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1 UVOD
1.1 Predstavitev problema

Investicije v javne objekte in storitve predstavljajo nenehen izziv javnega sektorja. Razvoj regij,
gospodarska rast, bruto domaci proizvod, stopnja delovne aktivnosti in ostali faktorji so odvisni in
neloljivo povezani z javnimi investicijami v javne objekte in javne storitve. Se posebej v ¢asu finanénih
kriz pa je tradicionalna izvedba javnih investicij, kjer se javne investicije financirajo iz javnih sredstev,
izredno otezena, v dolocenih obdobjih celo onemogocena. Alternativen pristop je ena izmed moznosti
izvedbe javnih investicij brez ali z omejenim vlozkom javnih sredstev, kjer zasebni sektor »vstopi« na
tradicionalno drzavno podrocje in prevzame obveznost gradnje javne infrastrukture ali zagotavljanja
javnih storitev v okviru razli¢énih modelov javno-zasebnih partnerstev. Javno-zasebno partnerstvo torej
pomeni sodelovanje med javnim in zasebnim sektorjem v obliki dolgoroCnega partnerstva, ki je

namenjeno doseganju vzajemnih koristi.

Razsirjenost javno-zasebnih partnerstev je v svetu razli¢na. Prve zametke partnerstev med javnim in
zasebnim partnerstvom lahko najdemo Ze v Casu rimske republike. Danes imajo razvitejSe drzave
dolgoletne prakse in urejeno zakonodajno podrocje, medtem ko imajo razvijajoCe se drzave bistveno
manj izkuSenj s podrocja sklepanja javno-zasebnih partnerstev. Eden izmed najbistvenejSih razlogov
izvajanja javno-zasebnih partnerstev je financiranje projektov. Projekti, v katerih zasebni partner
prevzame financiranje, ne obremenjujejo javnih financ in zagotavljajo proracunsko nevtralnost. Seveda
so prednosti partnerstva z zasebnim partnerjem tudi druge, npr.: boljSe upravljavske sposobnosti, boljse
obvladovanje tveganj, visja kakovost, izgradnja v roku in v okviru predvidenih stroskov ... Za eno izmed
vodilnih drzav na podrocju javno-zasebnih partnerstev velja Velika Britanija, ki je Ze leta 1992, z
namenom razsiritve vpletenosti zasebnega sektorja izven okvirov privatizacijskih zakonov, sprejela
zasebno finan¢no spodbudo, na podlagi katere je izvedla ve¢ kot 700 primerov javno-zasebnih
partnerstev. Leta 2012 je Velika Britanija zaradi dolocenih izkazanih slabosti izvedla reformo finan¢ne
spodbude (»Private Finance Initiative 2«). Kot poglavitne slabosti so se izkazale: pocasen in drag
postopek sklenitve javno-zasebnega partnerstva, nefleksibilnost pogodb v Casu javno-zasebnega

partnerstva, netransparentnost in nesorazmeren prenos tveganj na zasebnega partnerja.

V slovenskem pravnem redu podrocje javno-zasebnega partnerstva ureja Zakon o javno-zasebnem
partnerstvu (Ur. L. RS, §t.127/2006), ki javno-zasebno partnerstvo definira kot razmerje zasebnega
vlaganja v javne projekte in (ali) javno sofinanciranje zasebnih projektov, ki so v javnem interesu.
Glavni namen zakona je omogociti in pospesSiti zasebna vlaganja v izgradnjo, vzdrZzevanje, upravljanje
objektov in naprav javno-zasebnega partnerstva ter druge projekte, ki so v javnem interesu, zagotoviti
gospodarno in u¢inkovito izvajanje gospodarskih in javnih sluzb. Javno-zasebna partnerstva v skladu z

zakonom uporabljajo na podro¢ju projektiranja, financiranja, izgradnje, nadzora, organizacije in
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upravljanja, vzdrzevanja ter izvajanja dejavnosti javnega znacaja. Zakon na razlicnih mestih definira
obvezne znacilnosti in pogoje javno-zasebnih partnerstev, ki so: obstoj javnega interesa, dolgorocnost
razmerja in delitev poslovnega tveganja med oba partnerja. Definira pa tudi dve vrsti razmerij med
javnim in zasebnim partnerjem, tj. pogodbena javno-zasebna partnerstva, kjer je kriterij delitev
poslovnega tveganja, in statusna javno-zasebna partnerstva, kjer je kriterij nacin oblikovanja javno-

zasebnega partnerstva.
1.2 Namen, cilji in hipoteza magistrskega dela

O uspesnosti javno-zasebnega partnerstva lahko govorimo, ko so dosezeni cilji obeh partnerjev, ki sta
vkljucena v projekt. Neuspeh enega (lahko) pomeni neuspeh celotnega projekta, saj so posledi¢no
ogrozeni cilji skupnega projekta. Npr. bankrot zasebnega partnerja zaradi prevzema prevelikih tveganj,
kot najbolj neugoden scenarij, pomeni prekinitev javno-zasebnega partnerstva in velike teZzave javnega
partnerja z dokon¢anjem in izvedbo projekta z novim partnerjem. Tako je v skladu z zakonom o javno-
zasebnem partnerstvu, kakor tudi preteklimi tujimi izku$njami (HM-Treasury, 2012), obvladovanje
tveganj kljunega pomena za uspe$nost javno-zasebnega partnerstva. Sama delitev tveganj med
partnerjema pa je tudi nedeljivo povezana z razlicnimi modeli javno-zasebnih partnerstev in
pripadajoCimi organizacijskimi modeli. Pravilna izbira modela in pravilno obvladovanje (delitev)

tveganj sta torej klju¢nega pomena za uspesnost javno-zasebnega partnerstva.

Namen magistrske naloge je prouciti javno-zasebna partnerstva s staliS¢a sistemati¢nega upravljanja s
tveganji. Glede na dejstvo, da ni razvitih enotnih metodologij pristopa k obvladovanju in analiziranju
tveganj v javno-zasebnih partnerstvih menimo, da obvladovanje tega podrocja ponuja veliko prostora
za povecCanje uspeSnosti javno-zasebnega partnerstva v slovenskem prostoru. Javni sektor lahko v
procesu sklepanja javno-zasebnega partnerstva pomembno vpliva na porazdelitev tveganja, s
sistemati¢nim in analiticnim pristopom pa si lahko zagotovi prevzem tveganj, ki bistveno vplivajo na
ceno javno-zasebnega partnerstva. S tem namenom je tudi podan predlog modela za dolocitev skupnega
tveganja na projektu na podlagi Monte Carlo analize, ki je izdelan s pomoc¢jo programskega orodja

Matlab.

Namen magistrske naloge je tudi proucitev razlicnih modelov glede in s tem povezano organiziranost
projekta. Ustrezen izbor pogodbene in organizacijske oblike lahko tako kot ustrezno obvladovanje
tveganj pomembno vpliva na povecanje ucinkovitosti javno-zasebnega partnerstva. Ravno na podlagi
izbranih pogodbeno-organizacijskih oblik je moznih ve¢ kombinacij in s tem tudi delitev obveznosti in

odgovornosti, kar posledi¢no vpliva na uspesnost javno-zasebnega partnerstva.

V ta namen smo bomo v magistrskem delu preverili veljavnost naslednjih hipotez:
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1. JZP pogodbeni model se v Republiki Sloveniji uporablja, pri cemer partnerji uporabljajo nacine
obvladovanja tveganj nesistematicno.

2. Na osnovi podatkov o tveganjih je mozno podati skupno realno oceno tveganja na projektu.

3. Razli¢ni modeli javno-zasebnih partnerstev pomenijo razlicne organizacijske oblike javno-

zasebnih partnerstev.
1.3 Metode dela in struktura magistrskega dela

V sklopu naloge bomo sistematicno proucili literaturo s podrocja javno-zasebnih partnerstev.
Osredotocili se bomo predvsem na podro¢ja obvladovanja tveganj v javno-zasebnih partnerstvih. na

pogodbene in organizacijske znacilnosti ter posebnosti.

V analiticnem delu naloge bo izdelano programsko orodje za dolocanje skupnega tveganja na projektu

in podan predlog obvladovanja tveganj v javno-zasebnem partnerstvu.

Magistrska naloga je logicno razdeljena v razdelke, ki podrobneje predstavljajo problematiko in
podajajo resitve, oz. opredelitve do posameznih hipotez. V uvodnih poglavjih je podrobno predstavljen
pojem javno-zasebnega partnerstva tako skozi zgodovinski razvoj, kakor tudi trenutno veljavno
zakonsko regulativo v Sloveniji. Predstavljeni so primeri izvedenih javno-zasebnih partnerstev v
Sloveniji, kar kaZze na uveljavljanje in vedno pogostej$o uporabo javno-zasebnih partnerstev v praksi. V
nadaljevanju je podan pregled literature s podro¢ja strukturiranja razlicnih oblik javno-zasebnih

partnerstev.

Podrocje tveganj je obSirno predstavljeno v treh poglavjih, kjer so najprej podrobno predstavljena
razli¢na podrocja in kategorije tveganj. V Sloveniji konkretnega standarda, pravilnika ali zakona o
nacinu obvladovanja tveganj (management tveganj) v javno-zasebnem partnerstvu ni. Zatorej je
potrebno za pravilen in sistemati¢en pristop k procesu obvladovanja tveganj v javno-zasebnem
partnerstvu uporabiti razli¢ne pristope, ki obvladovanje tveganj obravnavajo s stalisca razli¢nih podrocij
namembnosti. V nadaljevanju so zato prikazani razli¢ni pristopi k obvladovanju tveganj v podjetjih (ISO
31000, ISO 31010), v dejavnosti projektnega vodenja (PMBOK®™ vodnik) in na podro¢ju gradbenistva
(Girmscheid), saj so vsa ta podroc¢ja zdruzena v javno-zasebnih partnerstvih. Podrobno so predstavljene
posamezne tehnike, ki so uporabne v managementu tveganj na podrocju gradbenistva in javno-zasebnih

partnerstev.

V sklopu magistrske naloge smo, s programskim orodjem Matlab, izdelali programsko kodo za izracun
skupne porazdelitve tveganja projekta, ki je prikazana v posebnem poglavju (Poglavje 8). Program nam
omogoca dolocitev pricakovane vrednosti stroska za podana tveganja na projektu za poljubno Stevilo
podanih tveganj. V zaklju¢nem poglavju je predstavljen model razdelitve tveganj v javno-zasebnem

partnerstvu, ki nam na podlagi Monte Carlo analize omogo¢i kon¢no analizo sposobnosti in dolocitev
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dejansko potrebne kapacitete za prevzemanje tveganja s strani javnega ali zasebnega partnerja, kar vodi

v optimalno razdelitev tvegan,;.
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2 JAVNO-ZASEBNA PARTNERSTVA
2.1 Kaj so javno-zasebna partnerstva?

V svoji najbolj splosni definicij je javno-zasebno partnerstvo dogovor javnega in zasebnega partnerja, s
katerim dolocita dolgoro¢no partnerstvo za doseganje vzajemnih koristi. Termini uporabljeni v tej
poenostavljeni definicij pa vsak zase odpirajo podro¢ja novih definicij in SirSih pojasnil. Popolnoma
jasno je tudi, da vsak dogovor med javnim in zasebnim partnerjem Se ni javno-zasebno partnerstvo.
Vsekakor morajo biti izpolnjeni tudi drugi pogoji, ki so znacilni za tak$na partnerstva, kot so delitev

tveganj med partnerjema, dolgoro¢nost razmerja javno zasebnega partnerstva ... (ZJZP, 2006).

V skladu s slovensko zakonodajo (Zakon o javno-zasebnem partnerstvu, Ur. 1. RS, §t. 127), javno-
zasebno partnerstvo predstavlja razli¢na razmerja med javnim in zasebnim partnerjem. Gre lahko za

primere:

e zasebnega vlaganja v javne projekte ali

e javnega sofinanciranja zasebnih projektov, ki so v javnem interesu.

Predmet partnerskega razmerja je lahko izgradnja, vzdrZzevanje ali upravljanje javne infrastrukture ali

projektov, ki so v javnem interesu.

Javni interes je za javno sofinanciranje zasebnih projektov v smislu javno-zasebnega partnerstva
bistvenega pomena. Zakon o javno-zasebnem partnerstvu splo$no dolo¢a, da gre za zakonsko
opredeljeno splosno korist, o kateri odloCi javni partner (neposredni ali posredni uporabnik javnih
sredstev, npr. vlada ali organ lokalne skupnosti) in ne dolo¢a jasnih meril za opredelitev javnega interesa.
Gre za t. i. nedolo¢ni pravni pojem, ko uradna oseba v postopku ugotavljanja javnega interesa opredeli
oz. prilagodi pomen dejanskim okolis¢inam (Pavcnik, 2007). Razumljivo je, da javni interes ni
samoumeven in tudi ni vedno zdruzljiv s cilji zasebnega kapitala. Zagotavljanje doloc¢ene infrastrukture
ali javne storitve ni nujno finan¢no rentabilno v smislu zagotavljanja dobicka, je pa lahko le-to v javnem
interesu (npr. povecanje varnosti, izboljSanje zdravja, razvoj ...). Posebno pozornost je v postopku
sklepanja javno-zasebnega partnerstva potrebno nameniti utemeljitvi javnega interesa. Drzavni organi
morajo svoje odloCitve in utemeljitve javnega interesa razlagati skladno s temeljnimi naceli in
dolo&bami, pri emer ne smejo posegati v absolutne &lovekove pravice (Cernié, 2013). Glede na dejstvo,
da gre za nedolo¢ni pravni pojem, ki ga mora drzavni organ opredeliti za vsak primer posebej, je jasno,
da je prav zaradi nedolo¢nosti mozna tudi zloraba tega pojma v korist zasebnih interesov. Ravno zaradi
tega nam javno-zasebna partnerstva nudijo moznost investicij tudi na podro¢jih, ki za zasebni kapital
sicer ne bi bila zanimiva. Se posebej je to dejstvo pomembno v &asu finanéne krize, ko ima drzava

omejen dostop do finan¢nih sredstev na financnih trgih in ji oblika javno-zasebnih partnerstev
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predstavlja nacin financiranja javnih projektov, ki posledi¢no drzavi pomenijo ekonomsko rast in

povecanje konkurenénosti.
Osnovne znacilnosti javno-zasebnih partnerstev so (Yescombe, 2007):

e pogodbeno razmerje je dolgoro¢no zaradi povrnitve vlaganja zasebnega sektorja,

e sklenjena so za podrocja financiranja, projektiranja, izgradnje, nadzora, organizacije in
upravljanja, vzdrzevanja ter izvajanja dejavnosti v javnem interesu,

e placila zasebnemu partnerju trajajo celoten ¢as trajanja pogodbenega razmerja,

e objekt (predmet pogodbe) je ali v lasti javnega partnerja cel ¢as pogodbenega razmerja ali pa

objekt preide v last javnega partnerja po izteku pogodbenega razmerja med obema strankama.

Razsirjenost javno-zasebnih partnerstev v svetu je razli¢na. RazvitejSe drzave imajo dolgoletne prakse
z uporabo javno-zasebnih partnerstev. Tako so se javno-zasebna partnerstva razSirila s podrocja
izgradnje infrastrukture tudi na podro¢ja izvajanja javnih sluzb (npr. podrocje Solstva, zdravstva,
komunale). V razvijajo¢ih se drzavah pa javno-zasebna partnerstva pomenijo predvsem nacin hitrega
zagotavljanja infrastrukture, ki je potreben za razvoj drzav v skladu z gospodarsko rastjo ali pa za

pospesitev in spodbuditev gospodarske rasti.

Pojasniti je potrebno tudi, da razmerje med javnim in zasebnim sektorjem v javno-zasebnem partnerstvu
ni nujno pravo partnerstvo v pravnem pomenu, ampak se ta termin nanasa na oblike pogodb med obema
pogodbenima strankama. Partnerstvo sicer v pravnem smislu pomeni zvezo dveh ali ve¢ partnerjev, ki
si sorazmerno delijo rezultate poslovanja skupnega podjetja (dobi¢ek ali izgubo). V javno-zasebnem
partnerstvu pa ne gre vedno za takSno obliko, ampak so dolznosti in pravice posameznih strank

pogodbeno definirane in rezultat ni nujno sorazmerno razdeljen med oba »partnerja« (Yescombe, 2007).
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2.2 Zgodovina javno-zasebnih partnerstev

Ideje o iskanju uspes$nih sinergij javnega in zasebnega partnerstva niso nove. Oblike povezovanja in
prenaSanja javnih pooblastil na zasebnega partnerja je mogoce najti Ze v Casu rimske republike (ena
izmed treh starorimskih civilizacij v obdobju 509 do 31 pr. n. §t.), ko naj bi po zapisih bile pristojnosti
pobiranja drzavnih prihodkov prenesene na pogodbene izvajalce (Leiringer, 2003). Vkljucenost
zasebnega sektorja v zagotavljanje javnih dobrin so poznali v Rimskem imperiju, kjer je drzava
organizirala javni sistem oskrbe z Zitom, v katerega je vkljucila zasebni sektor (Ferk, 2014). Poglavitne
znacilnosti razmerja med javnim naro¢nikom in zasebnimi ladjarji so bile dolgorocne pogodbe, ki so
vkljucevale tudi klavzule, s katerimi so se razdelila pogodbena tveganja med stranki. V okviru
vzpostavljenega sistema je drzava zasebnim ladjarjem podelila dolo¢ene davéne privilegije, jih oprostila
placila pristani$kih taks in prevzela dolo¢ena tveganja glede dobave Zita. Do navedenega so bili

upraviceni ladjarji, ki so za drzavo letno prepeljali doloceno koli¢ino Zita.

