, kao i mogućnost 

kombiniranja alata koje preporuča Europska komisija s drugim alatima »klasičnog« projektnog menadžmenta. 

Anketiranjem 12 konzultanata iz vodećih hrvatskih konzultantskih kuća koje izrađuju i provode investicijske projekte 

financirane Europskim strukturnim i investicijskim fondovima, saznali smo da većina konzultanata koristi gotovo 

isključivo metode za kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika koje preporuča Europska komisija, ali i da postoji relativno 

niska razina znanja o alatima kvalitativne i kvantitativne analize rizika koje proizlaze iz »klasičnog« projektnog 

menadžmenta. Kombinacijom različitih metoda u analizi rizika, unaprijedio bi se sustav upravljanja rizicima.  
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Application of tools for qualitative and quantitative risk analysis in investment projects financed by the European 

Regional Development Fund 

Abstract  

Following its accession to the European Union and adoption of key strategic development documents, Croatia has 

obtained a possibility of using 10.676 billion euros to finance development projects. The Competitiveness and Cohesion 

Operational Programme, financed from the Cohesion Fund and the European Regional Development Fund, accounts 

for the largest share of allocation. A feasibility study with cost-benefit analysis is mandatory for all projects whose total 

cost exceeds 50 million euros, but experience suggests that a feasibility study with cost-benefit analysis or investment 

study are also required for projects of significantly lower value. This means that the following years will see a large 

number of projects in Croatia involving the use of tools for qualitative and quantitative risk analysis. The European 

Commission and JASPERS have developed and recommend specific risk analysis tools. The purpose of this research 

was to analyse the recommended tools, their adequacy for projects financed by the EU funds, as well as the possibility 

of combining the tools recommended by the European Commission with other tools used in “classic” project 

management. A survey conducted on 12 consultants from Croatia’s leading consultancy companies that develop and 

implement investment projects financed by the European structural and investment funds has shown that the majority of 

the consultants almost exclusively use qualitative and quantitative risk analysis methods recommended by the European 

Commission, but also that their skills in qualitative and quantitative risk analysis tools used in “classic” project 

management are relatively low. The combination of different risk analysis methods would improve the risk management 

system.  
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1. UVOD 

 

Europska komisija u Vodiču kroz analizu troškova i 

koristi investicijskih projekata (Europska komisija, 

2014), definira metodologiju i preporuča alate za izradu 

studija izvodljivosti s analizom troškova i koristi za 

velike infrastrukturne projekte. Priručnik u okviru 

preporučenog sadržaja studije, obuhvaća i tematiku 

analize rizika. Uključenost procesa i alata za analizu 

rizika je logična, jer je važnost procjene rizika u 

analizama troškova i koristi za velike investicijske 

projekte definirana Uredbom Europske komisije broj 

1303/2013. Uz Vodič kroz analizu troškova i koristi, 

Europska komisija upute o upravljanju rizicima s 

naglaskom na analizu rizika daje i u Smjernicama za 

upravljanje projektnim ciklusom (Europska komisija, 

2008.). JASPERS, kao partnerstvo za tehničku pomoć u 

kojem sudjeluju Europska komisija, Europska 

investicijska banka i Europska banka za obnovu i razvoj, 

a kojem je zadatak pružati savjete zemljama 

korisnicama u izradi kapitalnih projekata, također nudi 

nekoliko alata i priručnika koji uključuju sadržaj analize 

rizika, ali, uglavnom za usko-specifična područja, poput 

istraživanja, razvoja i inovacija. Ipak, u usporedbi s 

razrađenošću kvalitativne i kvantitativne analize rizika u 

»klasičnom« projektnom menadžmentu, pod kojim 

podrazumijevamo alate i metode koje preporuča 

primjerice PMI, uz mnoštvo drugih alata, priručnici 

Europske komisije i partnerskih institucija su bitno 

skromniji u broju preporučenih alata i opisu metoda. 

Rizici u projektima koje financira Europska unija imaju 

i određene specifičnosti, poput obavezne provedbe javne 

nabave, državnih potpora, kombinacije različitih izvora 

financiranja, različitih intenziteta potpora, striktno 

definiranih rokova i proračuna, složenih provedbenih 

procedura (administrativnih i upravljačkih), tako da je 

za uspješnu analizu rizika i cjelokupni proces 

upravljanja rizicima potrebno u obzir uzeti preporučene 

alate Europske komisije, proceduralne specifičnosti EU 

fondova, uz mogućnost korištenja dodatnih alata i 

metoda koji mogu unaprijediti kvalitetu analize rizika, 

kao i svih ostalih procesa u upravljanju rizicima. Koliko 

se u praksi zaista kombiniraju različiti alati, odnosno 

koliko su stručnjaci koji se bave izradom studija 

izvodljivosti i investicijskih studija za projekte koji će se 

financirati iz EU fondova upoznati s mogućnostima 

kombinacije različitih alata i koriste li benefite ovakvog 

pristupa, prikazali smo kroz rezultate istraživanja na 

uzorku freelance konzultanata i konzultanata u najvećim 

hrvatskim konzultantskim kućama koje pružaju usluge u 

navedenom području. No prije analize iskustava i prakse 

hrvatskih konzultanata, dajemo kratki presjek alata koje 

za kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika predlaže 

Europska komisija i JASPERS. Prikaz alata izveden je 

iz triju dokumenata koje su izradile Europska komisija 

odnosno partnerska ili podugovorena tijela, pa navedene 

dokumente možemo smatrati službenim smjernicama za 

izradu studija izvodljivosti s analizama troškova i 

koristi, odnosno investicijskih studija s pripadajućim 

alatima za analizu rizika.  

 

2. Kvalitativne metode analize rizika u Upravljanju 

projektnim ciklusom i smjernicama za izradu CBA 

 

JASPERS-ov priručnik za izradu Infrastrukturnih 

projekata u području istraživanja, razvoja i inovacija 

nastao je kao produkt prakse u brojnim sektorskim 

projektima vezanim uz razvoj znanstvenih parkova, 

projekata istraživačke infrastrukture i visokog školstva. 

Ovaj priručnik odnosno kompilirani radni materijal, 

kvalitativnu analizu rizika prvenstveno koristi za 

identifikaciju faktora koji mogu utjecati na kritične 

varijable koje se koriste u kvantitativnoj analizi rizika 

kao i na preventivne i korektivne mjere koje bi trebale 

ograničiti utjecaj kritičnih varijabli na ciljeve projekta. 

JASPERS-ova tablica za kvalitativnu analizu rizika 

sadrži uobičajene elemente poput procjene učinka rizika 

na projekt i vjerojatnosti, te preventivnih i korektivnih 

mjera.  

Specifičnost matrice za kvalitativnu analizu rizika 

prema JASPERS-u u odnosu na većinu drugih matrica  

koje se koriste u kvalitativnoj analizi rizika su »okidači« 

ili »triggers«, koji imaju funkciju pokazatelja 

potencijalnog ostvarenja rizika i koji se u tablicu 

uvrštavaju u deskriptivnom obliku.  

 

Tabela 1: Primjer matrice za kvalitativnu analizu rizika 

prema JASPERS-u (Clark i drugi, 2007, obrada autora 

2016).  

Prepoznavanje »okidača« pomaže prevenciji pojavnosti 

rizika.  

Faza projekta Rizik Učinak na projekt Aktivnosti za 

smanjenje rizika 

Ukoliko se rizik dogodi, 

okidači i aktivnosti 

Investicijska 

faza 

Zahtijevane 

promjene na 

instalacijama u 

vrijeme testiranja 

tehnologije koja će 

se koristiti u sklopu 

istraživačke 

infrastrukture 

Kašnjenja s 

provedbom, moguća 

pomicanja rokova 

završetka projekta, 

Dodatak ugovora, 

dodatni troškovi 

izmjene instalacija 

Dogovor o 

specifikacijama 

opreme i 

usklađivanje projekta 

opreme s izvedbenim 

projektom, dogovor o 

prioritetima, 

konzultacije o 

formatu opreme 

Okidači: Pretrpanost 

promjenama, kašnjenje s 

popisivanjem stavaka 

Aktivnosti: Odluka uprave o 

važnosti, izvodljivost 

tehničkih zahtjeva i poštivanje 

vremenskih ograničenja 



Vodič kroz analizu troškova i koristi investicijskih 

projekata kao glavna smjernica Europske komisije 

namijenjena investitorima koji izrađuju studije 

izvodljivosti s analizom troškova i koristi, također 

preporuča osnovni alat (matricu) za kvalitativnu analizu 

rizika, ali također definira i procese u analizi. Analiza 

rizika prema Priručniku (Europska komisija, 2014) 

sastoji se od četiri koraka prikazana u sljedećem 

grafikonu:  

 

Grafikon 1: Koraci u procjeni rizika (Obrada autora, 

2016) 

 
Iz grafikona je vidljivo da se prema Vodiču faze 

kvalitativne i kvantitativne analize rizika međusobno 

prožimaju. Naime, analiza osjetljivosti ubraja se u alate 

kvantitativne analize, zatim slijedi kvalitativna analiza i 

nakon toga ponovno analiza vjerojatnosti kao metoda 

kvantitativne analize.  

Vodič kroz analizu troškova i koristi u investicijskim 

projektima opisuje kvalitativnu analizu rizika i navodi 

preporučene elemente koje kvalitativna analiza rizika 

mora sadržavati. Nabrojani elementi su: Popis štetnih 

događanja kojima je projekt izložen (rizika), matricu 

analize rizika koja uključuje moguće uzroke pojave 

rizika, poveznice na analizu osjetljivosti, posljedice koje 

rizik generira u projektu, rangirane razine vjerojatnosti 

pojave rizika i utjecaj rizika na projekt i razinu rizika.  

 

Tabela 2: Matrica za kvalitativnu analizu rizika prema 

Vodiču za analizu troškova i koristi investicijskih 

projekata (Europska komisija 2014., Obrada autora) 

 

Kvalitativna analiza rizika usko je povezana s utjecajem 

na kritične varijable analize osjetljivosti. Proces u kojem 

se nadovezuju kvalitativna i kvantitativna analiza rizika 

ipak nije jednosmjeran, već se rezultati kvalitativne 

analize ugrađuju u analizu osjetljivosti, čime se 

ostvaruje iterativnost postupanja.  

Za definiranje intenziteta vjerojatnosti i učinka rizika na 

projekt, Priručnik kroz analizu troškova i koristi u 

investicijskim projektima definira i mogućih pet 

kategorija raspona intenziteta vjerojatnosti, te pet razina 

utjecaja rizika na projekt koje se mogu razlikovati, tj. 

mogu biti prilagođene različitim projektima, 

tolerancijom na rizik i drugim strategijama.  