Zametke javno-zasebnih partnerstev lahko najdemo v Franciji. V 13. stoletju so nastale v jugozahodni
Franciji mestne utrdbe (»bastides«). Znacilnosti tak$nih mestnih utrdb (fevdalno bastidsko mesto), ki so
se razvile v Casu krizarskih vojn v juzni Franciji, so bila na¢rtovana mestna jedra, razvita prometna
mreZa, zgrajena obzidja, standardizirane parcele ipd. Mesta so se razvila zaradi potrebe po varnosti in
za$¢iti pred vojaskimi operacijami. Razvoj mestnih utrdb se je zgodil ravno na osnovi partnerstva med
prebivalstvom na eni strani in lastniki zemlji$¢ na drugi strani. Prebivalci so prejeli parcelo za postavitev
hiSe, v zameno pa so se zavezali k izgradnji naselja in placevanju davkov. Taksne utrdbe so nudile
prebivalcem vecjo varnost pred krizarskimi vpadi, imele so svojo pravno ureditev in finan¢ni rezim,

nudile so ve¢je moznosti za trgovanje, delo in izobrazevanje (Demarre, 2001).

Leta 1438 je zabelezena podelitev recne koncesije francoskemu plemicu Luisu de Bernamu, s katero je
bil upravicen do pobiranja pristojbine za transport po Renu. Dobro znan primer je tudi podelitev 15-
letne koncesije bratoma Perrier leta 1777 za vodooskrbo Pariza. S pomocjo ¢rpalk sta ¢rpala vodo iz
Sene in jo po sistemih lesenih in Zeleznih cevi distribuirala v dele Pariza. Kmalu za tem je Francija
pravno uredila koncesije za javna dela, kar je omogocilo vec¢jo udelezbo privatnega sektorja v izvedbi
javnih del in izgradnji javne infrastrukture. Najbolj o€itni primeri javno-zasebnega partnerstva pa so se
v Franciji pojavili med leti 1853 in 1870, ko so bile podeljene koncesije za izgradnjo cest, komunalne
infrastrukture ipd. V tem obdobju je bilo v Parizu zgrajenih ve¢ kot 600 km cestis¢, 840 km
vodovodnega omreZja in postavljenih 16.000 svetilk javne razsvetljave. Javno-zasebna partnerstva iz
tega obdobja Stejejo za prve primere javno-zasebnih partnerstev, ki so primerljiva z danas$njimi
koncesijami. V zgodnejsih primerih je imel zasebni partner popoln nadzor nad projekti, vloga javnega

partnerja pa ni bila urejena (Leiringer, 2003).
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Vedji razmah so v tem obdobju (v 18. in 19. stoletju) razne oblike javno-zasebnih partnerstev dozivele
tudi drugod po svetu. Zgrajenih je bilo ve¢ velikih objektov (prekopi, mostovi, ceste, Zeleznice).
Predvsem v letih po 1830 se je uporaba javno-zasebnih partnerstev razsirila tudi drugod po Evropi,

Zdruzenih drzavah Amerike, Kitajski in Japonski.

Eden najvidnej$ih primerov projekta v obliki javno-zasebnega partnerstva v tem casu je prav gotovo
izgradnja Sueskega prekopa. Egiptovska vlada je leta 1854 podelila koncesijo za ustanovitev javno-
zasebnega podjetja francoskemu inZenirju in diplomatu Ferdinandu de Lessepsu. Leta 1858 je bilo
ustanovljeno skupno podjetje CUCMS (Companie Universelle du Canal Maritime de Suez) za izgradnjo
in upravljanje SueSkega prekopa za obdobje 99 let, po izteku katerega bi lastniStvo prekopa preslo v
javno (egiptovsko) last. Prvotno je bilo lastniStvo podjetja razdeljeno med egiptovsko in francosko stran
(zasebni vlagatelji). Egiptovski vladi je pripadalo 15 % prihodkov od zaraunanih pristojbin za
preckanje prekopa, ki je bil koncan in odprt za pomorski promet leta 1869. Kmalu je prekop postal
mocan geostrateski cilj kolonialnih drzav. Britanska vlada je uspela s posrednim odkupom egiptovskega
deleza vstopiti v lastni$tvo podjetja CUCMS. Do leta 1880 je tako egiptovska vlada izgubila ves nadzor
nad sueskim prekopom, lastniStvo podjetja pa je bilo razdeljeno med Francijo in Veliko Britanijo v
razmerju 56 % : 44 %. Primer javno zasebnega partnerstva Sueskega prekopa velja za primer
kontradiktornosti med modernizacijo in kolonialno miselnostjo, ki se je izrazila v koncesijskem
sporazumu. Izgradnja prekopa je res prinesla razvoj na SirSe obmocje Sueskega prekopa, ki je z njim
postalo ekonomsko sredi$¢e z mesti in pristani$¢i. Postopno se je razvila tudi cestna povezava z ostalimi
deli drzave. Na drugi strani pa sama koncesija za izgradnjo prekopa, Egiptu ni omogocila prav nobenih
koristi. Obratovanje prekopa je sluzilo izklju¢no finan¢nim in strateskim interesom lastniskega kapitala,
ne pa interesom lokalnega okolja. Vse do nacionalizacije Sueskega prekopa leta 1956, 12 let pred
potekom koncesijskega obdobja, je projekt veljal za simbol tujega izkori§¢anja in ekonomskega
imperializma (Piquet, 2003). Po nacionalizaciji sta Francija in Velika Britanija sprozili vojasko akcijo,
ki se je koncala s posredovanjem Zdruzenih narodov in egiptovskim plac¢ilom odskodnine druzbenikom
nacionalizirane druzbe Companie Universelle du Canal Maritime de Suez zaradi pred¢asnega odvzema

koncesije (Ferk, 2014).
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essols Shtough the Canal,

Slika 1: Sueski prekop (Wikipedia, objavljeno v "Appleton's Journal of Popular Literature, Science, and Art",
1869)

Figure 1: Suez canal (Wikipedia, published in "Appleton's Journal of Popular Literature, Science, and Art",
1869)

Bistven razvoj javno-zasebnih partnerstev se je pricel z nastopom trZznega gospodarstva in z razvojem
tehnik projektnega financiranja, ki je sovpadalo z razvojem privatizacije kot kljuénega elementa pri
zagotavljanju industrijske ucinkovitosti. Projektno financiranje druzb pomeni, da je financiranje
zagotovljeno s prihodki projekta in ne s financnimi vlozki partnerjev. Prednost takSnega financiranja je
v vecji preglednosti za same kreditodajalce, katerih predmet nadzora je samo projekt in management

projektne druzbe.

Klasi¢na pogodba na podrocju javno-zasebnih partnerstev izhaja iz t. i. »Power Purchase Agreement
(PPA)« ali pogodbe o dobavi elektriéne energije, ki je bila razvita okoli leta 1980 v Zdruzenih drzavah
Amerike (Yescombe, 2007). Pojavila se je po liberalizaciji trga elektricne energije v ZDA, ki je
omogocila izgradnjo kogeneracijskih enot, katerih elektrika se je prodajala na reguliranem trgu
elektri¢ne energije. TakSen sporazum ima dva bistvena elementa, ki se v taksni ali drugacni obliki
pojavljata v pogodbah o javno-zasebnem partnerstvu. Prvi je ta, da projektno podjetje (in posredno
investitor) ne prevzema tveganj, ki izhajajo iz potreb po elektricni energiji. Le-to je dosezeno tako, da

je tarifa, ki jo prejme investitor, sestavljena iz dveh delov:

e fiksnih stroskov (tj. stroskov, ki pokrivajo izgradnjo proizvodne enote in njeno obratovanje),
e variabilnih stroskov (marginalni stroski, ki pokrivajo proizvodnjo elektri¢ne energije, npr.

stroski energenta).

Investitor po tem sporazumu prevzame tveganje povezano z naértovanjem, izgradnjo in obratovanjem,

ne prevzema pa tveganj povezanih s prodajo elektri¢ne energije, kar je tudi bistvena razlika v primerjavi
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s koncesijo, kjer se investitor poplaca z zaraCunavanjem storitev uporabnikom. Drugi bistven element,
ki je pomemben za javno zasebna partnerstva v tovrstnih pogodbah, je projektno financiranje. Gre za
posebno, nekonvencionalno obliko financiranja dolgoro¢nih projektov, pri kateri edini vir poplacila
bancnega kredita predstavljajo prihodnji tokovi projekta, glavno zavarovanje pa premozenje projektnega
podjetja. TakSen nacin financiranja omogoci vi§ji financni vzvod kot konvencionalne oblike

financiranja.

( Investitorji ] [ Kreditodajalci j

__________________________________________________________

Projektno
financiranje
ZASEBNI PARTNER

Pogodba o dobavi
el energije
A4
[ Projektno podjetje j

A4
Dobava
energenta

Elektro
distribucijsko
podjetje

JAVNI PARTNER

Nacrtovanje in
izgradnja objekta

IZVAJALCI

Obratovanje in
vzdrzevanje

Slika 2: Koncept pogodbenega razmerja v primeru pogodbe o dobavi elektricne energije (Yescombe, 2007)

Figure 2: Project Finance for a Power Purchase Agreement (Yescombe, 2007)

Koncept pogodbenega razmerja PPA je pomemben za razumevanje celotnega koncepta delovanja javno-
zasebnih partnerstev, saj so bistvene sestavine in znacilnosti takSnega pogodbenega razmerja tudi

bistvene sestavine in znacilnosti pogodbenega razmerja v javno-zasebnem partnerstvu.

Leta 1992 so v Veliki Britaniji sprejeli zasebno financno spodbudo (Private Finance Initiative), katere
namen je bil razsiriti vpletenost zasebnega sektorja izven okvirov privatizacijskih zakonov. Sama
zasebna finan¢na spodbuda je poseben primer javno-zasebnega partnerstva, kjer javni partner najame

izvedbo storitev privatnega partnerja s to¢no dolocenimi rezultati. NajpogostejSi primer so pogodbe,
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kjer zasebni partner zgradi doloceno infrastrukturo. V zameno pa pridobi pravico do zaraCunavanja
javne storitve v daljSem ¢asovnem obdobju. V sklopu zasebne finan¢ne spodbude je bilo v dvajsetih
letih sklenjenih ve¢ kot 700 pogodb v vrednosti ve¢ kot 200 mrd. £. (HM Treasury, 2012). Najvidnejsi
objekt, zgrajen v okviru omenjene spodbude, je predor pod Rokavskim prelivom, ki je vzpostavil

zeleznisSko povezavo med Veliko Britanijo in Francijo.

Ravno zaradi omenjene zasebne financne spodbude in velikega Stevila izvedenih projektov je Velika
Britanija v svetu postala »zibelka« javno-zasebnega partnerstva. Britanska vlada je v letu 2011 izvedla
Studijo javno-zasebnega partnerstva, saj se je soolila s pritiskom javnosti o netransparentnosti,
neucinkovitosti, nefleksibilnosti in visoki ceni javno-zasebnih partnerstev. Drugi razlog, ki je nakazoval
potrebo po reformi ve¢ kot dvajset let stare spodbude, pa je bila tudi finan¢na kriza, ki je povzrocila
velik upad javno-zasebnih partnerstev zaradi nedostopnosti do dolgoro¢nih finan¢nih virov (Hellowell,
2013; HM Treasury, 2012). Rezultat Studije je bila reforma zasebne finan¢ne spodbude, ki je v Veliki
Britaniji znano pod imenom »Private Finance 2«. Bistvene reforme, ki jih je vlada s tem dokumentom
uvedla, posegajo na podrocja lastniSkega kapitala, pospeSitve izvedbe, fleksibilnosti storitev,
transparentnosti, primerne razporeditve tveganj, dolgorocnega financiranja in doseganja vecje dodane

vrednosti projektov (HM Treasury, 2012).

Na slovenskih tleh velja za prvi primer javno-zasebnega partnerstva podeljena koncesija podjetniku z
Bavarske Georgu Graffu. Leta 1869 so mu tedanje mestne oblasti podelile koncesijo za ureditev in

gospodarsko izkori$¢anje razsvetljave na plin v Mariboru (Ferk, 2014).
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2.3 Razlogi za javno-zasebna partnerstva

Javno-zasebna partnerstva predstavljajo izredno Siroko podrocje sodelovanja med javnim in zasebnim
sektorjem, tako v raznolikosti podrocij, na katerih je mogoce implementirati javno-zasebno partnerstvo,
kakor tudi v oblikah sodelovanja med partnerjema. Tako je tudi razlogov za odlocitev o javno-zasebnem
partnerstvu veé in jih ni mogo¢e omejiti na raven kriterijev. Ze sam pojem javnega interesa je, kot je
predhodno predstavljeno, pravno nedoloéni pojem, ki se opredeli za to¢no dolo¢en primer (Cernig,
2013). Ravno tako je z razlogi, na podlagi katerih javni partner sprejme odlocitev o javno-zasebnem
partnerstvu. Odvisni so od posameznega primera in so lahko od primera do primera razli¢ni. Zakon o
javno-zasebnem partnerstvu v 5. Clenu definira javni interes kot splosno korist, ki se ugotovi z

odloc¢itvijo o javno-zasebnem partnerstvu z zakonom ali predpisom, ki ga sprejme vlada.

V grobem lahko definiramo najpomembnejse razloge, ki pa niso edini in tudi ne smejo biti razumljeni
kot edina smernica za odlocitev. Le-ta mora biti obravnavana v §irSem socioloskem in politicnem
kontekstu (Leiringer, 2003). Verjetno najpomembne;jsi razlog, zaradi katerega so se javno-zasebna
partnerstva sploh razvila, je financiranje projektov. Projekti, v katerih zasebni partner prevzame
financiranje, ne obremenjujejo javnih financ in zagotavljajo izredno pomembno (predvsem v Casu
pomanjkanja finan¢nih sredstev) proracunsko nevtralnost. Javno-zasebno partnerstvo iz tega razloga
omogoca izvedbo projektov, ki pomembno vplivajo na gospodarsko rast drzave, vendar zaradi omejitev
javnega sektorja ne bi bili izvedeni ali pa bi povecali javni dolg. V tem primeru je potrebna previdnost,
saj pomeni vsako javno-zasebno partnerstvo prihodnji strosek oz. zmanjSan prihodek javnega partnerja,
ki bo v dolocenem obdobju namenjen zasebnem partnerju. Prav zaradi tega se mora obseg javno-

zasebnih partnerstev prilagoditi obsegu mati¢nega gospodarstva.

Drugi kljucni element, ki je v prid javno-zasebnim partnerstvom, je prenos tveganj. Praviloma se
tveganja v javno-zasebnem partnerstvu dodelijo partnerju, ki je to tveganje najbolj usposobljen
ucinkovito obvladovati. Projekti so posledicno bolj ucinkoviti, saj se z ucinkovitim obvladovanjem
zmanjSa verjetnost nastopa dolocenega tveganja. Seveda se ucinkovitost ne meri zgolj s prenosom
tveganj, ampak tudi v kombinaciji z ostalimi merili, kot na primer stroski v celotnem Zzivljenjskem
obdobju. Tveganja, ki se v javno-zasebnih partnerstvih najpogosteje pojavljajo, so povezana z izgradnjo,

obratovanjem, povprasevanjem, politiko ...

Zelo pomemben vidik so tudi stroski v Zivljenjski dobi. Zasebni partner, ki je odgovoren za izgradnjo
in obratovanje (tudi vzdrzevanje) objekta v pogodbeno doloc¢eni dobi, bo bolj motiviran za u¢inkovitost
ceni. V praksi se pojavljajo tudi modeli energetskega pogodbenistva, kjer zasebni partner z investicijo
v energetsko ucinkovitost (sanacijo ali optimizacijo) Ze obstojecega objekta zagotavlja nizZje stroske v

nadaljnji zivljenjski dobi objekta.



Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspesnost javno-zasebnih partnerstev
Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 13

Izvedba javno-zasebnega partnerstva med drugim omogoca tudi prenos dobrih praks zasebnega v javni

sektor. Gre predvsem za prednosti na podro¢ju managementa, u¢inkovitosti, inovativnosti ...

Bistven in odlocilni dejavnik uspesnosti javno-zasebnega partnerstva je razvita in moc¢na konkurenca,
ki sodeluje v postopku izbire zasebnega partnerja, kar pa zahteva zrel trg z dobro razvitim zasebnim
sektorjem. Kljub vsemu so vedno glasnejse tudi kritike v smeri, da je potrebno za vecjo uspesnost javno-
zasebnih partnerstev uvesti strozjo regulativo nad javno-zasebnimi partnerstvi (Meacher, 2013), kar pa
sicer ni zdruzljivo s prepric¢anjem o popolnoma svobodnih in dereguliranih trgih. Prevelika koncentracija
moci na trgu privede do zlorab, onemogoca konkurenco in pogosto ni v skladu z javnim interesom. Tudi
reforma zasebne finan¢ne spodbude v Veliki Britaniji predvideva ve¢jo vpetost javnega sektorja v javno-

zasebnem partnerstvu (HM Treasury, 2012).
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3 JAVNO-ZASEBNA PARTNERSTVA V SLOVENUJI
3.1 Zakon o javno-zasebnem partnerstvu

Novembra 2006 je bil v Drzavnem zboru Republike Slovenije sprejet Zakon o javno-zasebnem
partnerstvu (UL RS 127/06). Pred sprejetjem zakona je bilo mozno vzpostaviti sodelovanje med javnim
in zasebnim sektorjem na podlagi Zakona o gospodarskih javnih sluzbah in Zakona o zavodih, vendar

je bilo sodelovanje relativno omejeno (Ferk, 2014).

Sprejetje Zakona o javno-zasebnem partnerstvu je pomenilo sledenje trendu EU, da regulatorno uredi
podrocje javno-zasebnih partnerstev. Namen zakona je opredeljen v 6. ¢lenu. Glavni namen je omogociti
in pospesiti zasebna vlaganja v izgradnjo, vzdrzevanje, upravljanje objektov in naprav javno-zasebnega
partnerstva ter druge projekte, ki so v javnem interesu, zagotoviti gospodarno in ucinkovito izvajanje
gospodarskih in javnih sluzb. Javno-zasebna partnerstva v skladu z zakonom uporabljajo na podroc¢ju
projektiranja, financiranja, izgradnje, nadzora, organizacije in upravljanja, vzdrzevanja ter izvajanja

dejavnosti javnega znacaja.