Vjerojatnost A u danom primjeru prikazanom u tabeli 2, 

sukladno pomoćnim tablicama za rangiranje 

vjerojatnosti pojave rizika može, primjerice, označiti 

izuzetno malu vjerojatnost (do 10% vjerojatnosti), dok 

ocjena štetnosti utjecaja u kategoriji V označava drugu 

krajnost – katastrofalne posljedice, tj. neuspjeh projekta 

koji može uzrokovati ozbiljne gubitke ili čak potpuni 

gubitak funkcije (svrhe) projekta. Sljedeći strateški 

dokument Europske unije za izradu, praćenje i 

evaluaciju projekata financiranih iz EU fondova su  

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom 

(Europska komisija, 2008). Smjernice za upravljanje 

projektnim ciklusom koje pojašnjavaju procese u šest 

osnovnih životnih faza projekta (programiranju, 

identifikaciji, formulaciji, financiranju, provedbi i 

evaluaciji), također daju prijedlog alata za kvalitativnu 

analizu rizika. Radi se o vrlo jednostavnoj tablici koja 

uključuje opis rizika, procjenu mogućih štetnih utjecaja, 

razinu rizika, strategiju upravljanja rizicima 

(mitigacijske mjere) i odgovornu osobu za upravljanje i 

kontrolu rizika. Za razliku od JAPERS-ove matrice i 

matrice iz Vodiča kroz izradu analiza troškova i koristi 

u investicijskim projektima, tablica iz Smjernica 

omogućava samo paušalnu procjenu intenziteta rizika, 

bez posebnog razgraničenja na elemente koji utječu na 

intenzitet rizika. Predviđena je za korištenje u fazi 

kvalitativne analize, ali koristi se i kao jednostavan  plan 

upravljanja rizicima (Europska komisija, 2008). U 

predloženom formatu, matrica ne omogućava detaljniju 

analizu i primjenjiva je isključivo na jednostavne 

projekte. Matrica koja je uključena u Smjernicama za 

upravljanje projektnim ciklusom jest ujedno i alat  za 

kvalitativnu analizu rizika kojeg nalazimo u prijavnim 

obrascima projekata.   

Štetan događaj Varijabla 

(kritična) 

Uzroci Učinak Trajanje Utjecaj na 

novčane tokove 

Kašnjenje s 

izvođenjem 

radova 

Troškovi 

investicije 

Loše 

vremenske 

prilike 

Nezavršavanje 

projekta u roku 

Srednje Pomiče se rok 

povrata investicije 

Štetan događaj Vjerojatnost Štetan 

utjecaj 

Razina rizika Prevencija i/ili 

korekcija 

Razina preostalog 

rizika 

Kašnjenje s 

izvođenjem 

radova 

A V Umjereni Pravovremeno 

ugovaranje, penali, 

kontinuirani nadzor, 

produljenje ugovora 

 

Srednji 



3. Kvantitativne metode analize rizika u Upravljanju 

projektnim ciklusom i smjernicama za izradu CBA 

 

Za razliku od predložene tablice za kvalitativnu analizu 

rizika, Priručnik za upravljanje projektnim ciklusom ne 

predviđa nikakve metode niti alate za kvantitativnu 

analizu. Vodič kroz analizu troškova i koristi 

investicijskih projekata i JASPERS-ovi radni materijali 

u tom su pogledu sadržajniji, daju upute, definiraju 

procese te preporučuju konkretne metode i alate za 

kvantitativnu analizu rizika.  

Kako je prikazano u grafikonu 1, Kvantitativna metoda 

analize rizika vezana je uz analizu osjetljivosti koja 

omogućava identifikaciju «kritičnih varijabli» projekta i 

nastavlja se u analizi vjerojatnosti koja je treći korak u 

procesu analize rizika (nakon osjetljivosti i kvalitativne 

analize). U analizi osjetljivosti identificiraju se varijable 

čija pozitivna ili negativna promjena označava znatan 

utjecaj na financijske i ekonomske pokazatelje. Pri tom 

se analiziraju varijabla po varijabla. Oznaku «kritičnih 

varijabli» koje se koriste u sljedećim koracima dobivaju 

one varijable čija promjena u pozitivnom ili negativnom 

smislu od 1% utječe na izmjenu neto sadašnje 

vrijednosti projekta za više od 1%. Najčešće korištene 

varijable prilikom analize osjetljivosti su ukupni trošak 

investicije, godišnji troškovi održavanja, spremnost 

plaćanja per capita ili godišnji rast broja stanovnika.  

Nakon izvršene analize osjetljivosti i kvalitativne 

analize rizika, Vodič kroz analizu troškova i koristi 

investicijskih kvantitativnu analizu rizika determinira 

procjenom vjerojatnosti rizika. Kada je nakon analize 

osjetljivosti te kvalitativne analize rizika s predviđenim 

mitigacijskim mjerama i dalje izvjesno da je intenzitet 

pojedinih rizika takav da ga se treba dalje razmatrati, 

potrebno je izraditi analizu vjerojatnosti. Univerzalna 

potreba procjene vjerojatnosti dakle ne postoji, već se 

ona izrađuje sukladno zaključcima koji su proizišli iz 

kvalitativne analize i analize osjetljivosti.  

Analiza vjerojatnosti razmatra i simulira distribucije 

vjerojatnosti za svaku kritičnu varijablu iz analize 

osjetljivosti. Varijable uključuje precizan raspon 

procijenjenih vrijednosti koje se koriste kao osnovni 

scenarij, s ciljem preračunavanja očekivanih vrijednosti 

ekonomskih i financijskih pokazatelja  (Europska 

komisija, 2014).  

Vodič kroz analizu troškova i koristi investicijskih 

projekata predlaže primjenu Monte Carlo metode 

analize vjerojatnosti, a JASPERS nudi i besplatnu 

inačicu softvera (prilagođeni Excel) za provedbu ove 

analize. Monte Carlo simulira  simultanu varijaciju 

različitih varijabli poput vrijednosti investicije ili 

očekivanih prihoda te izražava utjecaj kombinacija 

rizika na ciljeve projekta (npr. financijsku ili ekonomsku 

neto sadašnju vrijednost).   