Glede na vsebino Cetrtega poglavja (nac¢ini spodbujanja javno-zasebnega partnerstva) je mozno sklepati,
da je bil glavni namen zakonodajalca vzpodbuditi uporabo javno-zasebnih partnerstev v praksi na nacin,
da ne omejuje inovativnosti pri sklepanju javno-zasebnih partnerstev (Ferk, 2014). Zakon se je
osredotocil na definiranje osnovnih pojmov in temeljnih nac¢el, medtem ko je sam postopek vzpostavitve
javno-zasebnega partnerstva zapisan bolj na splosno. Se posebej je navedeno razumljivo na podlagi
drugega odstavka osmega Clena. Ta javnemu sektorju nalaga, da lahko izvede postopek oddaje javnega
narocila gradnje (ali storitve), katerega ocenjena vrednost presega 5.278.000 evrov samo v primerih, ko
se glede na ekonomske in druge okolis¢ine projekta ugotovi, da postopka ni dopustno izvesti v eni izmed
oblik javno-zasebnega partnerstva oziroma to ni ekonomsko upravi¢eno. V praksi to pomeni obveznost
izdelave investicijskega elaborata, v katerem se primerja varianta izvedbe javnega narocila in varianta

izvedbe v obliki javno-zasebnega partnerstva.

Pojem javno zasebnega partnerstva je definiran v drugem clenu zakona, ki javno-zasebno partnerstvo

opredeljuje kot::

»Javno-zasebno partnerstvo predstavlja razmerje zasebnega vlaganja v javne projekte in/ali javhega
sofinanciranja zasebnih projektov, ki so v javnem interesu, ter je sklenjeno med javnim in zasebnim
partnerjem v zvezi z izgradnjo, vzdrzevanjem in upravljanjem javne infrastrukture ali drugimi projekti,
ki so v javnem interesu, in s tem povezanim izvajanjem gospodarskih in drugih javnih sluzb ali
dejavnosti, ki se zagotavljajo na nacin in pod pogoji, ki veljajo za gospodarske javne sluzbe, oziroma

drugih dejavnosti, katerih izvajanje je v javnem interesu, oziroma drugo vlaganje zasebnih ali zasebnih
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in javnih sredstev v zgraditev objektov in naprav, ki so deloma ali v celoti v javnem interesu, oziroma v

dejavnosti, katerih izvajanje je v javhem interesu.«

V skladu z zapisano definicijo javno-zasebnega partnerstva v 2. ¢lenu zakona je skupna znacilnost

projektov obstoj javnega interesa.

Dodatna znacilnost projektov javno-zasebnega partnerstva je zapisana v 71. ¢lenu, kjer je v prvem

odstavku definirano:
»Razmerje javno-zasebnega partnerstva je dolgorocno razmerje, sklenjeno za dolocen c¢as.«

Prav dolgorocnost je tista znacilnost, ki izvajalcu javno-zasebnega partnerstva omogoc¢i stabilnost in
varnost nalozbe. Z dolgoro¢nostjo je tudi omogocena povrnitev vlozkov in doseganje normalnega

donosa.

V 15. ¢lenu zakona je kot temeljno nacelo javno-zasebnega partnerstva navedeno tudi nacelo

uravnotezenosti. V drugem odstavku petnajstega ¢lena je zapisano:

»Tveganja v razmerju javno-zasebnega partnerstva morajo biti razporejena tako, da jih nosi tista
stranka, ki jih najlazje obvladuje; v vsakem primeru pa mora izvajalec javno-zasebnega partnerstva, ne
glede na naravo razmerja javno-zasebnega partnerstva, nositi vsaj del poslovnega tveganja (trznih

tveganj v zvezi z obsegom povprasevanja, ponudbe oziroma tveganjem razpolozljivosti).«

Navedena dolocba je obvezen pogoj, da lahko dolo¢eno razmerje med javnim in zasebnim partnerjem
sploh opredelimo kot javno-zasebno partnerstvo. Brez delitve poslovnih tveganj med javnega in

zasebnega partnerja ni mogoce govoriti o javno-zasebnem partnerstvu.

Na podlagi leta 2006 sprejetega Zakona o javno-zasebnem partnerstvu (UL RS 127/06) je pojem javno-

zasebnega partnerstva sestavljen iz naslednjih elementov:

razmerje je vzpostavljeno med javnim in zasebnim partnerjem,

projekt, ki je predmet razmerja, mora biti v javnem interesu in se praviloma nanasa na izvajanje
javne sluzbe in /ali na vzpostavljanje javne infrastrukture,

razmerje med partnerjema je dolgoroc¢no,

poslovna tveganja, ki izhajajo iz realizacije projekta, so razdeljena med partnerja.
3.2 Oblike javno-zasebnih partnerstev po ZJZP

Zakon o javno-zasebnem partnerstvu v drugem delu (23. ¢len) definira dve vrsti razmerij med javnim

in zasebnim partnerjem:

pogodbena javno-zasebna partnerstva (26. ¢len ZJZP),
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statusna javno-zasebna partnerstva (96. ¢len ZJZP).
Pogodbena javno-zasebna partnerstva se delijo glede na delitev poslovnega tveganja na:

koncesijska razmerja (koncesija storitev, koncesija gradenj),

javno-narocniska razmerja (za blago, gradnje ali storitve).

Statusna (institucionalna) javno-zasebna partnerstva se izvajajo glede na nacin javno-zasebnega

partnerstva na naslednje nacine:

z ustanovitvijo nove pravne osebe, katere ustanovitelj je na eni strani javni partner in na drugi

zasebni partner,

s prodajo deleza osebe javnega prava v javnem podjetju ali drugi osebi javnega prava, ki je

nosilka posebnih ali izklju¢nih pravic ali javnih pooblastil,

z nakupom deleza javnega partnerja v osebi javnega prava ali drugi osebi javnega prava, ki je

nosilka posebnih ali izklju¢nih pravic ali javnih pooblastil.

V tabeli (Preglednica 1) je grafi¢no prikazana delitev oblik javno-zasebnih partnerstev opredeljenih v

Zakonu o javno-zasebnem partnerstvu.

Predmet javno-zasebnega partnerstva je lahko tudi javno pooblastilo, ¢e je nujno vezano na izvajanje

javno-zasebnega partnerstva. V skladu s posebnim zakonom se javno pooblastilo podeli z upravno

odlo¢bo. Zakon podrobneje definira podelitev in izvrSevanje javnega pooblastila v 5. poglavju.
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Preglednica 1: Oblike javno zasebnih partnerstev po ZJZP (Ferk, 2014)

Table 1: Types of PPP according to Slovenian PPP act (Ferk, 2014)

OBLIKE JAVNO ZASEBNIH PARTNERSTEV KOT JIH OPREDELJUJE ZJZP

POGODBENA JAVNO-ZASEBNA STATUSNA (INSTITUCIONALNA)
PARTNERSTVA JAVNO-ZASEBNA PARTNERSTVA
(26. &len ZIZP) (96. &len ZIZP)

Kriterij delitve:
Delitev poslovnega tveganja med javnim in
zasebnim partnerjem

Kriterij delitve:
Nacin oblikovanja javno-zasebnega partnerstva

KONCESIJSKO PARTNERSTVO

- . . Z ustanovitvijo pravne osebe
Vecino poslovnega tveganja prevzame zasebni partner

Za gradnje (BOT, BTO, BOO)

S prodajo deleza javnega partnerja v javnem

Za storitve C e . ..
podjetju ali drugi osebi javnega prava

JAVNO-NAROCNISKO PARTNERSTVO
Vecino poslovnega tveganja prevzema javni partner

Z nakupom deleza v osebi javnega ali

7 dni e
a gradnje zasebnega prava z dokapitalizacijo
Za blago

Na drug, pravno in dejansko, soroden in

Za storitve . .. ..
primerljiv nacin

3.2.1 Pogodbena partnerstva

Zakon o javno-zasebnem partnerstvu opredeljuje pojem javno-narocniskega razmerja v 26. ¢lenu.
Opredeljuje ga kot odplacno razmerje med naro¢nikom in dobaviteljem blaga, izvajalcem gradenj ali

izvajalcem storitev, katerega predmet je narocilo blaga, izvedba gradnje ali storitve.

Razmejitev med javno-naro¢niskim in koncesijskim partnerstvom opredeljuje 27. ¢len ZJZP, ki doloca,
da se v primeru, ¢e javni partner nosi vecino ali celotno poslovno tveganje izvajanja projekta javno-
zasebnega partnerstva, javno-zasebno partnerstvo ne glede na poimenovanje oziroma ureditev, Steje za

javno-naro¢nisko razmerje (prvi odstavek 27. ¢lena ZJZP).

Razlika med javno-naro¢nisko in koncesijsko obliko javno-zasebnega partnerstva je prikazana v

preglednici (Preglednica 2) (Ferk, 2014). Podrobneje so tveganja opisana v poglavju 5.

Zakon o javno-zasebnem partnerstvu v 26. ¢lenu opredeljuje tudi pojem koncesijskega razmerja.
Opredeli ga kot dvostransko pravno razmerje med drzavo oziroma samoupravno lokalno skupnostjo ali
drugo osebo javnega prava kot koncedentom in pravno ali fizicno osebo kot koncesionarjem, v katerem

koncedent podeli koncesionarju posebno ali izklju¢no pravico izvajanja gospodarske javne sluzbe
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oziroma druge dejavnosti v javnem interesu, kar lahko vkljucuje tudi zgraditev objektov in naprav, ki

so deloma ali v celoti v javnem interesu (ZJZP, UL RS 127/06).

V primeru koncesij storitev koncesionar (zasebni partner) v celoti prevzema tveganje in dolznost
izvajanja javne sluzbe, ki vkljucuje upravljanje in vzdrzevanje. Lahko pa vkljucuje tudi izvedbo osnovne
investicije v infrastrukturo, potrebno za izvajanje javne sluzbe, vkljucno z morebitnimi dodatnimi
investicijami, ¢e je potrebno zagotoviti izvajanje javne sluzbe v povecanem obsegu. Koncesijska
razmerja se obi¢ajno sklepajo za obdobja od petnajst do trideset let, izjemoma pa tudi za daljSa obdobja.
Financiranje se zagotovi neposredno s placili koncedenta ali pa se zagotovi neposredno s placili s strani

uporabnikov (Ferk, 2014).

Temelj koncesijskega razmerja je koncesijska pogodba, ki jo podrobneje obravnava 89. in 90. ¢len ZJZP.
V pogodbi se doloci obseg storitev, nacin financiranja, model lastninske pravice na objektu, vprasanje
predc¢asnega prenchanja pogodbe ipd. Obicajno se dogovori tudi pogodbena kazen, ¢e koncesionar ne

izvaja javne sluzbe na dogovorjen nacin ali ne uresnicuje pogodbenih obveznosti.

Pomemben zakon v urejanju javno-zasebnih partnerstev je obligacijski zakonik, ki ureja vsa obligacijska
razmerja. Za obligacijska razmerja, ki jih sicer urejajo drugi zakoni (npr. ZJZP), pa se ta zakonik
uporablja samo za vpraSanja, ki niso urejena v takem zakonu, kar tudi sicer sledi iz dispozitivne narave
dolo¢b Obligacijskega zakonika. Navedeno pa sledi tudi iz temeljnega nacela procesne avtonomije,

zakona o JZP.
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Preglednica 2: Razlikovanje med javno-naroc¢nisko in koncesijsko obliko javno-zasebnega partnerstva (Ferk,

2014)
Table 2: Distinction between public procurement and concession partnership (Ferk, 2014)
KONCESIJSKO RAZMERJE
RAZLIKOVALNI | JAVNO-NAROCNISKO RAZMERJE | (koncesija gradnje s prenosom lastnistva
ELEMENT (Javno narocilo gradnje) po dogovorjenem casu na javnega
partnerja)

Tveganja projektiranja lahko:

— prevzame javni partner samostojno (v
primerih, ko Zeli celoten nadzor nad

Praviloma tveganje projektiranja projektiranjem)

prevzame javni partner. Izjemoma javni | — prevzame zasebni partner (obi¢ajno
TVEGANIJE partner izvede javno narodilo gradnje, ki javni partner dolo¢i osnovne pogoje,
PROJEKTIRANIJA | vsebuje tudi projektiranje (projektiranje kot so gabariti, funkcionalne zahteve,

je obicajno del posebnega natecaja, kjer ostalo pa prepusti zasebnemu

se ocenjujejo razliéni elementi). partnerju)

— prevzameta javni in zasebni partner
skupaj (ko zeli javni partner ohraniti
nadzor nad projektiranjem)

TVEGANIE Vedno ga prevzame javni partner Tveganje lahko:
PRIDOBITVE Lo . . L .
GRADBENEGA (gradt?eno dovoljenje je pogoj za pricetek | — prevzame javni ali za.sebnl partner
DOVOLJENJA gradnje). — prevzameta ga skupaj
TVEGANIJE
IZVEDBE
Pravocasnost je praviloma pogoj
Pravocasnost izvedbe, ki ga prevzame izvajalec (v Praviloma ga prevzame zasebni partner.
primeru zamude sledi pogodbena kazen).
Prevzem tega tveganja je odvisen od
pogodbenega dolocila dolocitve . . .
. . Praviloma tveganje prevzame zasebni
Dodatna dela pogodbene cene (po principu »na kljuc«

Kakovost izvedbe

tveganje prevzame zasebni partner, po
principu »na enoto mere« tveganje
prevzame javni partner),

V okviru garancijskih rokov ga prevzema
izvajalec, po poteku garancijskih rokov
pa javni partner.

partner.

Praviloma ga nosi zasebni partner, saj je
koncesijsko razmerje tako dolgo, da se
napake v kakovosti pokazejo Se pred
prenosom lastninske pravice na javnega
partnerja.

TVEGANIJE V celoti ea prevzema iavni partner Praviloma ga v celoti prevzema zasebni
VZ \% , . .

UPRAVLJANJA gap ] P partner za celotno koncesijsko obdobje.

TVEGANIJE V celoti ea prevzema iavni partner Praviloma ga v celoti prevzema zasebni
N vz \% . . .

VZDRZEVANJA gap ] P partner za celotno koncesijsko obdobje.
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Financiranje gradnje prevzame zasebni
partner, ki potem skozi koncesijsko
obdobje preko upravljanja z zgrajenim
objektom in z njegovim trzenjem povrne
investicijo.

NACIN Izvajalec prejme placilo za opravljena
FINANCIRANJA gradbena dela.

Lastninska pravica z dokon¢anjem in
pric¢etkom opravljanja javne sluzbe preide
LastniStvo nad zemljis¢em in zgrajenim | na zasebnega partnerja (varianta s
LASTNISTVO objektom ima ves ¢as gradnje javni prenosom stavbne pravice). Po preteku
partner. koncesijskega obdobja preide lastninska
pravica na zemljis¢u in zgrajenem objektu
na javnega partnerja.

Dolgotrajno razmerje (Cas gradnje in

CAS TRAJANJA Kratkotrajno razmerje (¢as gradnje) upravljanje)

V koncesijskem razmerju koncesionar praviloma prevzema pretezni del poslovnega tveganja.
Rentabilnost izvajanja javne sluzbe tako postane tveganje zasebnega partnerja. Taksno tveganje terja od
koncesionarja u¢inkovito vodenje investicije oz. storitev izvajanja. Zaradi navedenega so koncesije
storitev ucinkovito orodje javno-zasebnega partnerstva na infrastrukturnih objektih, ki vkljucujejo tudi
stalen in dokaj visok stroSek samega upravljanja in vzdrzevanja zgrajene infrastrukture. V okviru
koncesijskega razmerja je potrebno za zagotovitev kakovostnega izvajanja javne sluzbe oblikovati

mehanizme nadzora, s katerimi koncedent nadzira kakovost izvajanja javne sluzbe (Ferk, 2014).

Zaradi Sirokih moznosti uporabe instituta javno-zasebnega partnerstva, predvsem na podrocju javnih
infrastrukturnih projektov, so se razvile Stevilne pojavne oblike koncesijskih pogodb za gradnje, ki so
po prvih ¢rkah prevzetih tipi¢nih tveganj imenujejo po kraticah, npr. BOT, BTO, BOO, BOR, BLOT,
BOOT, BROT ...

Pogodbe tipa BOT (in njenih izpeljank) se uporabljajo predvsem za izvedbo projektov javno-zasebnega
partnerstva, kjer gre za nalozbe v ve¢je infrastrukturne projekte, katerih predmet je bodisi gradnja ali
obsezna prenova obstojee javne infrastrukture za izvedbo javnih sluzb. Javni partner obic¢ajno priskrbi
zemljiSce, zasebni partner pa poskrbi za izvedbo in financiranje. Glede na predmet projekta in glede na
Cas prenosa lastninske pravice lo¢imo naslednje osnovne variante, ki pa lahko imajo Se nadaljnje
izpeljanke in so odvisne od konkretnega projekta (Ferk, 2014): BOT (Build-Operate-Transfer),
BT(Build-Transfer), BTO (Build-Transfer-Operate), BOO (Build-Own-Operate), BOR (Build-
Operate-Renewal), BRT oz. BLT (Build-Rent(Lease)-Transfer), BLOT (Build-Lease-Operate-
Transfer), BOOT (Build-Own-Operate-Transfer), ROT (Rehabilitate-Operate-Transfer), ROO
(Rehabilitate-Own-Operate), DBOT (Design-Build-Operate-Transfer), DBTO (Design-Build-
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Transfer-Operate), DBOO (Design-Build-Own-Operate), DBFO (Design-Build-Finance-Operate),
DCMF (Design-Construct-Manage-Operate).

Podrobneje so posamezne oblike predstavljene v razdelku 4.1 (str. 29).
3.2.2 Institucionalna javno-zasebna partnerstva

V skladu z ZJZP so druga skupina javno-zasebnih partnerstev statusna (institucionalna) partnerstva.
Zakon v 96. ¢lenu definira statusno partnerstvo kot razmerje, sklenjeno med javnim in zasebnim
partnerjem, kadar javni partner podeli izvajanje pravic in obveznosti izvajalcu statusnega javno-

zasebnega partnerstva:

Z ustanovitvijo pravne osebe,
s prodajo deleza javnega partnerja v javnem podjetju ali drugi osebi javnega ali zasebnega prava,
z nakupom deleza v osebi javnega ali zasebnega prava, z dokapitalizacijo,

na drug, primerom pravno in dejansko soroden ter primerljiv nacin.
Statusno partnerstvo se izvaja na naslednje nacine (98. ¢len ZJZP):

z ustanovitvijo pravne osebe, katere ustanovitelj je javni partner (drzava, lokalna skupnost ...)
in ena ali ve¢ oseb zasebnega prava, ter prenosom izvajanja pravic in obveznosti, ki iz javno-
zasebnega partnerstva na to pravno osebo izhajajo (partnerstvo z ustanovitvijo pravne osebe),
s prodajo dela deleza javnega partnerja v javnem podjetju ali drugi pravni osebi (ki je nosilec
posebnih oziroma izkljunih pravic ali javnih pooblastil) ter prenosom izvajanja oziroma
nadaljevanjem (ohranitvijo) izvajanja pravic in obveznosti, ki izhajajo iz javno-zasebnega
partnerstva, na to pravno osebo (partnerstvo s prodajo deleza) ,

z nakupom deleZza javnega partnerja v osebi javnega prava ali drugi pravni osebi, nosilcu
posebnih oziroma izkljuénih pravic ali javnih pooblastil ter prenosom izvajanja pravic in
obveznosti, ki iz javno-zasebnega partnerstva izhajajo, na to pravno osebo (partnerstvo z

nakupom deleza).

Imetniki delezev imajo praviloma pravico do sodelovanja pri premozenjskih (kapitalskih) in ¢lanskih

(statusnih, upravljavskih) pravicah pravne osebe glede na visino svojih delezev.

Podro¢ja, za katera je statusna oblika javno zasebnega partnerstva $e posebej primerna, so podrocja
transporta, ravnanja z odpadki, bolni$nic, zaporov ipd. Gre za podroc¢ja, na katerih je potrebno tesno
sodelovanje med javnim in zasebnim partnerjem v vseh fazah izvajanja partnerstva. Pogosto je navedena
oblika uporabljena kot vmesni korak, ki vodi k popolni privatizaciji posamezne javne sluzbe (Ferk,

2014).
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Glede poslovnih tveganj, ki jih posamezni partner prevzema, je navedena oblika javno-zasebnega
partnerstva najbolj transparentna, saj partnerja prevzemata poslovno tveganje glede na visino poslovnih
delezev, ki jih imata v gospodarski druzbi. Navedena oblika javno-zasebnega partnerstva se pogosto

uporabi v kombinaciji z drugimi oblikami javno-zasebnih partnerstev, npr. koncesijo (Ferk, 2014).

Slabost institucionalnega javno-zasebnega partnerstva je dvojna vloga, v kateri nastopa javni partner, ki
je druzbenik v gospodarski druzbi in je kot izvajalec javno-zasebnega partnerstva zainteresiran za
maksimizacijo dobicka. Po drugi strani pa nastopa tudi kot javni partner in skrbnik javnega interesa, ki
je odgovoren za izvajanje nadzora nad izvajalcem javno-zasebnega partnerstva in je kot skrbnik pogodbe

odgovoren za njeno gospodarno izvajanje.
3.3 Primeri javno-zasebnih partnerstev v Sloveniji

Kljub relativno novemu podrocju v Sloveniji (ustrezna zakonodaja je bila sprejeta leta 2007), lahko
zasledimo kar nekaj primerov javno-zasebnih partnerstev. Predstavljeni primeri so povzeti po delih
avtorjev Hrzica (2012) in diseminacijskem priro¢niku konzorcija projekta Profili (Kuzma, V., Pozar,

D., Lampe, M., 2014).
Centralna Cistilna naprava Maribor

Za gradnjo centralne Cistilne naprave v Mariboru (Slika 3) je obc¢ina s projektnim podjetjem
Aquasystems d. o. 0. podpisala koncesijsko pogodbo BOT (»Build, operate, transfer«) za izgradnjo in
obratovanje Cistilne naprave z biolo§ko-kemi¢nim odstranjevanjem odplak. Obcina je s tem zagotovila
pozitiven vpliv na varstvo okolja in varstvo reke Drave. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1997 in
zdruzuje Sest druzbenikov: Petrol d. d. (SLO), Aquanet Gmbh (A), Suez Environment (F), Strauss &
Partner (A), Styrcon Gmbh (A) in Degremont S. A. (F). NajpomembnejSe obveznosti podjetja

Aquasystems d. o. 0. zajemajo (Hrzica, 2012):

izgradnjo Cistilne naprave za 195.000 populacijskih enot,
posredovanje znanja in izkuSenj,
financiranje izgradnje,

obratovanje Cistilne naprave za obdobje 22 let.

Podjetje Aquasystems d. 0. 0. je za izgradnjo najelo dve dolgorocni posojili, ki sta pokrili 70 %
potrebnega financnega vlozka, ki je znasal 43 milijjonov evrov. Trideset odstotkov so druzbeniki
financirali z lastnimi sredstvi. Javni partner mesecno placuje stroske gradnje in tekoCega obratovanja.

Po obdobju 22 let bo objekt, ki je bil zgrajen leta 2002, prenesen v javno last.
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Slika 3: Centralna Cistilna naprava Maribor (Aquasystems, 2016)

Figure 3: Central wastewater treatment plant in Maribor (Aquasystems, 2016)

Dom upokojencev Idrija

Dom upokojencev Idrija velja za prvo javno-zasebno partnerstvo na podro¢ju domske oskrbe oziroma
socialnega varstva v Sloveniji. Javni partner je na podlagi javnega razpisa izbral zasebnega partnerja
FMR d. d. Vlada Republike Slovenije je kot lastnik Doma upokojencev Idrije zasebnemu partnerju
podelila stavbno pravico za ¢as gradnje. Z dokoncanjem gradnje je stavbna pravica prenehala, zemljisce
in stavba pa sta postala last Doma upokojencev Idrija d. 0. 0. Zasebnemu partnerju se je priznala vrednost
zgrajene stavbe kot kapitalski vlozek. Oseba javnega prava Doma upokojencev Idrija se je kot javni
zavod preoblikovala v trzni subjekt. Podjetje FMR d. d. je druzbo dokapitaliziralo z vlozkom novega
subjekta in vanj vstopilo kot druzbenik s poslovnim delezem 81 % za FMR d. d. Ker gre za opravljanje
dejavnosti v javnem interesu, nadzor nad opravljanjem regulirane dejavnosti ohranja javni partner, to je

Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti.

Dom je bil fazno zgrajen v letih 2011 in 2012. Omogoca institucionalno oskrbo za 153 in dnevno varstvo
za 11 starejSih oseb. Nalozba je zasebnega partnerja stala 12 milijonov evrov, drzava je sofinancirala 3

milijone.
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Slika 4: Dom upokojencev Idrija (www.kolektorgradbeniinzeniring.com)

Figure 4: Retirement home in Idrija (www.kolektorgradbeniinzeniring.com)

Izgradnja oskrbovanih stanovanj v Ljubljani

Za zagotovitev potrebnih oskrbovanih stanovanj, ki so namenjena starejSim s sposobnostjo
samostojnega bivanja, je Javni stanovanjski sklad Mestne ob¢ine Ljubljana v zadnjih letih sklenil ve¢
javno-zasebnih partnerstev. Zasebni partner je v Murglah zgradil 65 oskrbovanih stanovanj. Vlozek
javnega partnerja je bilo zemljisc¢e, v zameno pa je zasebni partner prenesel lastninsko pravico za 12

oskrbovanih stanovanj. Zasebnemu partnerju je ostalo 53 stanovanj, ki jih prosto trzi.
Vrtec Sostanj

Zaradi prostorske stiske in neustreznih pogojev je obé&ina Sostanj v letu 2012 pri¢ela postopek za
novogradnjo in obratovanje vrtca Sostanj. Projektna skupina javnega partnerja (Obéina Sostanj) je
oblikovala projektno nalogo za izdelavo idejne zasnove izgradnje novega nizkoenergijskega vrtca. K
izdelavi idejne zasnove je obc¢ina povabila §tiri arhitekturne biroje. Izbrano idejno zasnovo je izbrani
arhitekturni biro nadgradil v idejni projekt, ki je predstavljal osnovo v postopku izbire zasebnega
partnerja. Obéina je izvedla javni razpis za izbiro zasebnega partnerja za izgradnjo vrtca Sostanj.
Spomladi leta 2013 je obcina podpisala koncesijsko pogodbo po modelu DBOT za izgradnjo in

obratovanje novega vrtca z lokalnim podjetjem Esotech d. d. za obdobje 15 let. Strosek investicije
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(priblizno 6 milijonov evrov) je pokril zasebni partner. Javni partner z letnim stroskom 700.000 evrov

financira strosek investicije, vzdrzevanja, energetskega upravljanja, zavarovanja in najemnine.
Prenova kotlovnice v OS Komenda

Soproizvodnja toplotne in elektriéne energije zagotavlja energetske prihranke, varovanje okolja in
bistveno znizanje stroskov ogrevanja. V Sloveniji so se v okviru javno-zasebnega partnerstva ze
prenavljale osnovne Sole, fakultete, zavodi za zdravstveno varstvo, domovi upokojencev, dijaski domovi
in ostale javne zgradbe. Ena izmed prenov je tudi prenova kotlovnice v Osnovni $oli Komenda. Na
javnem razpisu je bilo za zasebnega partnerja izbrano podjetje Energen d. o. o., ki mu je bila podeljena
koncesija za 15 let. Zasebni partner je posodobil ogrevalni sistem s postavitvijo kotla moci 500 kW, s
postavitvijo enote soproizvodnje toplotne in elektri¢ne energije SPTE moc¢i 50kW. Toplota ogreva
prostore in sanitarno vodo, pridobljena elektri¢na energija pa se porablja predvsem v osnovni $oli za

lastne potrebe.
Daljinsko ogrevanje vzgojno-izobraZevalnih objektov na lesno biomaso

Javni partner Ob¢ina Ivan¢na Gorica in zasebni partner Eltec Petrol d. d. sta leta 2012 podpisala pogodbo
o izgradnji kotlovnice na biomaso (Slika 5) z izvedbo daljinskega ogrevanja s toplotnimi postajami. Na
sistem so prikljuceni vrtec, osnovna Sola in srednja Sola v Ivancni Gorici z moZnostjo $iritve za nove
uporabnike. Sistem je eno leto po podpisu pogodbe zacel delovati. Zgrajen je nov objekt kotlovnice,
kjer sta dva kotla na lesno biomaso z nazivno mo¢jo 800 kW. Objekti so povezani s 350 metrov dolgim
toplovodom. Fosilno gorivo je zamenjano z obnovljivim virom, kar bo zmanjSalo stroske ogrevanja za
20 %, hkrati pa se bodo za 450 ton znizali tudi izpusti CO,. Zasebni partner je pridobil koncesijo za 15
let. V tem obdobju bo sistem upravljal, razvijal in tudi $iril. Vrednost cele investicije je 750.000 evrov.

Obstojec sistem ogrevanja bo ostal kot rezervni vir.
Garazna hisa in helioport v okviru Splosne bolniSnice Jesenice

Javni partner Splo$na bolni$nica Jesenice je za izgradnjo helioporta podelila stavbno pravico podjetju
Avioprojekt d. o. 0. iz Celja za obdobje 30 let. Zasebni partner je zgradil helioport na strehi garaze s 330
notranjimi in 120 zunanjimi parkirnimi mesti, s katerimi bo upravljal trideset let. Vrednost investicije je
3 milijone evrov, SB Jesenice je zagotovila zemljisce in izdelavo projektne dokumentacije v vrednosti

300.000 evrov.
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Slika 5: Kotlovnica na biomaso v Ivanéni Gorici (Www.ivancna-gorica.si)

Figure 5: Biomass district heating in Ivancna Gorica (www.ivancna-gorica.si)

Vrtec Sentrupert

Po sistemu javno-zasebnega partnerstva je bil v letu 2011 zgrajen tudi prvi lesen nizkoenergijski in
nizkooglji¢ni vrtec v Sloveniji. Ob&ina Sentrupert je na javnem razpisu v letu 2010 kot najugodnej$emu
ponudniku podelila stavbno pravico podjetju Jelovica hise d. 0. 0. Za 88 otrok je zgrajeno skupaj 1230
m? povrin. Vrednost projekta je 1,6 milijona evrov. Zasebni partner je postal nosilec stavbne pravice
za 16 let, za to obdobje mu ob&ina Sentrupert pladuje najemnino. Po preteku te dobe pa bo vrtec postal
last ob¢ine. Hkrati je ob¢ina sklenila tudi javno-zasebno partnerstvo izvajanja gospodarske sluzbe v
vrtcu in osnovni $oli za dobavo toplote iz kotlovnice na leseno biomaso. Zgrajena je nova kotlarna na
biomaso, ki poleg vrtca ogreva tudi bliznjo osnovno $olo, telovadnico in poslovni center. Z zamenjavo
energenta, ekstra lahkega kurilnega olja z leseno biomaso, je dosezen velik energetski in finan¢ni
prihranek. Kot najugodnejSi ponudnik je bilo izbrano podjetje Kmetijsko gospodarstvo izdelava

sekancev.
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4 OBLIKE JAVNO-ZASEBNIH PARTNERSTEV

Najpogosteje se v literaturi pojavlja klasifikacija javno-zasebnih partnerstev glede na stopnjo vpletenosti
zasebnega partnerja v projekt (Slika 6). Taksno klasifikacijo je prevzela tudi Evropska unija, ki je leta
2003 pripravila smernice za javno-zasebna partnerstva (European Commission, 2003). V nadaljevanju

so predstavljene znacilnosti posameznih partnerstev v skladu s to razvrstitvijo.

Velikost vloge javnega partnerja Velikost vloge zasebnega partnerja
< >
Obicajna BOT DBFO BOO
javna narocila ("Build-Operate- ("Design-Build-Finance- ("Build-Own-Operate™)
Transfer”) Operate™)
Javni naro¢nik/ Javni naro¢nik/ Javni Zasebni
upravljalec/ financer financer naro&nik naroénik

i

!—J—\

‘ Izvajalec ‘ ‘ Upravljalec ‘

Zasebni koncesionar

‘ Izvajalec

InZeniring ‘ ‘ Izvajalec ‘

=

I

[ ] Zasebnipartner
[] Javnipartner

Slika 6: Vrste javno-zasebnih partnerstev glede na vpetost zasebnega partnerja v projekt (European
Commission, 2003)

Figure 6: Project Procurement options (European Commission, 2003)

Skupaj z ostalimi znacilnostmi posameznega partnerstva lahko delitev prikazemo tudi v preglednici.

Preglednica 3: Delitev nalog po tipih pogodbenih razmerij (Yescombe, 2007)

Table 3: Public and private provision of infrastructure (Yescombe, 2007)

Javni projekt < > Zasebni projekt
| Javno-zasebna partnerstva
Tip Javno b ongiza  DBFO BTO BOT BOO
partnerstva  narocilo
Izgradnja JP JP zp zp VAY VAY
Upravljanje JP 7P VA ZP 7P 7P
ZP v ¢asu ZP v Casu pogodbenega
Lastnik JP JP JP izgradnje, nato JP roka, nato JP 7P
JP ali
Plaénik JP Uporabniki uporabniki  JP ali uporabniki  JP ali uporabniki
Prejemnik
pladil n/a 7P 7P 7P 7P 7P

Legenda: JP...javni partner, ZP...zasebni partner
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Tradicionalna izvedba projektov ima naravo javno-narocniSskega partnerstva, kjer gre za odplacno
razmerje med narocnikom in dobaviteljem blaga in v katerem zasebni partner ne prevzema bistvenih
tveganj. V takSnem primeru seveda ne moremo govoriti o javno-zasebnem partnerstvu. Kljub temu pa
je vkljucitev zasebnega sektorja mogoca skozi izvedbo storitev javnega znacaja, upravljanja objektov in
financiranja projektov (leasing). Bistvena razlika od »pravih« javno-zasebnih partnerstev je v tem, da je
lastnistvo javnega sredstva (objekta) vseskozi v lasti javnega partnerja, zasebni sektor pa nastopa zgolj
kot izvajalec in prevzema izkljuéno tveganja, ki izvirajo iz njegove sfere. Glede na stopnjo vkljuc¢enosti
zasebnega partnerja lahko lo¢imo tri poglavitne (glavne) oblike javno-zasebnega partnerstva (Slika 6)

To so:

e BOT (izgradi, upravljaj, prenesi), najniZja stopnja vpletenosti zasebnega partnerja,
e DBFO (projektiraj, izgradi, financiraj, upravljaj),
e BOO (izgradi, imej v lasti, upravljaj).