Pretpostavljeni rasponi među varijablama trebaju biti 

dovoljno široki kako bi uključili sve potencijalne 

vrijednosti triju varijabli. Gdje je prikladno, mogu se 

specificirati i asimetrični rasponi varijabli kako bi 

istaknuli asimetrične rizike. Npr. rizik probijanja 

troškova tipično se presumira višim od rizika ušteda 

troškova u projektu (Angelini i Kristl, 2013). U 

grafikonu 2 je prikazana Monte Carlo simulacija s 

uključenim varijablama troškova investicije, troškova 

održavanja i operativnih troškova, prihoda i 

vjerojatnostima. 
 
Grafikon 2: Utjecaj promjena varijabli na financijsku 

neto sadašnju vrijednost (Obrada autora 2016). 

 

 

 
Monte Carlo analiza se na isti način može upotrijebiti i 

kod procjene utjecaja kombinacija promjena varijabli na 

ekonomske neto sadašnje vrijednosti projekta.  

Iz navedenog je vidljivo do koje su mjere razrađeni alati 

za izradu kvalitativne i kvantitativne analize rizika na 

razini Europske unije te drugih relevantnih tijela koja su 

uključena u izradu i provedbu projekata financiranih iz 

Europskih strukturnih i investicijskih fondova. Svi 

navedeni alati kvalitativne i kvantitativne analize rizika 

»proizvod« su Europske komisije ili partnerskih tijela i 

organizacija. Hrvatska tijela u sustavu upravljanja i 



kontrole korištenja ESI fondova nisu razvijala posebne 

materijale kojima bi potencijalnim prijaviteljima 

projekata pružili mogućnost kvalitetnije analize rizika, 

osim prijevoda pojedinih navedenih dokumenata 

Europske komisije. Zaključak vezan uz primjenu alata 

za kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika jest da je 

Europska komisija s partnerima razradila metode za 

kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika, te da su oni 

dostupni i primjenjivi na različiti tip projekata koji se 

financiraju iz EU fondova, poput istraživačko – 

razvojno inovacijskih projekata, projekata prometne 

infrastrukture, gospodarenja otpadom, energetike, 

zaštite okoliša i prirode, kulturne baštine, javne 

turističke i poduzetničke potporne infrastrukture i 

drugih.    

 

4. Kvalitativna i kvantitativna analiza rizika u 

»klasičnom« upravljanju projektom i primjena u 

projektima financiranim iz EU fondova 

 

Unatoč tome što je Europska komisija s partnerima 

razradila pojedine alate i metode za kvalitativnu i 

kvantitativnu analizu rizika, »klasični alati« projektnog 

menadžmenta sadrže daleko veći broj vrlo kvalitetnih, 

na iskustvu izgrađenih alata koji se koriste u 

kvalitativnoj i kvantitativnoj analizi te omogućavaju 

znatno detaljniji i sustavniji pristup analizi rizika. Time 

doprinose kvalitetnijem upravljanju rizicima u svim 

fazama projektnog ciklusa. Analiza različitih, najčešće 

korištenih alata i metoda je identificirala različite alate 

»klasičnog projektnog menadžmenta za kvalitativnu i 

kvantitativnu analizu rizika poput: Risk breakdown 

structure, Ishikawa (fishbone) dijagrama, FMEA 

odnosno FMECA matrice, matrice vjerojatnosti i 

utjecaja s definiranim rasponima, numeričke matrice 

važnosti i utjecaja (PMBOK, 2013), tablice analize 

osjetljivosti s analizom vrijednosnih pragova (switching 

values), analize scenarija s tornado dijagramom, metode 

očekivane monetarne vrijednosti, stabla odlučivanja, 

mrežne dijagrame. Navedeni su samo neki alati i to oni 

koji su dovoljno fleksibilni i time primjenjivi na projekte 

koji se financiraju iz EU fondova, a istovremeno su u 

širokoj uporabi i trebali bi biti dostupni i poznati 

voditeljima projekata.  

Failure mode and effect analysis (FMEA) zahvalan je 

alat koji nadopunjava matrice za kvalitativnu analizu 

rizika predložene Smjernicama za upravljanje 

projektnim ciklusom odnosno Vodičem kroz analizu 

troškova i koristi u investicijskim projektima. Prednosti 

FMEA matrice kod kvalitativne analize rizika je u tome 

što obično sadrži tri razine rizika – rizik, uzroke rizika i 

posljedicu (efekt) rizika. Time se može jednostavno 

povezati s varijablama koje se koriste kod kvantitativne 

analize rizika, a istovremeno tri razine analize rizika s 

naglaskom na uzroke znatno olakšavaju analizu mjera 

prevencije i korekcije koje bi prvenstveno trebale biti 

usmjerene na uzroke rizika. U tabeli 3 je vidljivo da 

FMEA matrica sadrži uz vjerojatnost i učinak rizika još 

jedan element koji daje kvalitetniju prioritizaciju rizika 

– to je mogućnost prepoznavanja rizika. Naime uz 

pravodobno prepoznavanje nastanka rizika ili odgodom 

djelovanja rizika, korisnik ima više vremena i 

mogućnosti posvetiti se preventivnim mjerama i tako 

može pozitivno utjecati na učinak rizika, tj. moći će na 

vrijeme poduzeti planirane mitigacijske mjere kojima je 

cilj smanjiti vjerojatnost pojave rizika ili ublažiti 

posljedice rizika koji se ostvaruje. Što je mogućnost 

prepoznavanja rizika veća, procijenjena vrijednost će 

biti manja. Element podsjeća na »okidač« iz matrice za 

kvalitativnu analizu rizika koju je predstavo JASPERS, 

s razlikom što se u FMEA matrici mogućnost 

prepoznavanja kvantificira i množi s vjerojatnosti i 

učinkom te daje Risk Priority Number (RPN) koji 

realnije odražava intenzitet rizika. 

 

Tabela 3: Primjer FMEA matrice za kvalitativnu analizu 

rizika (Obrada autora, 2017). 

U primjeru prikazanom u tabeli 3, procijenjen je 

prioritetni broj rizika 105, što je relativno umjereni rizik 

i to prvenstveno zbog male vjerojatnosti pojave (30%). 

Ostaje još neodgovoreno pitanje na koji način se mogu 

odrediti vrijednosti rasponi kod utjecaja i vjerojatnosti, 

tj. što točno znači ocjena 5 kod vjerojatnosti, a što 

primjerice znači 8 kod učinka. 

 

Kvantificiranje vrijednosti vjerojatnosti i utjecaja 

pojavljuje se u većini relevantnih izvora tj. u literaturi 

projektnog menadžmenta poput PMBOK-a i drugih 

izvora. U nastavku navodimo jednostavan primjer 

primjene ljestvice vjerojatnosti.  

 

RIZICI U TOKU PROVEDBE PROJEKTA (PERIOD IMPLEMENTACIJE PROJEKTNIH AKTIVNOSTI) 

Rizik/ 
pogreška 

Kategorija/ 

varijabla 

Učinak/efekt 
rizika 

Utjecaj Uzrok rizika 
Vjerojatnost 

pojave 
Mogućnost 

prepoznavanja 
RPN 

Predložene 
akcije 

Neusklađenost 
komponenti 

opreme 

Tehnološko-
tehnički 

rizici/ 

 

operativni 

odljevi 

Nemogućnost 
dobivanja atesta, 

nefunkcionalnost 

opreme, dodatni 
troškovi 

nadgradnje i atesta 

5 

Različiti 
dobavljači, 

zastarjela 

postojeća 
oprema, 

nekvalitetno 

postavljene 
tehničke 

specifikacije 

3 7 105 

Kvalitetna 

priprema 
tehničkih 

specifikacija, 

angažman 
dodatnih 

stručnjaka – 

konzultanata 
za proizvodnu 

tehnologiju u 

sektoru ... 



Tabela 1: Primjena ljestvice vjerojatnosti (Mulcahy, 

2013). 

Ljestvica vjerojatnosti 

Ocjena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Ako je vjerojatnost da se rizik u projektu ostvari niska, 

prilikom ocjenjivanja rizika zaslužuje ocjenu 1 ili 2. 

Druga krajnost je kada je vjerojatnost pojave rizika 

gotovo činjenična – rizik dobiva ocjenu 9 ili 10.  

Uz primjer ljestvice vjerojatnosti pojave rizika, treba 

definirati i razinu utjecaja na projekt. Primjerice, što 

maksimalna ocjena 10 znači u kontekstu projektnih 

ciljeva – tj. kako rizik čiji je utjecaj označen brojkom 10 

utječe na ciljeve (proračun, vrijeme, obuhvat i druge 

unaprijed zadane ciljeve).  

U nastavku je dan primjer kvantificiranja utjecaja kod 

kojeg svakoj ocjeni pridružujemo opis intenziteta 

učinaka rizika. Ukoliko je utjecaj rizika toliko snažan da 

prijeti neuspjeh projekta, što bi u kontekstu projekata iz 

EU fondova bilo obustava Ugovora o dodjeli 

bespovratnih sredstava i mogući povrat sredstava, taj bi 

rizik imao ocjenu 10. Druga krajnost je rizik s ocjenom 

jedan, koji ima zanemariv utjecaj na trajanje ili 

proračun. Ukoliko je intenzitet rizika viši, potrebno je 

detaljnije razraditi mjere prevencije i korekcije, za 

razliku od rizika koji ima niži intenzitet, kojeg možemo 

i ne moramo ostaviti u registru rizika, tj. sami donosimo 

odluku o tome do koje mjere trebamo razraditi 

mitigacijske mjere i kasnije nadzirati i kontrolirati rizik 

u fazi provedbe projekta.  

 

Tabela 2: Primjena ljestvice utjecaja (Mulcahy, 2013).  

Ljestvica utjecaja 

Ocjena Interpretacija 

10 Neuspjeh projekta 

9 Probijanje proračuna za 40% ili 

produljenje vremena provedbe projekta za 

40% 

8 Probijanje proračuna za 30 – 40% ili 

produljenje vremena provedbe projekta za 

30-40% 

7 Probijanje proračuna za 20 – 30% ili 

produljenje vremena provedbe projekta za 

20 – 30% 

6 Probijanje proračuna za 10 do 20% ili 

produljenje vremena provedbe projekta za 

10 – 20% 

5 Malo probijanje proračuna 

4 Veliko smanjenje rezervi vremena ili 

troškova 

3 Srednje smanjenje rezervi vremena ili 

troškova 

2 Neznatno smanjenje rezervi vremena ili 

troškova 

1 Bez stvarnog utjecaja na projekt 

 

Jednostavnim primjerima FMEA matrice i alata za 

kvantificiranje vjerojatnosti i učinka, može se 

unaprijediti razina kvalitete analize rizika u projektima 

financiranim iz EU fondova. Uz navedene, mogu se 

koristiti brojni drugi alati poput primjerice Ishikawa 

dijagrama ili dijagrama riblje kosti koji se koristi u fazi 

identifikacije rizika, ali i u fazi kvalitativne analize kroz 

strukturirano ocjenjivanje uzroka i posljedica među 

rizicima s ciljem slaganja adekvatne strukture i 

akcijskog  plana za prevencijku rizika. 

Ovime je prikazana mogućnost primjene alata različitih 

autora na projekt financiran EU fondovima. Primjenom 

FMEA matrice i numeričkog raspona za procjenu 

vjerojatnosti i utjecaja  dobivaju se kvalitetniji inputi za 

kvantitativnu analizu rizika.  