Posamezno vrsto partnerstva poimenujemo z akronimom nalog zasebnega partnerja (v angleskem
jeziku). Njihova uporaba je odvisna od sektorja, tveganja, ciljev javnega partnerja in zakonskega ter
gospodarskega podro¢ja, v katerem se izvajajo. V mednarodni praksi so pogoste naslednje oblike javno-

zasebnih partnerstev (Leiringer, 2003, Ferk, 2014):

BOT (»Build Operate and Transfer«): Model BOT predstavlja integracijo treh poglavitnih
aktivnosti, ki so sicer v primeru naro¢niskega odnosa lo¢ene: projektiranja, izgradnje in upravljanja.
Javni partner s tem modelom prenese odgovornost iz tega naslova na zasebnega partnerja za vnaprej
doloc¢eno obdobje. Namen je, da se doseze stroskovna ucinkovitost objekta v zivljenjski dobi. Pri
izvedbi obicajnih javnih narocil je najpogosteje merilo za izbiro najugodnej$ega ponudnika zgolj
finan¢no najugodnejsa ponudba in v takSnem primeru je tezko upraviciti vi§jo zacetno ceno objekta,
ki pa ima sicer za posledico nizje stroSke obratovanja in vzdrzevanja. Breme financiranja projekta
je sicer na strani javnega partnerja. NajpogostejSe variacije BOT modela predstavljajo se: BOOT
(»Build, Own, Operate and Transfer«), DBLOT (»Design, Build, Lease, Operate and Transfer«),
DBROT (»Design, Build, Rent, Operate and Transfer«).

BTO (»Build Transfer and Operate«) je model, ki predvideva, da objekt preide v lastni§tvo javnega
partnerja takoj po izgradnji. Zasebni partner zagotovi projektiranje in izgradnjo, upravljanje pa je v
domeni javnega partnerja.

DBFO (»Design Build Fianance and Operate«): Posebnost tega modela je, da je zasebni partner
odgovoren tudi za financiranje projekta. V zameno zasebni partner pridobi pravico do prihodkov iz
naslova zaraCunavanja javne storitve v vnaprej dolocenem obdobju (koncesija). Zasebno
financiranje pa za javnega partnerja pomeni eno izmed najpomembne;jsih prednosti javno-zasebnega
partnerstva, saj zagotavlja izredno pomembno proracunsko nevtralnost in omogoca izvedbo

projektov, ki pomembno vplivajo na gospodarsko rast drzave, vendar zaradi omejitev javnega
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sektorja ne bili izvedeni ali pa bi povecali javni dolg. Javni partner je ves Cas lastnik objekta. Namen
te oblike je vkljuCevanje zasebnega kapitala pri izgradnji socialnih infrastruktur, kot so ceste,
vodovodi, bolni$nice in zapori.

BOO (»Build, Own and Operate«): Model BOO pomeni odprodajo deleZev podjetij v lasti javnega
partnerja. Gre lahko za delne ali popolne prodaje (privatizacija). Model je prakti¢no enak
predhodnemu, le da je prenos lastniStva v tem primeru trajen. Javni partner obic¢ajno svojo vpliv
zadrzi skozi delno lastnistvo ali pa, v primeru popolne odprodaje, samo skozi regulatorne sluzbe ter
pogoje ob prodaji (zahteve po zagotavljanju storitve, tj. npr. investiranje, vzdrzevanje, nivo cen ...).
DBOM (Design, Build, Own, Mantain): Ta model se razlikuje od modela BOO, kadar zasebni
partner objekt nacrtuje in vzdrzuje. Upravljanje lahko zaupa tretji stranki.

BOST (Build, Operate, Subsidize and Transfer): Enako kot v primeru modela BOT ta pogodbena
oblika predvideva, da je objekt v lasti zasebnega partnerja za celoten ¢as podeljene koncesije. Po
izteku le-te se objekt preda javnemu partnerju, ki pa zagotavlja javne prispevke za izgradnjo ali
upravljanje.

ROT (Rehabilitate, Operate and Transfer): Ta model predvideva obnovo in upravljanje objekta ter
prenos lastniStva na javnega partnerja po izteku koncesijskega obdobja.

BOR (Build, Operate, Renewal) je pogodbeno javno-zasebno partnerstvo, pri katerem zasebni
partner zgradi in financira infrastrukturo, ki jo nato upravlja in vzdrzuje dolofeno pogodbeno
obdobje, v katerem je upravicen uporabnikom zaraCunavati nadomestilo za uporabo zgrajene
infrastrukture. Po izteku pogodbenega obdobja ima zasebni partner pravico zahtevati pogajanja za

obnovitev pogodbenega koncesijskega razmerja.

Mozne so seveda Se druge kombinacije posameznih nalog (znacilnosti) v posameznem javno-zasebnem

partnerstvu.
4.1 Modeli javno-zasebnih partnerstev

V praksi obstaja veliko razli¢nih oblik javno-zasebnih partnerstev, ki natan¢neje opredeljujejo odnose v

javno-zasebnem partnerstvu in se medsebojno locijo glede na (Alfen, H. W. et al. 2009):

e vrsto partnerstva,
e tip financiranja projekta oz. nacina placila zasebnemu partnerju,

e vpletenost zasebnega partnerja v projekt.

Odnos med javnim in zasebnim partnerjem je, glede na naravo partnerstva, lahko vodoraven ali
navpi¢en. V primeru vodoravnega partnerstva govorimo o solastniSkem partnerstvu v skupnem
(projektnem) podjetju. O primeru vertikalne zveze med obema partnerjema pa govorimo takrat, ko je
javni partner z zasebnim partnerjem, ki zagotovi zahtevano storitev oz. predmet za javnega partnerja,

povezan s pogodbo, ki ima znacilnosti javno-zasebnega partnerstva (Slika 7).
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Slika 7: Horizontalno in vertikalno partnerstvo JZP (Alfen, H. W. et. Al. 2009)
Figure 7: Horizontal and vertical Partnerships (Alfen, H. W. et. Al. 2009)

Javno-zasebno partnerstvo se lahko deli tudi glede na vrsto placila zasebnega partnerja. V tem primeru
lo¢imo partnerstva, kjer se poplacilo zasebnemu partnerju izvrsi z zaraCunavanjem storitev kon¢nim
uporabnikom (npr. cestnine, vstopnine ...) in primerom, ko se zasebni partner poplaca z vnaprej
dogovorjenimi zneski placil s strani javnega partnerja v obdobju trajanja javno-zasebnega partnerstva

(Alfen, H. W. et al. 2009).
4.2 Konceptualno strukturiranje javno-zasebnih partnerstev

Iz predhodnih poglavij je razvidno, da javno-zasebna partnerstva delimo glede na obliko pogodbenega
razmerja na eni strani (oblike JZP) in glede na odnose med obema partnerjema v javno-zasebnem

partnerstvu na drugi strani (modeli JZP).
JZP lahko strukturiramo po dveh ravneh (Girmscheid, G., Dreyer, J., 2006):

strukturiranje JZP v osnovne skupine modelov na podlagi institucionaliziranja pogodbenih
razmerij v zvezi z obsegom projekta, kakor tudi samo stopnjo partnerskega sodelovanja in
stopnjo povecanja ucinkovitosti JZP
strukturiranja organizacijskih in pogodbenih oblik na podlagi karakteristik osnove skupine
modelov v odvisnosti od stopnje vlog sodelovanja v JZP, npr.:

0 davcne funkcije,

0 finan¢ne funkcije,

o0 funkcije poslovanja z upostevanjem:

= prenosa poslovanja na zasebnega partnerja,

= stopnje avtonomnosti poslovanja,
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= lastniSke strukture.
V nadaljevanju je predstavljeno strukturiranje oblik in modelov javno-zasebnih partnerstev kot ga

predlagata Girmscheid in Dreyer, 2006.
4.2.1 Strukturiranje osnovnih modelov javno-zasebnih partnerstev

Strukturiranje osnovnih skupin modelov JZP poteka na osnovi predmeta javno-zasebnega partnerstva
(npr. obsega projekta) in vrste pogodbenega razmerja, kakor tudi stopnje partnerskega sodelovanja in s

tem tudi stopnje povecanja uc¢inkovitosti JZP.

Ce izklju¢imo neformalna partnerstva, je glede na stopnjo sodelovanja v JZP mozno definirati dve vrsti

formalizacije obligacijskega razmerja v JZP:

pogodba o naroc€ilu (npr. kupo-prodajna, gradbena pogodba ali drugo obligacijsko razmerje),

partnerstvo v podjetju; SPV-»Special Purpose Vehicle« ali druge oblike (Girmscheid, 2006).

V primeru skupnega podjetja je stopnja sodelovanja opredeljena s podjetniskim sodelovanjem v druzbi.
V primeru »izmenjave/ dobave« pa je stopnja sodelovanja dolo¢ena s pogodbeno dolo¢enimi nalogami.
V tem primeru (pogodba o izmenjavi) gre za manj kompleksne zadeve in storitve. Kompleksna oblika

javno-zasebnega partnerstva je npr. razvoj projektov.

Na osnovi predmeta JZP, ki je doloCen v pogodbi, lahko razdelimo javno-zasebna partnerstva v

naslednje tri osnovne modele:

model zunanjega izvajanja (»outsourcing«) predstavlja nizko stopnjo sodelovanja med partnerji,
razliéni pogodbeni modeli predstavljajo srednjo stopnjo sodelovanja med partnerji; uporabljajo se v

primeru kompleksnejsih projektov.

StrateSki modeli sodelovanja predstavljajo najvisjo stopnjo sodelovanja (podjetniska partnerstva za

izpolnitev nalog, kakor tudi za razvoj skupnega projekta).
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Slika 8: Stopnje sodelovanja in formalne institucionalizacije JZP (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 8: Level of cooperation and instutionalization of the PPP basis model groups and contractual and
organization models of a Public Private Partnership (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Najnizja stopnja sodelovanja je v primeru modela zunanjega izvajanja (»outsourcing”). Gre za
pogodbeno najemanje zunanjih izvajalcev (s podrocja informatike, tehnologije, managementa ...) za
izvedbo dolocenih nalog javnega znacaja (npr. elektronsko arhiviranje v javnih ustanovah ali upravljanje
javnega objekta - Sole, bazena ...) s strani zasebnega izvajalca. Modeli zunanjih izvajalcev postanejo
JZP model zunanjega izvajanja takrat, ko postane sodelovanje dolgorocno in izvedba naloge ni detajlno

vnaprej dolo¢ena in posledi¢no zahteva visoko stopnjo usklajevanja.

Pogodbeni modeli temeljijo na dolgoro¢nih pogodbah in predstavljajo srednjo stopnjo sodelovanja med
obema partnerjema. Gre za kompleksne projekte in pogodben prenos izvedbe nalog javnega znacaja v
obliki skupnega projekta: projektiranje, izgradnja, financiranje in obratovanje javne infrastrukture (npr.
Sole, predora, ceste). Omenjene naloge izvede zasebni partner v okviru npr. BOT projekta ali kakSnega

drugega podobnega pogodbenega modela javno-zasebnega partnerstva.

Najvisjo stopno sodelovanja predstavljajo strateski modeli kot najvisja oblika podjetniskega partnerstva,
kjer je ustanovljeno javno-zasebno podjetje (npr. joint-venture, kjer zasebni partner poskrbi za
projektiranje, gradnjo in obratovanje javne infrastrukture, npr. Sole, predora, cest). Visoka stopnja

sodelovanja je doseZena z vpetostjo v lastnisko strukturo skupnega podjetja in ne z obsegom projekta.

Poleg tega se lahko osnovne skupine modelov JZP locijo tudi glede na stopnjo povecanja ucinkovitosti.
Ucinkovitost partnerstva je rezultat 4 faktorjev: delitve tveganj, alokacije virov, usmerjenosti k

zivljenjskemu ciklu (dobi), usmerjenosti v proces (podjetniska naravnanost).
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4.2.2 Pogodbene in organizacijske oblike
Posamezne oblike osnovnih modelov se medsebojno razlikujejo glede na (Slika 9):

Izvedbene (storitvene) funkcije z upostevanjem:
0 Prenosa obratovanja/poslovanja na zasebnega partnerja
0 Stopnje avtonomije zagotavljanja storitve

Nadzorno funkcijo s strani javnega partnerja,

Financ¢no funkcijo s participativno delitvijo financiranja.

Stopnja avtonomije zunanjega izvajalca

v

Prenos izvedbe storitev na zasebnega partnerja

v

Lastna izvedba s strani

javnega partnerja = | Modeli sodelovanja Koncesije
g
>
= =
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javnega partnerja 100%

0%

Slika 9: Modeli JZP z organizacijsko in pogodbeno ureditvijo (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 9: PPP basis model groups as well as contractual and organization forms-configuration functions
(Girmscheid, Dreyer, 2006)

V okvirih pogodbenih in organizacijskih procesov se funkcije (vrhovna, nadzorna, finan¢na, izvedbena)

na razli¢ne nacdine porazdelijo med javnega in zasebnega partnerja.

Izvedbena (storitvena) funkcija vkljucuje zagotovitev s pogodbo (projektom) doloCene dobave ali
storitev. Nadzorna funkcija zagotavlja oskrbo in izpolnitev pogodbenih obveznosti javnega partnerja.

Vodstvena (vrhovna) funkcija zagotavlja ohranitev skladnosti z zakonodajo in redom javnega partnerja.

Nadzorna, izvedbena in finan¢na funkcija nudijo ve¢ moznih kombinacij delitve odgovornosti in nalog

med javnim in zasebnim partnerjem.

Za tri osnovne skupine modelov JZP (zunanje izvajanje, pogodbena izvedba, stratesko partnerstvo), je

na sliki (Slika 10: ) prikazana delitev funkcij JZP (vrhovne, nadzorne, storitvene in finan¢ne funkcije).
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Lastnistvo je lahko Se dodatna karakteristika JZP za dodatno razlikovanje pogodbenih in organizacijskih
oblik. Pri tem je potrebno upostevati ali gre pri izvedbi javne naloge (projekta) za projekt investicijskega
znacaja ali izvedbo storitve brez investicijske komponente. Lastnik zgrajene (ali upravljane)
infrastrukture (ali zgradbe) je lahko javni in (ali) zasebni partner. Za razlikovanje pogodbenih in

organizacijskih oblik je v tem primeru pomembna Se casovna komponenta prenosa lastnistva.

Model zunanjega
izvajanja
(delitev nalog / izvedbe

Pogodbeni modeli
(skupni projekt [ narogilo)

Model strateskega

partnerstva
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nalog)
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Javni
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Javni
partner
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Javni
partner
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partner

Finanéna funkcija

Joint
Venture
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partner
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Slika 10: Porazdelitev funkcij v osnovnih skupinah modelov JZP (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 10: Performance of public service functions in the PPP basis model groups (Girmscheid, Dreyer, 2006)

4.2.2.1 Modeli zunanjega izvajanja

Modele zunanjega izvajanja predstavljajo pogodbe o storitvah, pogodbe o delu, pogodbe o poslovodenju
(»management contract”), ki jih javni partner sklene z zasebnim partnerjem. Taksne oblike pogodb

imajo znacilnosti JZP, kadar (Girmscheid, Dreyer, 2006):

so odlocitve sprejete skupno,
je odnos dolgorocen,
se doseze povecanje ucinkovitosti s kombinacijo specificnih znanj (sposobnosti) obeh
partnerjev (alokacija virov),
so izpolnjeni cilji obeh partnerjev.
Modeli zunanjega izvajanja predstavljajo najnizjo stopnjo sodelovanja, ki je utemeljena na podlagi
enostavnih prenosov odgovornosti in nizke stopnje formalizacije (enostavna pogodba) med dvema

neodvisnima strankama, za izpolnitev pogodbeno dolo¢enih nalog.
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Povecanje ucinkovitosti pri izvedbi javnih nalog je dosezena z dostopom do specificnih znanj in
usposobljenosti zasebnega partnerja. Dodatno povecanje uc¢inkovitosti je lahko dosezeno tudi s procesno

usmerjenostjo (podjetnostjo) in usmerjenostjo k zivljenjski dobi (stroskom v zZivljenjski dobi).

Javni partner
Vodstvena vioga

v

Nadzor

Plaéilo Enakovredno zastopanje lzstavitev
racuna

Ponudnik storitve: planiranje / prediogi

Javni partner: sprejemanije odlogitev

.

Zasebni ponudnik storitve

'z"f""ki’;;t‘;;""“’“” i Kontrolo kvalitete in izvedbe
s terminska izvedba izvaja javni pariner ali zunanja

= stroski institucija

Slika 11:Razdelitev funkcij v primeru modelov zunanjega izvajanja (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 11: PPP outsourcing models — performace of public functions (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Pri tej obliki partnerstva je partnerska alokacija finan¢nih in ¢loveskih virov ter delitev tveganj prisotna
zgolj v manjSem (srednjem) obsegu ali pa sploh ni prisotna. Koncept modela zunanjega naroc¢anja (kot
JZP) temelji na Zelji, da se dosezZe vecja ucinkovitosti skozi dolgoro¢nost povezave partnerjev, na vecji

podjetnosti zasebnega partnerja pri uporabi virov in know-howa.

V modelu zunanjega izvajanja prevzame zasebni partner izvedbeno (storitveno) funkcijo in del nadzora
(Slika 11). Vrhovna funkcija (vodenje projekta) in finan¢na funkcija sta v domeni javnega partnerja.
Izvajal¢ev vpliv je dolocen s pogodbenimi dolocili, s katerim je dolocen tudi skupni nadzor. Javni

partner je praviloma ves Cas lastnik infrastrukturnega objekta.
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Slika 12: Pogodbeni odnosi in finanéni tokovi v primeru modela zunanjega izvajanja (Girmscheid, Dreyer,

2006)

Figure 12: PPP outsourcing models - contractual structures and financial flows (Girmscheid, Dreyer, 2006)

4.2.2.2 Pogodbeni modeli

Kot pogodbene modele JZP Stejemo pogodbe in organizacijske oblike, kot so koncesija, najem, najem

z nakupno opcijo, leasing in razlicni upravljavski modeli. Te pogodbe predstavljajo srednjo stopnjo

sodelovanja javnega in zasebnega sektorja. Pogosto so prisotne pri izvedbi kompleksnih projektov.

Alokacija virov zasebnega partnerja ima srednji do zelo velik vpliv na ucinkovitost partnerstva.

Povecanje ucinkovitosti dosezemo z ustrezno delitvijo tveganj, usmerjenostjo v zivljenjski cikel objekta

in podjetnostjo (ucinkovita procesna usmerjenost).
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Slika 13: Razdelitev funkcij v primeru pogodbenih modelov (Girmscheid, Dreyer, 2006)
Figure 13: PPP contract models - performance of public functions (Girmscheid, Dreyer, 2006)

V osnovi gre za samostojne projekte, kot je razvoj javnega projekta, ki zajema projektiranje,
financiranje, izgradnjo in obratovanje s strani zasebnega partnerja. Praviloma zasebni partner v ta namen
ustanovi namensko projektno druzbo. Prednost projektnega pristopa (z ustanovitvijo projektne druzbe)
je v bilan¢ni nevtralnosti poteka projekta, kar pomeni, da projekt v prihodnosti generira zadostna
sredstva za povracilo dolga, in povecani finan¢ni transparentnosti. Pri takSnem modelu javno-zasebnega
partnerstva gre za Crpanje zasebnega kapitala za izvedbo javne naloge in za prenos izvedbe le-te na
zasebnega partnerja. Denarni tokovi projekta in pogodbena razmerja v tem primeru so prikazane na sliki

(Slika 14).

1z slike (Slika 14) je razvidno, da ima v tem primeru, za razliko od modela zunanjega izvajanja, zasebni
partner vse vloge (funkcije) v svojih rokah (razen vodstvene, vrhovne vloge). V okviru pogodbenega

modela ima javni partner pri nadzorstvenih, izvedbenih in finan¢nih funkcijah naslednje vloge:

— pri financiranju direktno ne sodeluje, ampak prevzema npr. garancije, zavarovanja ipd.,
— jamci za prenos lastniStva (koncesija, najem, najem z opcijo nakupa, leasing, obratovanje),

— pri gradnji in na¢rtovanju ne sodeluje, tudi obratovanja ne izvaja samostojno.

Javni partner prevzame vrhovno (vodstveno) funkcijo v povezavi s sprejemanjem odlocitev in

odobritvami.
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Slika 14: Pogodbeni odnosi in finan¢ni tokovi v primeru pogodbenih modelov (prikazan je BOT)
(Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 14: PPP contract models/BOT — contractual structures and financial flows (Girmscheid, Dreyer, 2006)

4.2.2.3 StrateSki modeli
Za ta model partnerstev so mozne tri pogodbeno-organizacijske oblike:

delitveni model (zasebnik je druzbenik v javnem podjetju),
kooperacijski model (Joint Venture - skupna ustanovitev podjetja),
partnersko investiranje (javni partner je druzbenik v zasebnem podjetju).

Vpliv zasebnega partnerja v nadzoru partnerstva je dolocen z njegovim polozajem v skupnem podjetju.

Strateski modeli JZP predstavljajo najvi§jo stopnjo partnerstva in sodelovanja. Predmet strateskih
partnerstev je izpolnitev razdeljenih nalog kot tudi skupnega projekta. Za model je znacilno, da so
odlocitve in odgovornost za rezultate skupni. Zagotovljeno je tudi najvecje povecanje ucinkovitosti
glede na ostale oblike partnerstev (vplivni so vsi §tirje faktorji povecanja ucinkovitosti: alokacija virov,
delitev tveganj, usmerjenost k zivljenjskim stroSkom in podjetnost zasebnega partnerja). Temeljni
koncept strateskih partnerstev temelji na visoki stopnji sodelovanja (prepletenosti) med partnerji in

visoki stopnji sinergijskih u¢inkov (potencial ucinkovitosti).

Vpliv posameznega partnerja je mozno urediti s pogodbo. Obicajno imata oba partnerja deleze v skupno

ustanovljenem podjetju in obicajno, v skladu z ustanovno pogodbo, tudi skupaj prevzameta vodenje. S
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tem tudi prevzameta skupno odgovornost za rezultate in odlocitve. Znacilno za taks$ne skupne druzbe je,
da je potrebno povezati in uskladiti dvojni interes v podjetju, tj. zasluzek na eni strani in zas¢ito javnega

interesa na drugi strani. Pri projektih, kjer je javni interes izrazito pomemben, naj bi bil delez javnega

partnerja vsaj 50 %.

Javni partner
Vodstvena (vrhovna) funkcija

v

Stratesko sodelovanje

Normativna in strateska usmerjenost partnerstva

Nadzorna skupina:

enaka zastopanost

Zasebni p.: projektiranje/predlogi
Javni p.: odlocitev

Finanéna vloga:
Zasebni infali javni partner

oz, stratesko sodelovanje . -
Kontrola kvalitete in izvedbe
izvaja javni partner ali zunanja
institucija

Izvedbena vioga:
Zasebni partner
oz. strate$ko sodelovanje

f

Zasebni partner

* know-how
s kapital
* zasebna organizacija

Slika 15: Razdelitev funkcij v primeru strateSkih modelov (Girmscheid, Dreyer, 2006)
Figure 15: Strategic PPP cooperation models — performance of public functions (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Skupno podjetje si zagotovi financiranje s pomocjo obeh partnerjev; javni partner lahko ponudi
garancijo za posojilo in/ali javna investicijska sredstva, zasebni partner pa vlozi lasten kapital. Skupno
podjetje tudi zagotovi (ali naroci ali izvede samo) projektiranje, izgradnjo in obratovanje infrastrukture
(objekta). Pogosta je ustanovitev Se drugega podjetja za fazo obratovanja. Financ¢ni tokovi in pogodbena
razmerja so prikazana na sliki (Slika 16). V prikazanem modelu JZP je javni partner, v primeru deljene

izvedbe nalog, lastnik infrastrukture. V primeru skupnih projektov pa je lastnik infrastrukture skupno

podjetje.
Primerni projekti za strateska partnerstva so:

javna visokogradnja: vrtci, Sole ipd.,

socialne ustanove: domovi za ostarele, klinike, negovalni domovi ipd.,

rekreacijski objekti: bazeni, Sportne dvorane,
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komunalna infrastruktura: kanalizacija, vodovodi, ceste ipd.,

izrazito javna infrastruktura: letalis¢a, parkirisca, ipd.

Zasebni partner Sea Bogodte Javni partner

l ! garancija
v

: o e R S R e Financer:
Skupno jaVl:IO'. = investitor
zasebno podjetje = kreditor
Investicijska pogodba
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Najem | pogodba o upravijanju
h 4
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o ef LD obratovanje
L e
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Slika 16: Pogodbeni odnosi in finan¢ni tokovi v primeru strateskega partnerstva (Girmscheid, Dreyer, 2006)

Figure 16: Strategic PPP cooperation models - contractual structures and financial flows (Girmscheid, Dreyer,
2006)
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5 TVEGANJA

Tveganja na projektu pomenijo verjetnost, da se bo zaradi tak$nih ali drugacnih vplivov na projektu
zgodila dolocena skoda. Pojavijo se vedno, kadar doloceno dejanje povzroci negotov izid ali posledico
(Akintoye, 2003). Prisotnost tveganja na projektu je prakti¢no neizogibna in prav zaradi tega dejstva je
za dosego ciljev kljucno pravilno obvladovanje tveganj. Tveganje ima lahko enega ali ve¢ vzrokov in

tudi enega ali ve¢ vplivov (Cesen, 2004).

Vodnik po znanju projektnega vodenja »A Guide to the Project Management Body of Knowladge«

(Cesen, 2004) opredeljuje obvladovanje tveganj kot proces, ki je sestavljen iz naslednjih korakov:

e planiranja obvladovanja tveganj,
e identifikacije tveganj,

e analize tveganj,

e planiranja odzivov na tveganja,

e spremljave tveganj.

Na podroc¢ju javno-zasebnih partnerstev pomenijo tveganja negotove izide, ki direktno vplivajo na
predmet javno-zasebnega partnerstva, ki je lahko kakrSnikoli projekt v javnem interesu, kot je izvedba
javne gospodarske sluzbe ali izvedba javnega infrastrukturnega objekta (Yescombe, 2007). Posledica
nastopa tveganja pomeni za posameznega partnerja dolo¢eno skodo, ki jo mora pokriti. Prav zato je eden
izmed najbolj pomembnih elementov javno-zasebnega partnerstva dolocitev in porazdelitev tveganj
med javnega in zasebnega partnerja. Se bolj je navedeno razumljivo ob upostevanju temeljnih nacel
javno-zasebnih partnerstev, ki so zapisana v 15. ¢lenu Zakona o javno-zasebnem partnerstvu. Ta doloca,
da morajo zasebni partnerji prevzeti vsaj del poslovnega tveganja, da je partnerstvo sploh mogoce Steti
za javno-zasebno partnerstvo (27. ¢len ZJZP). Pravilna porazdelitev tveganj je tudi sicer v interesu obeh
partnerjev, saj le optimalna porazdelitev po nacelu uravnotezenosti (tj. da tveganje prevzame tista stran,
ki jih najlazje obvladuje) pomeni dolgorocno ucinkovitost in uspeh javno-zasebnega partnerstva
(Hodge, 2010). Optimalna in uravnotezena razdelitev med partnerja je mozna le na podlagi predhodne

natanéne identifikacije in ocene tveganj. Obicajno je delitev predmet pogajanj med partnerjema.
5.1 Podrocja in kategorije tveganj

Tveganja ¢lenimo na vrste tveganj (finan¢no tveganje, terminsko tveganje, tveganje kvalitete ...), ki jih

povzrocijo dogodki s posameznih podrocij.

Za podrobno analizo in razumevanje tveganj v prvi vrsti lo¢imo podrocja, ki povzro€ijo razlicne vrste
negotovih izidov ali posledic (tveganj). Za razli¢ne projekte so tako podrocja, kakor tudi vrste tveganj,

razli¢ni. V splo$nem lahko podrocja, iz katerih tveganja v gradbenih projektih izhajajo, razvrstimo glede



Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspes$nost javno-zasebnih partnerstev
Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 42

na posamezne dejavnike oz. faktorje tveganja. Pri tem so dejavniki klasificirani v skupine znacilne za

tovrstne projekte, podrocja pa so predstavljena v nadaljevanju (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014):

1. Ekonomsko podrocje: Ekonomsko podroéje bistveno vpliva na projektna tveganja, ki izhajajo
iz podrocja gradbenistva. Dobra gospodarska situacija (rast, konjunktura) pomeni, da se projekti
hitreje odvijajo, da so cene na trgu stabilnejse, dobave zanesljivejSe ... Obratna gospodarska

situacija (recesija) povzroci pojav tveganj, ki pomembno vplivajo na ceno (stroske) projekta.

2. Politicno podrocje: Politika lahko vpliva na izvedbo projektov s spremembo predpisov in
tehnicne regulative. Politicne skupine lahko tudi vplivajo na odlo¢itve upravnih organov v
primerih diskrecijskega odlocanja (tj. kadar lahko upravni organ na podlagi zakona izbere med

ve¢ pravno enakovrednimi alternativami).

3. Zakonodajno podrocje: Pri izvedbi gradbenega projekta je potrebno upostevati Siroko
zakonodajno podrocje, ki se nanasa na izvedbo projekta. Tudi ¢e zakonodajne zahteve niso

eksplicitno navedene v pogodbi, je upostevanje podrocne regulative obvezno.

4. Pogodba: Pogodba je pravna osnova izvedbe gradbenega projekta med naro¢nikom in
izvajalcem. Bistvene sestavine (cena, rok, obseg) pogodbe definirajo glavne parametre projekta.
Sestavni deli pa Se dodatno opredeljujejo obseg izvedbe. Dolocila pogodbe, kot so nacin
obracuna, roki in ostale obveznosti, lahko predstavljajo tveganja, ki vplivajo na izide projekta.
Predvsem so tvegana dolocila, ki so obcutno enostranska, na katere nimamo vpliva (npr. placilo

vezano na prodajo naroc¢nika ...) in ki niso neposredno povezana z izvedbo pogodbenega posla.

5. DeleZniki: Obvladovanje deleznikov (zainteresiranih strani) je kljuénega pomena v projektih,
kjer obstaja moznost za vpliv le-teh. Delezniki, ki lahko vplivajo na potek projekta, so javnost,

sosedje, organizacije, zdruzenja ...

6. Narocnik: Zaradi velike moznosti vplivanja na projekt predstavljajo ravnanja naro¢nika
pomembno tveganje za vsakega izvajalca gradbenega projekta. Financiranje projekta in
finan¢na disciplina je bistvenega pomena za potek projekta. Zato se mora izvajalec pred
podpisom pogodbe prepricati o naro¢nikovi boniteti. Pomembna tveganja so tudi naro¢nikove

zahteve po kvaliteti, usposobljenost vodenja projektov ...

7. Garancije: Bistvena sestavina pogodbenih razmerij je jaméenje za izvedbo pogodbenih
obveznosti z dogovorjenimi finan¢nim instrumenti. Tako naro¢nik kakor tudi izvajalec jamcita
drug drugemu za izvedbo svojih pogodbenih obveznosti (naro¢nik: placilo, izvajalec: izvedba)
z menico, ban¢no garancijo, zavarovalno polico, zadrzanimi sredstvi, depozitom ... Najbolj
obi¢ajna je ban¢na garancija, ki jo izda banka po narocilu nalogodajalca v korist upravicenca.

Uporablja se za zavarovanje pred tveganjem neizpolnitve pogodbene obveznosti. Najpogostejse
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bancne garancije so: garancija za resnost ponudbe, garancija za kvalitetno in pravocasno
izvedbo del, garancija za odpravo napak v garancijskem roku, garancija za vracilo zadrZanih
zneskov, garancija za vracilo aneksa ... Banka za vsako izdajo garancije zahteva zavarovanje

(depozit, hipoteke ...), ki ima vpliv na dolgoro¢no garancijsko sposobnost nalogodajalca.

8. Nacin financiranja: Vsaka izvedba projekta ima dolo¢eno vrsto financiranja. Pri izgradnji
objektov se obi¢ajno izdajajo mesecne situacije opravljenih del. V skladu s sklenjeno pogodbo
je lahko dogovorjena tudi drugacna vrsta financiranja opravljenih del. Denarni tok projekta
lahko v dolo¢enih primerih povzroci likvidnostne tezave mati¢nega podjetja, zato je pomembno

pravocasno ukrepanje za preprecitev tovrstnih tezav.

9. Terminski roki izvedbe: Rok dokonc¢anja je ena izmed bistvenih sestavin pogodbenega razmerja.
Veckrat je celo odloCitveni faktor v odlo¢itvenem procesu izbire izvajalca. Je tudi kon¢no merilo
uspeha izvedenega projekta in je praviloma razlog za pogodbeno definirano sankcioniranje
zaradi krsitve le-tega. Pogodba lahko definira vmesne roke (mejnike), kar predstavlja Se

posebno tveganje za izvedbo projekta.

10. Planiranje: Planiranje projekta predstavlja osnovo za napoved rezultata projekta in tudi za
izvedbo projekta. Kakrs$nakoli napaka ali pomanjkljivost v fazi planiranja predstavlja nevarnost

za napacno formiranje ponudbene cene ali za tezave v sami izvedbi projekta.

11. Lokalni pogoji na gradbiScu: Lokalne pogoje predstavlja predvsem narava zemljisCa
(podtalnica, geolosko-geomehanske razmere ...), dostopnost gradbis¢a, podzemni komunalni
vodi, ki jih je potrebno pred pricetkom prestaviti ...Vsi omenjeni faktorji vplivajo na ceno

izvedbe projekta.

12. Planiranje projekta: Pravilno planiranje projekta je pogoj za dobro koordiniranje projekta.

Planiranje projekta mora izvesti izkusen strokovnjak na realnih osnovah.

13. Varnost in zdravje pri delu: Nezgode imajo negativen vpliv na potek projekta (terminsko,

stroSkovno ...).

14. Vreme: Vpliv vremena na izvedbo del je v gradbenistvu velik. Slabo vreme onemogoca ali vsaj
otezuje in upocasnjuje izvedbo, kar vpliva na stroske izvedbe. Vpliva pa tudi na doseganje

pogodbenih rokov. Za zmanjSanje vplivov tovrstnega tveganja so potrebni ukrepi.

15. Narava, okolje: Vsaka gradnja predstavlja poseg v okolje, ki lahko ima svoje posledice (Se
posebej ob neugodnih vremenskih razmerah). Tveganje predstavljajo nevarnosti, kot so vihar,
toca, zruSenje zemljiS¢a, mraz, led ... Proti neposredni Skodi na objektu v gradnji se je za

tovrstne nevarnosti mozno zavarovati (gradbeno zavarovanje).
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16. Vodenje in kontroling: V podro¢je vodenja sodi delegiranje, koordinacija del, sprejemanje
odlocitev ipd. Sibkost na omenjenih podro&jih pomeni tveganje za projekt. Kontroling je

sestavni del vodenja in predstavlja orodje za preizkus pravilnosti sprejetih odlocitev.

17. Organizacija projekta: Pri izvedbi projektov je moznih ve¢ organizacijskih shem (funkcijska,
projektna, matri¢na organizacija). Pomembno je, da izberemo organizacijsko shemo, ki nam za
dane projekte najbolj ustreza. Izbira optimalne organizacijske sheme pomeni ucinkovitost in

hitrost v delovanju na projektu.

18. Nacrtovanje (arhitekt, projektant, tehnolog): Projektanti, ki sodelujejo v nacrtovanju, so
odgovorni za pravilnost nacrtov, kakor tudi za pravilnost izbranih reSitev v skladu z
naro¢nikovimi zahtevami. Projekti predstavljajo osnovo izvedbe projekta, od katere je odvisna
izbira tehnologije, dobava storitev in materialov. Kakr$na koli napaka oz. pomanjkljivost v

nacrtih predstavlja za izvajalca projekta stroskovno in rokovno tveganje.

19. Kompleksnost projekta: Vecja kompleksnost pomeni tudi vecje tveganje na vseh podroéjih za
izvajalca. V primerih izredno kompleksnih projektov (veliko Stevilo izvajalcev, kratki roki,
tehnoloska zahtevnost) so vsi postopki v izvedbi projekta sorazmerno kompleksnejsi in
zahtevajo ve¢ znanja in izkuSenj. S tem pa se povecajo tudi tveganja za cilje naro¢nika (rok,

kvaliteta).