Kvantitativna analiza također se može unaprijediti 

alatima koji nisu sadržani u smjernicama i dokumentima 

Europske komisije i partnera. Tako se za odabir opcija u 

investicijskoj studiji može koristiti metoda očekivane 

monetarne vrijednosti.  

Uz brojne druge alate za kvantitativnu analizu rizika, 

stablo odlučivanja temeljeno na očekivanoj monetarnoj 

vrijednosti relativno je jednostavan alat koji može biti 

iznimno koristan prilikom definiranja opcija koje su 

sastavni dio svake studije izvodljivosti i investicijske 

studije. Grafikon 3 pokazuje dvije moguće situacije koje 

mogu dovesti do dvije različite poslovne odluke. U prvoj 

situaciji koja prikazuje gornji dio grafikona, radi se o 

razmatranju opcije izgradnje novog pogona. Ta bi 

varijanta sa 60% vjerojatnosti dovela do prihoda od 200 

milijuna kuna (u optimističnoj varijanti), odnosno s 40% 

vjerojatnosti moguće je da bi došlo do slabe potražnje 

uslijed koje bi tvrtka izgubila 30 milijuna kuna. 

Ako se u odnos stavi pozitivna i negativna varijanta 

(koje već uključuju postotak prilike/rizika) i izračuna 

očekivana monetarna vrijednost, ona iznosi 36 milijuna 

kuna. U drugom slučaju razmatra se odluka o dogradnji 

postojećeg pogona. Prihodi su tu daleko niži i iznose 120 

milijuna kod visoke potražnje, dok kod slabe potražnje 

očekivani prihodi iznose upola manje, ali s obzirom na 

vrijednost ulaganja (50 milijuna), tvrtka je na kraju ipak 

«u plusu» 10 milijuna kuna. Naravno, treba još 

izračunati EMV za drugu situaciju, a ona se računa kao 

zbroj odnosa vjerojatnosti (60 odnosno 40%) i 

očekivanih prihoda. Ispada da je očekivana monetarna 

vrijednost kod dogradnje 46 milijuna, što znači da bi za 

poduzeće rizičnija bila druga varijanta. 



Grafikon 3: Primjena metode očekivane monetarne 

vrijednosti pri utvrđivanju opcija (PMI, 2008, Obrada 

autora, 2017). 

Nakon pregleda i kratke analize sukladnosti različitih 

alata u analizi rizika u projektima koji se financiraju iz 

EU fondova s naglaskom na Europski fond za regionalni 

razvoj, potrebno je razmotriti i kako analiza rizika u EU 

financiranim projektima izgleda u praksi.  

Naglasak u istraživanju je bio utvrditi u kojoj mjeri 

konzultanti koji rade na pripremi studija izvodljivosti i 

investicijskih studija za projekte koji se financiraju iz 

Europskog fonda za regionalni razvoj poznaju alate 

klasičnog projektnog menadžmenta za kvalitativnu i 

kvantitativnu analizu rizika, u kojoj ih mjeri 

primjenjuju, tj. kombiniraju s alatima koje preporuka 

Europska komisija odnosno JASPERS. 

 

5. Rezultati istraživanja: kombinacija preporučenih 

i dodatnih alata za svrsishodnu kvalitativnu i 

kvantitativnu analizu rizika 

 

On-line anketa koja je provedena u periodu srpnja i 

kolovoza 2016. godine na uzorku od 12 stručnjaka koji 

su u potpunosti ispunili polustrukturirani upitnik 

sadržavala je ukupno 11 pitanja podijeljenih na 

identifikaciju strukture i iskustva ispitanika te njihovih 

poduzeća, iskustva s razinom determinacije natječajne 

dokumentacije, tj. razinom fleksibilnosti u primjeni 

različitih alata analize dionika i konačno konkretna 

iskustva i poznavanje pojedinih alata za kvalitativnu i 

kvantitativnu analizu rizika. Prilikom određivanja 

uzorka vodilo se računa o tome da se radi o stručnjacima 

s minimalno 3 godine iskustva u izradi navedenih 

dokumenata, da se radi o podjednako zastupljenim 

zaposlenicima velikih savjetodavnih firmi kao i 

konzultantima pojedincima, o teritorijalnoj i rodnoj 

zastupljenosti konzultanata koji su sudjelovali u 

anketiranju. Također je namjera bila uključiti stručnjake 

koji su izrađivali studije u različitim sektorima 

(poduzetništvo, kulturna baština, znanstveno 

istraživačka infrastruktura itd.) s obzirom na 

specifičnosti u pristupima prilikom analize rizika. 

Čitavo istraživanje bilo je u potpunosti anonimno, a 

sustav nije bilježio identitet ispitanika, već samo njegov 

ID.  

U strukturi ispitanika prevladavaju stručnjaci koji 

spadaju u kategoriju mikro i malih poduzeća (ukupno 

čak 10 od 12 ispitanika, dok po jedan ispitanik radi u 

srednjem, odnosno jedan u velikom poduzeću). 

Raspored je logičan jer u Hrvatskoj u području 

savjetovanja u izradi i provedbi projekata financiranih iz 

EU fondova dominiraju mikro i mala poduzeća, tj. 

iznimno je malo velikih poduzeća (s više od 250 

zaposlenih), koja se bave izradom projekata financiranih 

iz EU fondova. Velike konzultantske tvrtke uglavnom 

su pretežno orijentirane na poslovno savjetovanje i 

reviziju, a rad s EU fondovima u njihovom portfelju je 

sekundarna djelatnost. Za definiranje veličine poduzeća 

uzet je kriterij Europske komisije o pravilima za državne 

potpore upućene MSP-ima (Hrvatska gospodarska 

komora, 2014).  

Poduzeća u kojima rade ispitanici u posljednjih su 5 

godina izradili više od 157 studija izvodljivosti i 

investicijskih studija, što potvrđuje relevantnost uzorka. 

Uz relevantnost poduzeća koja su preko ispitanika bila 

uključena u uzorak, podaci također prikazuju 
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relevantnost stručnjaka, tj. njihovo iskustvo u izradi 

projekata s investicijskim studijama i analizama 

troškova i koristi. Svega 2 ispitanika izradila su manje 

od 5 studija, a prevladavaju stručnjaci koji su u 

posljednjih pet godina izradili između 6 i 30 studija, 

kako je vidljivo u grafikonu.  

 

Grafikon 4: Iskustvo ispitanika prema broju izrađenih 

projekata/studija (Obrada autora, 2016) 

 

Prema godinama radnog iskustva u poslovima izrade 

studija izvodljivosti i investicijskih studija, tek dvoje 

ispitanika imaju manje od 3 godine iskustva, šestero ih 

ima između četiri i šest godina iskustva, a četvero 

ispitanika ima više od 10 godina iskustva. Na osnovu 

navedenih podataka, uzorak je ocijenjen 

reprezentativnim.  

U statusu klijenata za koje su ispitanici izrađivali 

projekte s pripadajućim studijama prevladava privatni 

sektor (75 projekata/studija), dok su u javnom sektoru 

najzastupljeniji općine i gradovi (49 projekata/studija), 

državna uprava i javna poduzeća (30 projekata/studija), 

znanstveno-obrazovne ustanove (10 projekata/studija) i 

svega 5 projekata/studija našlo se u kategoriji «ostalo», 

a zapravo obuhvaćaju infrastrukturu u sektoru 

predškolskog odgoja koji nije naveden kao zasebna 

kategorija.  

 

Grafikon 5: Prikaz statusa klijenata za koje su ispitanici 

izrađivali studije/projekte (Obrada autora, 2017).  

 

S obzirom na sektorsku strukturu klijenata, logično je i 

da najveći broj projekata dolazi iz područja 

poduzetničkih investicija (95 studija), ali su uz 

investicije poduzetnika tu pribrojane i studije vezane uz 

poduzetničke potporne institucije (npr. poduzetnički 

inkubatori), čiji je nositelj javni sektor. Ostatak je 

raspoređen na zaštitu okoliša i energetiku (28 studija), 

obrazovnu i znanstvenu infrastrukturu (20 studija), 

kulturnu i prirodnu baštinu (14 studija). U strukturi se 

dakle vidi sektorska različitost područja u kojima su 

rađene studije ispitanika. Prema ID oznakama ispitanika 

vidljivo je da ne postoji izrazita specijalizacija, već da 

su različita područja koja pokrivaju studije ravnomjerno 

raspoređena među ispitanicima.  

Sljedeći korak u ispitivanju bio je utvrditi do koje mjere 

su pravila (metode i alati) za kvalitativnu i kvantitativnu 

analizu rizika, ali i struktura same studije unaprijed 

determinirani Uputama za prijavitelje, odnosno koliko 

su konzultanti slobodni u korištenju različitih alata za 

analizu rizika. Analiza pokazuje da je svega jedan 

ispitanik utvrdio da postoji striktno zadana metodologija 

s obrascima za apliciranje (bez mogućnosti izmjena), 

dok su drugi ispitanici utvrdili kako postoje određene 

razine fleksibilnosti. Također je dodano kako je u većini 

slučajeva zadan minimalni propisani sadržaj, što 

zapravo znači da postoji velika razina slobode u odabiru 

dodatnih alata. S obzirom da je većina ispitanika 

ustvrdila da postoji mogućnost nadopuna preporučenih 

metoda i alata, tj. da u najviše situacija postoji minimalni 

propisani sadržaj studije, ali ne i striktna ograničenja u 

pitanje je smatraju li da su preporučeni alati dostatni za 

kvalitetnu analizu rizika. Upravo sljedeći grafikon 

prikazuje procjenu dostatnosti alata koje preporučuje 

Europska komisija i JASPERS. 

 

Grafikon 6: Ocjena dostatnosti preporučenih alata za 

izradu studija/projekata (Obrada autora, 2017).  

 
Grafikon prikazuje da većina ispitanika dostatnost 

preporučenih alata ocjenjuje vrlo dobrom (4) ili 

maksimalnom ocjenom (5). S druge strane, možemo 

tumačiti grafikon i na način da je samo jedan ispitanik 

dao maksimalnu ocjenu, što znači da 10 od 11 ispitanika 

koji su odgovorili na ovo pitanje vide potrebu za 

povremenim dodatnim poboljšanjima.  

U ovom dijelu se u odgovorima nazire određena 

neusklađenost, jer, s jedne strane posrednička tijela koja 

definiraju uvjete natječaja i pripremaju natječajnu 
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dokumentaciju daju striktne upute o načinu izrade 

studije i time ograničavaju konzultante u primjeni alata, 

s druge strane, ispitanici su utvrdili kako se upute 

posredničkih tijela uglavnom svode na minimalni 

propisani sadržaj, tj. ne uvjetuju isključivo korištenje 

alata koje su sami predložili, a koji se temelje na 

preporukama Europske komisije i partnerskih 

institucija. 

U kojoj mjeri korisnici kombiniraju različite 

metodologije prikazuje grafikon 8. Većina ispitanika 

povremeno koristi druge srodne metode (4 ispitanika), 

troje ih se striktno drži preporučenih ili zadanih metoda, 

dvije osobe kombiniraju metode EK i JASPERS-a, a tek 

troje ispitanika redovito koriste druge alate, tj. alate koje 

ne preporuča Europska komisija. 