20. Podizvajalci/soizvajalci: Izvajanje del s podizvajalci (soizvajalci) je znalilnost veéjih,
kompleksnejsih projektov, ki zajemajo razlicne vrste del. Izbira podizvajalcev temelji na
razli¢nih faktorjih, ki so odvisni od posameznega primera (rok, kvaliteta, cena, reference ...).
Praviloma pa odlocilni faktor predstavlja ponujena cena, kar lahko predstavlja tveganje za
izvedbo projekta. Pojavijo se lahko tezave na podrocju doseganja kakovosti, doseganja rokov
in celo dokoncanja projekta. Primeri insolvenénih postopkov v fazi izvedbe projekta pomenijo
nastop tveganja, ki ima precejsnje posledice (odvisno od pomembnosti podizvajalca). Dela se v
tak$nih primerih lahko ustavijo, pogodba se lahko celo prekine in izvedejo se novi postopki

izbire podizvajalca, odgovornost pa se solidarno prenese na ostale soizvajalce ...

21. Dobavitelji: Dobavitelji dobavljajo material, stroje, vgradno opremo ... Za uspe$no izvedbo
projekta je pomembna pravocasna dobava blaga v predpisani kvaliteti. Zaradi tega je
pomembno, da obvladujemo procese dobaviteljev (planiranje dobav, kontrola dobaviteljev,

presoje ...) z namenom zmanj$anja tveganj.

22. Koordinacija: Pri kompleksnih projektih pomeni koordinacija posebno podro¢je tveganja. Za
dosego skupnega cilja je potrebno koordinirati delo ve¢ udelezenih strani v projektu

(projektanti, izvajalci, narocniki, nadzor ...). Dela so medsebojno odvisna, kar pomeni, da je za
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dosego skupnega cilja pomembna pravilna in pravocasna koordinacija. Na ta nacin se problemi

pravocasno evidentirajo in reSujejo, tako da ne nastopijo v sami izvedbi.
Pri razvoju projektov se lahko pojavijo Se tveganja na naslednjih podrocjih:

23. Lokacija projekta je eden izmed najpomembnejSih kriterijev, saj je lokacija znacilnost projekta,
na katero je tezko vplivati. Gre lahko tako za naravo zemlji$¢a, kakor tudi za lokacijo v smislu

povecanja privlacnosti kon¢nega cilja projekta (npr. prodaja nepremicnin).

24. Koncept projekta: Ustrezna donosnost projekta je odvisna od pravilnega koncipiranja, tj.
prilagoditve projekta gospodarskemu polozaju, povpraSevanju na trgu, socio-ekonomskim
razmeram in lokaciji projekta. Tveganje se sicer lahko zmanjSa z uporabo ekonomskih analiz

(trzna analiza, napoved gospodarskih razmer ...).

25. Pridobitev ustreznih dovoljenj za izvedbo projekta pomeni tveganje v zaetni fazi projekta, saj
lahko povzroci ali zamude ali pa celo ustavitev projekta. Gre za pridobivanje dovoljenj in vseh
potrebnih soglasij, ki jih potrebujemo za razvoj projekta (prostorski plani, gradbena dovoljenja,

pridobitev soglasij ...).

26. Financiranje projekta je v vecini primerov zagotovljeno z zadolzevanjem. V tak$nem primeru
je pricakovana donosnost odvisna od razmer na kapitalskih trgih in s tem poveznim gibanjem

obrestnih mer.

27. Gradbisce (lokacija) pomeni tveganje tudi v smislu razmer, s katerimi se sre¢amo pri realizaciji
projekta. Gre za tveganja, ki izvirajo iz kontaminacije zemljiS¢, sluznosti, omejitve rabe
zemljiS¢, arheoloSkih zahtev, nepricakovanih stroskov povezanih s temeljenjem in

nepri¢akovanih geoloskih razmer.

28. Funkcionalnost, kakovost, strodki in roki so dejavniki, ki mocno vplivajo na doseganje
zastavljenih ciljev. Nedoseganje predpisane funkcionalnosti ali kakovosti ima posledice na

zadovoljstvo naro¢nika (kupca), kar se odraza na placilu.
Vrste tveganja, ki jih povzrocijo nastopi dogodkov iz posameznih podrocij, so:

Pravna tveganja vkljucujejo razli¢na tveganja, ki izhajajo s politicnega podrocja, podrocja pogodbenih
odnosov, zakonodajnega podrocja ... Tovrstna tveganja imajo lahko direkten vpliv na rezultate projekta,

kot so stroski in rok izvedbe.

Rokovna tveganja so lahko posledica slabega planiranja ali pa sprememb in nastopov tveganj na

razli¢nih podrocjih.
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Finan¢na tveganja so v prvi vrsti povezana s financiranjem projekta, pa tudi makro, mezo in
mikroekonomskimi pogoji. Med tovrstna tveganja sodijo: inflacija, manjSe povpraSevanje kot

pri¢akovano v primerih prodajnih projektov, spremembe kreditnih pogojev, konkurenéni projekti ...

Tehni¢na tveganja predstavljajo negotovosti v postopkih planiranja, projektiranja, izvajanja ...
Tveganja so lahko posledica napak projektanta, planerja, koordinacije med projektanti, negotovosti v
geolosko- geomehanski sestavi terena, sprememb s strani narocnika, uporabe nepreverjenih materialov

in izdelkov ...

Tveganja v postopkih vodenja (management) so povezana z izvajanjem temeljnih nalog, za katere je
pristojen management projekta (planiranje, organiziranje, vodenje, kontrola). Posamezne naloge so
lahko slabo izvedene, slonijo pa lahko tudi na podlagi pomanjkljivih podatkov. Neprimerna je lahko

tudi organiziranost projekta (napacna organizacijska struktura, prenos informacij ...).

Tveganja, ki izvirajo iz projektnega okolja, so tveganja iz politicnega podro¢ja, narave ali deleznikov

projekta (zainteresirane strani, vplivnezi).

V okviru javno-zasebnih partnerstev seveda lahko nastopajo tudi tveganja, ki niso nujno povezana z
graditvijo, in jih je potrebno prav tako ustrezno obravnavati. Prikazana tveganja so specificna

gradbenemu podro¢ju, na katerega se tudi nanasa magistrska naloga.
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6 MANAGEMENT TVEGANJ

Obvladovanje tveganj je sestavljeno iz ve¢ medsebojno povezanih procesov odlo¢anja, nacrtovanja,
usmerjanja, razporejanja, vodenja, nadzora in vrednotenja izvajanja razli¢nih aktivnosti. Sistematicen
pristop k obvladovanju tveganj lahko zagotovimo z uporabo nacel in smernic, ki jih podajajo standardi
ali razli¢ni avtorji. V skladu z Zakonom o javno-zasebnem partnerstvu so tveganja bistvena sestavina
pogodbe, saj prav razdelitev tveganj med javnega in zasebnega partnerja predstavlja opredelitev pravic
in dolznosti obeh partnerjev. Sele na podlagi delitev tveganj lahko v skladu z zakonom dolo¢imo obliko
konkretnega razmerja javno-zasebnega partnerstva (Ferk, 2014). Ker konkretnega standarda, pravilnika
ali zakona o nac¢inu obvladovanja tveganj (management tveganj) v javno-zasebnem partnerstvu ni, je
potrebno za pravilen in sistemati¢en pristop k procesu obvladovanja tveganj v javno-zasebnem
partnerstvu uporabiti razli¢ne pristope k obvladovanju tveganj, ki le-tega obravnavajo s stali§¢a razli¢nih
podroc¢ij namembnosti. V nadaljevanju so prikazani razli¢ni pristopi k obvladovanju tveganj v podjetjih
(ISO 31000, ISO 31010), v dejavnosti projektnega vodenja (PMBOK® vodnik) in na podrodju

gradbenistva (Girmscheid), saj so vsa ta podroc¢ja zdruzena v javno-zasebnih partnerstvih.

Slovenski standard ISO 31000:2011 postavlja sistemska nacela obvladovanja tveganj v organizacijah.
Opisuje sistemati¢en proces obvladovanja tveganj (od identifikacije, analiziranja in ovrednotenja),
postavlja nacela uspesSnega obvladovanja tveganj ter postavlja okvir obvladovanja tveganj. V skladu s
tem standardom si organizacije lahko zagotovijo uspeSno obvladovanje tveganj. V javno-zasebnem
partnerstvu lahko standard za obvladovanje tveganj uporabljata javni in zasebni partner lo¢eno ali v

skupnem projektnem podjetju.

Slovenski standard ISO 31010:2011 je podporni standard standardu ISO 31000:2011 in omogoca
sistemati¢no izbiro primerne tehnike za proces obvladovanja tveganj, ki je sestavljen iz identifikacije,

analize in ovrednotenja.

Vodnik po znanju projektnega vodenja (PMBOK® vodnik) je standard ameriskega zdruZenja Project
Management Institute in podaja nacela obvladovanja tveganj s staliS¢a vodenja projektov. Izvedba
vsakega javno-zasebnega partnerstva je projekt, katerega sestavni del so tudi tveganja (skupna ali

deljena).

Girmscheid (2014) doloca proces obvladovanja tveganj kot proces, sestavljen iz zaporednih aktivnosti
identifikacije tveganja, analize tveganja, odlocitvenih procesov, izracunov stroskov tveganja in izvajanja
kontrole nad tveganji. Pristop je obSirneje predstavljen v nadaljevanju, saj ga avtor uporabi na podrocju

gradbenih objektov in javno-zasebnih partnerstev.
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6.1 SIST ISO 31000:2011

V Sloveniji je v veljavi slovenski standard SIST ISO 31000, Obvladovanje tveganj - Nacela in smernice,
2011. Standard postavlja nacela in smernice, ki jih je potrebno izpolniti, da bi bilo obvladovanje tveganja
v posamezni organizaciji uspesno, ucinkovito in usklajeno. Standard postavlja sistemska nacela za
obvladovanje tveganj, okvir in proces obvladovanja tveganj. Nacela so sistemska pravila v organizaciji,
katerih sprejetje zagotavlja, da se bo proces obvladovanja tveganj odvijal v sprejetem okviru. Okvir za
obvladovanje tveganj pa predstavlja temelje ureditve za vkljuCevanje obvladovanja tveganja v
organizaciji (snovanje, izvajanje, spremljanje, pregledovanje in izboljSevanje obvladovanja tveganja).
Zagotavlja, da se informacije o tveganju, pridobljene s procesom obvladovanja tveganja, ustrezno

sporoc¢ajo in uporabljajo kot podlaga za odlo¢anje in odgovornost na vseh ravneh organizacije.
6.1.1 Nacela

Standard 31000:2011 je osnovni standard in postavlja nacela, v skladu s katerimi naj bi organizacija

ravnala in si s tem zagotovila uspesno obvladovanje projektov. Nacela so:

e obvladovanje tveganja ustvarja in varuje vrednost,

e obvladovanje tveganj je sestavni del vseh organizacijskih predpisov,

e obvladovanje tveganja je sestavni del vseh organizacijskih predpisov,

e obvladovanje tveganje je del odlo¢anja,

e obvladovanje tveganja izrecno obravnava negotovost,

e obvladovanje tveganja je sistemati¢no, strukturirano in pravocasno,

e obvladovanje tveganja temelji na najboljSih razpolozljivih informacijah,
e obvladovanje tveganja je prilagojeno,

e obvladovanje tveganja uposteva ¢loveske in kulturne dejavnike,

e obvladovanje tveganja je pregledno in vkljucujoce,

e obvladovanje tveganja je dinami¢no, ponovljivo in se odziva na spremembe,

e obvladovanje tveganja omogoca nenehno izboljSevanje organizacije.
6.1.2 Okvir

Okvir zagotavlja, da se informacije o tveganju, pridobljene s procesom obvladovanja, ustrezno
sporo¢ajo in obravnavajo ter hkrati predstavljajo podlago za odlocanje na vseh ravneh organizacije.
Uspeh samega obvladovanja tveganja je odvisen od uspeSnosti okvira za obvladovanje, saj okvir

pomaga uspesno obvladovati tveganja na vseh razli¢nih ravneh in v specifi¢nih kontekstih.
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Slika 17: Povezave med elementi okvira za obvladovanje tveganj (SIST ISO 31000:2011)
Figure 17: Relationship between the components of the framework for managing risk (SIST ISO 31000:2011)

6.1.3 Proces

Proces obvladovanja tveganj v skladu s standardom ISO 31000 zajema aktivnosti, ki so prikazane na

sliki (Slika 18).

Komuniciranje in posvetovanje z delezniki na projektu je pomembno, saj vsak deleznik presoja o
tveganju na podlagi svojega pojmovanja in razumevanja. Prav zaradi razlicnih mnenj nam komunikacija
omogoca resni¢no, ustrezno in to¢no izmenjavo informacij. V procesu odlocanja se upostevajo razli¢na

mnenja.

Vzpostavljanje konteksta pomeni, da organizacija navede svoje cilje, doloCi zunanje in notranje

parametre, ki jih je pri obvladovanju tveganj potrebno upostevati, ter doloci obseg in merila tveganja.

Ocenjevanje tveganja je celovit proces identificiranja, analize in ovrednotenja tveganja.
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Slika 18: Proces obvladovanja tveganj v skladu s SIST ISO 31000:2011
Figure 18: Risk treatment process according to IST ISO 31000:2011

Komuniciranje in posvetovanje z delezniki na projektu je pomembno, saj vsak deleznik presoja o
tveganju na podlagi svojega pojmovanja in razumevanja. Prav zaradi razli¢nih mnenj nam komunikacija
omogoca resni¢no, ustrezno in tocno izmenjavo informacij. V procesu odloc¢anja se upostevajo razlicna

mnenja.

Vzpostavljanje konteksta pomeni, da organizacija navede svoje cilje, dolo¢i zunanje in notranje

parametre, ki jih je pri obvladovanju tveganj potrebno upostevati, ter doloci obseg in merila tveganja.

Ocenjevanje tveganja je celovit proces identificiranja, analize in ovrednotenja tveganja. Sestavljen je

iz naslednjih korakov: identifikacije tveganja, analize tveganja in ovrednotenja tveganja.

Identifikacija tveganja je proces ugotavljanja tveganja. VkljuCuje identifikacijo virov tveganja,
dogodkov ter njihovih vzrokov in moznih posledic. Lahko vkljucuje tudi pretekle podatke, teoreti¢no

analizo, izvedenska mnenja ...

Analiza tveganja je proces, ki pomaga razumeti naravo tveganja in opredeli raven tveganja. Zagotavlja
podlago za ovrednotenje tveganja in za odlocitve glede obravnavanja tveganja. Analiza vkljucuje tudi

oceno tveganja.

Ovrednotenje tveganja je proces primerjave podatkov analize tveganja z merili tveganja, da bi ugotovili,

Ce sta tveganje in njegova velikost sprejemljiva.
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Obravnavanje tveganja je proces, s katerim tveganje spreminjamo. VkljuCuje izbiro ene ali vec
moznosti za spreminjanje tveganj. Je cikliCen proces za ocenjevanje obravnavanega tveganja, odlocanje,
¢e so ravni preostalega tveganja dopustne, novo obravnavanje tveganja (¢e ravni niso dopustne),

ocenjevanje uspesnosti obravnave. Moznosti obravnavanja tveganja so:

e izogibanje tveganju s tem, da se ne pri¢ne ali nadaljuje z aktivnostmi, ki povzroc¢ajo tveganje,
e sprejemanje ali povecanje tveganja, da bi se izkoristila priloznost,

e odstranjevanja tveganja,

e spreminjanje verjetnosti,

e spreminjanje posledic,

e delitev tveganja z drugo stranko.

Spremljanje in pregled sta del procesa obvladovanja tveganja, ki se praviloma izvajata periodi¢no.

Procesi spremljanja in pregleda organizacije vkljucujejo vse vidike procesa obvladovanja tveganja za:

e zagotavljanje, da so ukrepi za obvladovanje uspesni in u€inkoviti,

e pridobivanje nadaljnjih informacij za izboljSanje ocenjevanja tveganja,

e analiziranje dogodkov, sprememb, trendov, uspehov in neuspehov,

e zaznavanje sprememb v zunanjem kontekstu, vklju¢no s spremembami meril tveganja in
samega tveganja,

e identifikacijo novih tveganj.
6.2 SIST ISO/IEC 31010:2011

Slovenski standard SIST ISO/IEC 31010:2011, Obvladovanje tveganja —Tehnike ocenjevanj tveganj je
dopolnilni standard k osnovnemu standardu. Podrobneje definira posamezne korake in metode v procesu
obvladovanja tveganj (Slika 18). Podrobno tudi podaja namene oz. cilje posameznih korakov v procesu

obvladovanja tvegan;.
Korak komunikacije in posvetovanja je namenjen vkljucitvi posameznih deleznikov projekta, s ¢imer:

e razvijemo plan komunikacije,

e primerno definiramo kontekst,

e zagotovimo, da razumemo in upoStevamo interese deleznikov,
e zdruzimo razli¢ne ekspertne vidike,

e zagotovimo, da so tveganja identificirana,

e zagotovimo potrditev in podporo ukrepom za zmanjSevanje tveganj.
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Vzpostavljanje konteksta pomeni, da za proces obvladovanja tveganja definiramo osnovne parametre,
kriterije in cilje. Za oceno tveganj je potrebno vzpostaviti notranji, zunanji kontekst in kontekst za

obvladovanje tveganj ter dolociti merila tveganja.

Zunanji kontekst je tisto okolje zunaj organizacije, v katerem si organizacija prizadeva dosegati svoje

cilje. Zunanji kontekst med drugim vkljucuje:

e socialno, kulturno, politi¢no, pravno, regulativno, financno, tehnolosko, ekonomsko, naravno
in konkuren¢no okolje, ki je lahko mednarodno, regionalno ali lokalno,
e kljucna gonila in trende, ki vplivajo na cilje organizacije,

e odnose z zunanjimi delezniki ter njihovo dojemanje in vrednote.