 

Grafikon 7 diversifikacija korištenja različitih alata u 

izradi projekata/studija (Obrada autora, 2017). 

Od dvanaest odgovora ispitanika, vidljivo je da sedmero 

konzultanata koristi isključivo zadane, odnosno 

preporučene alate, tj. da samo ponekad kombiniraju 

JASPERS i smjernice EK. Troje ispitanika redovito 

kombiniraju predloženu metodologiju s drugim alatima 

koji nemaju izravno veze s preporučenim metodama i 

alatima koji se koriste prilikom izrade projekata za EU 

fondove. To govori o relativno niskoj razini svjesnosti o 

vrijednosti ulaganja u dodatna znanja vezana uz 

upravljanje rizicima, što potvrđuju odgovori na pitanja 

vezani uz razinu poznavanja dodatnih alata za analizu 

rizika.  

Cilj zadnjeg dijela analize bio je utvrditi u kojoj mjeri 

ispitanici, konzultanti u području EU fondova poznaju 

druge alate koji se mogu primijeniti prilikom 

kvalitativne i kvantitativne analize rizika. 

 

Iz grafikona 9 je vidljivo da većina ispitanika pretežno 

dobro i vrlo dobro poznaje upute Europske komisije za 

izradu analiza troškova i koristi, nešto slabije poznaju 

PMBOK, a najslabije su upućeni u metodologiju i alate 

koje preporuča PRINCE2.  

 

Grafikon 9: Poznavanje alata za upravljanje rizicima 

predloženih metodologija (Obrada autora, 2017). 

 
 

Sličan zaključak može se izvesti i analizom posljednjeg 

pitanja u upitniku, gdje su ponuđeni različiti alati analize 

rizika, a ispitanici su imali priliku ocijeniti primjenjivost 

istih na projekte koji se financiraju iz Europskog fonda 

za regionalni razvoj. Slični rezultati dobiveni su i kod 

ocjene primjenjivosti različitih alata na projekte koje 

financira Europska unija, gdje je uz alate: Risk 

breakdown structure, izračun Beta distribucije, Ishikawa 

dijagram, Izračun trijangularne distribucije, FMEA 

matrica, Analiza scenarija s tornado dijagramom i 

očekivana monetarna vrijednost, stablo odlučivanja, 

numeričke matrice važnosti i utjecaja (PMBOK), mrežni 

dijagrami (PERT, CPM), većina ispitanika izjavila kako 

nikada nisu primjenjivali navedene alate, za razliku od 

Tablice za kvalitativnu analizu rizika prema Vodiču za 

izradu CBA investicijskih projekata, tablice analize 

osjetljivosti s analizom vrijednosnih pragova (switching 

values), matrice vjerojatnosti i utjecaja (rizika) sa 

definiranim rasponima i Monte Carlo tehnike koju su 

koristili svi ispitanici. 

 

Očekivano je najviše odgovora vezanih uz primjenjivost 

tablice za kvalitativnu analizu rizika prema Priručniku 

za izradu analiza troškova i koristi investicijskih 

projekata, (EK, 2014) kojoj je 53,85% ispitanika 

dodijelilo ocjenu 4, a 23,08% ispitanika dodijelilo 

ocjenu 5 i time je, prema mišljenju stručnjaka, označeno 

najvišom razinom primjenjivosti. Slijedi Monte Carlo 

tehnika s 38,46% ispitanika koji su dodijelili ocjenu 4 te 
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23,05% ispitanika koji su dodijelili najvišu ocjenu 

primjenjivosti. Za najveći broj predloženih alata koji 

nisu sastavni dio preporučene metodologije JASPERS-a 

ili EK ispitanici su izjavili da nisu nikada primjenjivali.  

 

Zaključak 

 

Stručnjaci koji rade na pripremi projekata financiranih 

iz EU fondova za potrebe analize rizika imaju na 

raspolaganju više alata preporučenih u službenim 

priručnicima i vodičima koje je izradila Europska 

komisija s partnerima odnosno podugovorenim 

stručnjacima. Tu se prvenstveno misli na Vodič kroz 

analizu troškova i koristi za investicijske projekte, 

Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom i radne 

papire JASPERS-a pod nazivom Priprema projekata i 

analiza troškova i koristi kod projekata istraživačko – 

razvojnih i inovacijskih infrastrukturnih projekata. 

Konzultanti se u najvećoj mjeri prilikom izrade studija  

pridržavaju preporučenih alata, iako imaju dovoljno 

slobode da uz preporučene alate i preporučenu 

metodologiju uz minimalni propisani sadržaj studije 

koriste i druge metode odnosno alate.  

Dodatni alati potrebni za analizu rizika poput onih 

predviđenih PMBOK-om i drugim sličnim 

priručnicima, odnosno koji proizlaze iz višegodišnjeg 

iskustva i prakse u »klasičnom« projektnom 

menadžmentu u svim analiziranim slučajevima, 

primjenjivi su i na projekte koji se financiraju 

sredstvima Europske unije, neovisno o financijskim i 

administrativnim posebnostima ovih projekata. 

Istraživanje na uzorku od 12 hrvatskih konzultanata je 

pokazalo da je razina poznavanja »klasičnih« alata kod 

voditelja projekata i savjetnika za EU fondove relativno 

niska. S druge strane, njihova je primjenjivost na 

projekte financirane iz EU fondova izrazito velika i daju 

dodanu vrijednost kvaliteti procesa upravljanja rizicima 

u projektima.  

 

Zahvala 
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pod nazivom Kvalitativna i kvantitativna analiza rizika 

u investicijskim projektima financiranim iz Europskog 

fonda za regionalni razvoj na Sveučilištu Alma Mater 
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