Notranji kontekst je okolje v organizaciji, v katerem si organizacija prizadeva dosegati svoje cilje.

Razumevanje notranjega konteksta med drugim lahko vkljucuje poznavanje:

e zmogljivosti v smislu virov in znanja organizacije,
¢ informacijskih tokov in procesov odlocanja,
e notranjih deleznikov,

e standardov, smernic in modelov, ki jih je organizacija sprejela ...
Vzpostavljanje konteksta za obvladovanje tveganja vkljucuje:

e dolocitev odgovornosti,

e dolocitev obsega aktivnosti obvladovanja tveganja,

e dolocCanje Casa in kraja aktivnosti, procesa, projekta,

e dolocanje povezav med doloCenim projektom, procesom ali aktivnostjo in drugimi projekti,
procesi ali aktivnostmi,

e doloc¢anje metodologij ocenjevanja tveganja,

e dolocCanje nacina vrednotenja delovanja in uspe$nosti na podro¢ju obvladovanja tveganja,

o identificiranje in opredeljevanje odlocitev, ki jih je potrebno sprejeti,

e dolocanje in identificiranje potrebnih Studij.
Dejavniki, ki jih je pri dolo¢anju meril tveganja potrebno upostevati, vkljucujejo:

e naravo in vrste vzrokov in posledic,

e kako se bo dolocila verjetnost,

e Casovni okvir verjetnosti in/ali posledice,
e kako se opredeli tveganja,

e mnenja deleznikov,
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e mejo sprejemljivosti za doloceno tveganje,

e ali naj se upostevajo kombinacije vec tveganj, in Ce, katere kombinacije naj se upostevajo.
Ocenjevanje tveganja je podrobneje prikazano v posebnem poglavju (6.2.1).

Po izvedeni oceni tveganj sledi faza obravnavanja tveganj. Ta podproces vkljucuje izbiro ene ali ve¢
moznosti za spreminjanje tveganj in izvajanje teh moznosti. Po izvedenem obravnavanju se zagotovijo

ali spremenijo ukrepi za obvladovanje tvegan;.

Spremljanje in pregled sta del celostnega pristopa k obvladovanju tveganj. Zagotavljata, da so v procesu
prepoznana nova ali spremenjena tveganja, nove okolis¢ine, ki vplivajo na posledice tveganj, in da se

izvajajo ucinkoviti ukrepi.
6.2.1 Proces ocenjevanja tveganj v skladu s SIST ISO 31010:2011

Ocenjevanje tveganj omogoc¢a objektivno presojo posameznih tveganj, na podlagi katere je mozno
sprejeti odlocitev po pristopu k posameznemu tveganju (obravnavanje). Ocenjevanje je proces, ki je

sestavljen iz identifikacije, analize in ovrednotenja tveganja.
6.2.1.1 Identifikacija tveganj

Identifikacija tveganj je proces iskanja, prepoznavanja in dokumentiranja tveganj. Namen tega koraka
je identifikacija moznih situacij, ki lahko kakor koli vplivajo na planirane izide projekta. Proces
identifikacije mora vkljuCevati identifikacijo vzrokov tveganja, izvorov tveganja, dogodkov in

okolis¢in, ki lahko vplivajo na planirane izide.
Metode za izvedbo identifikacij tveganj so:

e metode, ki temeljijo na dokazih (kontrolniki, pregled arhivskih podatkov),

e sistemati¢ni pristopi projektnih skupin (strukturirani vprasalniki),

e induktivno sklepanje (iz posameznega na splosno), kot npr. HAZOP (»Hazard and Operability
study«).

Za izboljsanje natancnosti in kompetentnosti rezultatov lahko uporabimo podporne metode, kot sta

viharjenje moZzganov (»Brainstorming«) in tehnika Delphi.
6.2.1.2 Analiza tveganj

Izvedba analize tveganj zagotavlja vhodne podatke za izvedbo ocene tveganj in posledicno za
sprejemanje odlocitev v postopku obravnavanja tveganj. Analiza tveganj pomeni dolocitev posledic in

verjetnosti nastopa identificiranih tvegan;j.
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Metode za izvedbo analize tveganj so lahko kvalitativne, semi-kvantitativne ali kvantitativne.
Kvalitativne ocene definirajo tveganja glede na nivo nastopa tveganja in resnost posledic (visoko,
srednje, nizko tveganje). Semi-kvantitativne metode temeljijo na numeri¢nih ocenah posledic tveganja
in verjetnosti nastopa. Z uporabo enacb lahko dolo¢imo stopnjo tveganja. Kvantitativne analize temeljijo
na ocenjenih vrednostih za verjetnost nastopa in posledice tveganja. Popolne kvantitativne ocene ni

vedno mozno izvesti zaradi pomanjkljivih informacij, pomanjkljivih podatkov, ¢loveskih faktorjev ...

Ocena kontrole je pomemben del analize tveganj, saj je od kontrole odvisna stopnja tveganja. V kolikor
je vzpostavljena ustrezna kontrola, s katero kontroliramo tveganje, je nevarnost tveganja manjsa kot

sicer.

Z analizo posledic ugotavljamo znacilnosti in vplive posledic, ki nastanejo v primeru nastopa tveganj.
Vsak dogodek razli¢no vpliva na razlicne cilje in razli¢ne deleznike projekta. Analiza posledic je lahko
zgolj opis izidov v primerih nastopa tveganj. Analizo posledic pa lahko izvajamo s pomoc¢jo detajlnih

kvantitetnih modelov ali analiz ob¢utljivosti.
Za oceno in analizo verjetnosti lahko v sploSnem uporabimo tri pristope:

e 7 analizo podatkov iz preteklosti identificiramo dogodke in situacije iz preteklosti. Verjetnost
ocenimo s pomoc¢jo ekstrapolacije analiziranih podatkov, ki pa morajo biti ¢im bolj relevantni
obravnavanemu dogodku, organizaciji ali dejavnosti. V primeru, da je zelo malo preteklih
podatkov o nastopih tveganj, je posledi¢no tudi ocena verjetnosti nastopa obravnavanega
tveganja negotova.

e Induktivne logi¢ne metode napovedovanja izidov (kot npr. drevo napak ali drevo dogodkov)
uporabimo v primeru, ko nimamo na voljo ustreznih podatkov iz preteklosti. V takSnem primeru
moramo dolociti verjetnost iz podrobne analize sistema, dejavnosti, dogodkov ali organizacije.

e Zizvedbo ekspertnih presoj v sistemati¢nem in strukturiranem procesu ocene verjetnosti lahko

kot metode uporabimo Delfi metodo, primerjave, razvrstitve ...

Predhodne analize nam zagotavljajo, da obravnavamo le najpomembnejsa tveganja in iz nadaljnjih
analiz izlo€imo manjSa in manj pomembna tveganja. S tem doseZemo ucinkovito rabo virov za
obvladovanje tveganj. Pomembno je, da iz nadaljnjih analiz ne izloCimo tistih manjsih tveganj, ki
pogosto nastopijo in lahko imajo velik kumulativni ucinek. Za korektno »presajanje« tveganj

potrebujemo jasno definirane kriterije. Predhodna analiza doloca enega ali ve¢ nadaljnjih korakov:

e tveganja obravnavamo brez nadaljnjih ocen,
e iz nadaljnjih analiz izlo¢imo nepomembna tveganja,

¢ nadaljujemo z bolj detajlnimi ocenami tvegan,;.
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Analiza negotovosti in ob¢utljivosti rezultatov je pomembna za celostno razumevanje in interpretacijo
rezultatov analize tveganja. Analiza negotovosti vkljucuje dolocitev netocnosti rezultatov, ki izvirajo iz
netoCnosti vhodnih podatkov (ali domnev). Rezultat analize obcutljivosti je doloCitev velikosti
spremembe rezultata ob spremembi vhodnih parametrov. S tem identificiramo podatke, ki so za

stabilnost rezultata pomembni in morajo zaradi tega biti ¢im bolj to¢ni.
6.2.1.3 Ovrednotenje tveganja

Ovrednotenje tveganj je korak, v katerem primerjamo ocenjeno stopnjo tveganja s kriterijem, ki smo ga
postavili. S tem pridobimo oceno, ki izkazuje pomembnost posameznega tveganja za obravnavan primer

in je podlaga za nadaljnje korake. Odlocitve, ki jih sprejmemo na podlagi ovrednotenja tveganj, so:

e datveganje potrebuje nadaljnjo obravnavo,
e dolocitev prioritet v obravnavi tveganja,
e ali se izvedejo dolocene aktivnosti,

e katera izmed moznih poti se izbere.
Skupen in sploSen pristop je delitev tveganj v tri kategorije:

e tveganja, ki so nesprejemljiva za izvedbo projekta (obvladovanje tveganj je nujno ne glede na
stroske),
e tveganja, kjer se obravnavajo stroski in koristi glede na potencialne negativne posledice,

e tveganja, kjer je stopnja tveganja zanemarljiva in nadaljnji koraki niso potrebni.
6.2.1.4 Nadzor in pregled ocene tveganj

V procesu ocene tveganj je potrebno definirati dejavnike, ki so odvisni od ¢asa. Sprememba le-teh vpliva

na oceno tveganj v odvisnosti od ¢asa, zato je potrebno taksne vhodne podatke poznati in jih spremljati.
6.2.2 Izbira metod za ocenjevanje tveganj

Ocena tveganj je lahko izvedena z uporabo razli¢nih metod, ki so medsebojno zelo razli¢ne (od bolj
splosnih do zelo kompleksnih metod). V dodatku A je tabelari¢no predstavljena uporabnost ocenjevalnih

metod glede na tip analize in moZznost kvantifikacije rezultata.
Standard podaja faktorje za izbiro primerne tehnike:

e cilji Studije: izbira tehnike je odvisna od ciljev Studije tveganj. V primerih, da je na$ cilj samo
primerjava razlicnih opcij, lahko uporabimo manj natancne tehniko kot v primerih, ko nas

zanimajo tocne vrednosti vplivov tveganja,
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e potreba odlocCevalcev v procesu: glede na posamezen primer so zahtevane razline stopnje

natan¢nosti rezultatov,

e tip in obseg analiziranega tveganja,

e obseg posledic,

e zahtevane vire in raven ekspertnosti. V dolocenih primerih lahko enostavna metoda da boljse

rezultate kot zahtevnejsa,

e razpolozljivost informacij in podatkov: nekatere metode zahtevajo ve¢ podatkov kot druge,

e zahteva po spremembah ocen v prihodnosti: v doloCenih primerih obstaja potreba po

spremembah (modifikacijah) analiz tveganj v poteku projekta,

e zakonske zahteve.

6.2.3 Primerjava metod za ocenjevanje tveganj

6.2.3.1 Primerjava tipov metod za ocenjevanje tveganj (dodatek A, tabela A.1)

V preglednici 4 prikazujemo primernost posameznih metod za vsak korak ocenjevanja tveganja

(identifikacija, analiza in vrednotenje tveganj).

Preglednica 4: Primerjava uporabnosti metod za oceno tveganj glede na korak v procesu ocenjevanja tveganj

(SIST ISO/IEC 31010:2011)

Table 4: Applicability of tools used for risk assessment (SIST ISO/IEC 31010:2011)

Metode

Proces ocenjevanja tveganj

Analiza tveganj

Ident. Vrednotenje
tvegan) Posledice Verjetnost Stopnja tve. tvegan)

Viharjenje mozganov 1 3 3 3 3
Strukturiraniin =~~~ 1 3 3 3 3
polstrukturirani intervjuji
Tehnika Delfi 1 3 3 3 3
Kontrolniki 1 3 3 3 3
Predhodna analiza tveganj 1 3 3 3 3
HAZO.P‘ (Hazard and 1 1 ) 2 )
operability study)
HACCP (Hazard analysis

" d 1 1 3 3 1
and critical control points)
Ocena toksic¢nosti 1 1 1 1 1
Strukturirani »kaj-Ce« 1 1 1 1 1
Analiza scenarija 1 1 2 2 2
Analiza vpliva na posel 2 1 2 2 2
Analiza temeljnih vzrokov 3 1 1 1 1
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Analiza napak in posledic 1 1 1 1
(FMEA)
Drevo napak (odpovedi) 2 3 1 2
Drevo dogodkov 2 1 1 1
Analiza vzrokov in posledic 2 1 1 2
Analiza vzrokov in u¢inkov 1 1 3 3
Analiza varnostnih plasti 2 1 2 2
Drevo odlo¢anja 3 1 1 2
Analiza zanesljivosti
« 1 1 1 1
¢loveka |
Analiza metuljcka 3 2 | 1
Na zanesljivost

J N . 1 1 1 1
osredotoceno vzdrzevanije
Ktozna a'nahza. > 3 3 3
vtihotapljenosti |
Analiza Markova 2 1 3 3
Simulacija Monte Carlo 3 3 3 3
Bayesova statlvstlka in 3 1 3 3
Bayesove mreze
Krivulje FN 2 1 1 2
Indeksi tveganja 2 1 | 2
Matrika posledic/verjetnosti 1 1 1 1
Analiza stroskov in koristi 2 1 2 2
Veélfrlterlj ska odlo¢itvena 2 1 2 1
analiza

1)  Zelo uporabna metoda
2)  Uporabna metoda
3)  Metoda ni uporabna
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6.2.3.2 Primerjava in opis metod glede na vplivnost posameznih dejavnikov (dodatek A, tabela A.2)

V preglednici je podana vplivnost posameznih dejavnikov:

e kompeksnost v smislu zahtevnosti posamezne metode,

e negotovost v smislu stopnje negotovosti posamezne metode,

e Viri v smislu ¢asovne komponente in zahtevane ekspertnosti.

Preglednica 5: Primerjava in opis metod (SIST ISO/IEC 31010:2011)
Table 5: Atributes of a selection of risk assessment tools (SIST ISO/IEC 31010:2011)

) ) Vplivnost faktorjev o
Metoda ocenjevanja . Kvantitativen
. Opis metode
tveganja o rezultat
Viri Negotovost | Kompleksnost
METODE IDENTIFIKACIJE TVEGAN/J
Kontrolniki so preprosta oblika identifikacije tveganj. Tehnika temelji na
Kontrolniki pripravljenih obrazcih, kjer so navedena tipi¢na tveganja na podlagi preteklih 3 3 3 Ne
izkuSen;.
Predhodna analiza Preprosta metoda, ki identificira nevarnosti in nevarne dogodke. Metoda 3 ) ) N
nevarnosti temelji na izvedbi seznama tveganja na podlagi razmisleka. ¢
PODPORNE METODE
o Gre za metodi, s katerima zbiramo in pridobivamo podatke. Strukturirani
Strukturirani in o intervjuji so poenoten proces pridobivanja informacij (vsi odgovarjajo na
polstrukturirani intervjuji in . S y . . . . 3 3 3 Ne
o N enaka vpraSanja). Viharjenje mozganov je skupinska tehnika generiranja ¢im
viharjenje mozganov = o o
vecjega Stevila novih idej.
Metoda Delfi je metoda, ki skupino strokovnjakov poveze po sistemu foruma,
Tehnika Delfi kjer lahko anonimno podajajo svoja mnenja, pridobijo povratne informacije in 2 2 2 Ne
imajo moznost revidirati svoje poglede do kon¢nega konsenza.
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Tehnika je sistematic¢na Studija tveganj v skupini, ki temelji na »kaj-Ce«

(FMEA)

odpovedi in nacine prepreéitve odpovedi. Je sistemati¢na metoda iskanja in

Strukturirani »kaj-Ce« frazah. Ne
Analiza zanesljivosti Analiza se ukvarja s proucevanjem vpliva zanesljivosti ¢loveka na proces in jo Da
cloveka je mozno uporabiti za oceno verjetnosti cloveskih napak
ANALIZA SCENARIJEV
. . Metoda temelji na analiziranju negativnega dogodka. Identificira temeljne
Analiza temeljnih vzrokov . 1 . Ne
vzroke, ki so povzro€ili nastop negativnega dogodka.
. 5 Analiziramo mozne scenarije v prihodnosti na podlagi razmisleka ali pa na
Analiza scenarijev podlagi ekstrapolacije preteklih dogodkov. Ne
Analiza toksi¢nosti je ocena okoljskih tveganj razli¢nih skodljivih nevarnosti.
o Metoda je sestavljena iz analize nevarnosti (identifikacije) in analize moznih
Ocena toksicnosti poti, ki pripeljejo do nastopa tveganj. Obe informaciji skupaj dajeta podatek o Da
verjetnem obsegu in vrsti Skode.
. . Analiza vpliva na posel analizira, kako klju¢ne motnje vplivajo na poslovni
Analiza vpliva na posel proces. Identificira in kvantificira potrebne vire za obvladovanje. Ne
Tehnika se pri¢ne z nastopom neZelenega dogodka (napake) in doloci vse
mozne poti, ki lahko pripeljejo do situacije. Analiza je v obliki drevesnega
Drevo napak . .. . N oy . No
diagrama. Na podlagi izdelanega drevesa je mozno dolociti nac¢ine zmanjSanja
ali izkljucitve potencialnih nevarnosti.
Drevo dogodkov je grafiéna metoda, ki predstavi medsebojno izkljucujoce
Drevo dogodkov dogodke in pripelje do moznih konénih izidov. Mozna je kvalitativna in Da
kvantitativna uporaba.
Gre za kombinacijo drevesa napak in drevesa dogodkov. Pri¢ne se s kriti¢nim
Analiza vzrokov in posledic | dogodkom in analizira vzroke in posledice po sistemu kombinacije da/ne Da
pogojev.
Analiza vzrokov in u¢inkov | Metoda, ki identificira mozZne vzroke nezelenega dogodka. Ne
FUNKCIJSKA ANALIZA
Analiza napak in posledic Metoda, ki identificira nac¢ine odpovedi, odpovedne mehanizme, ucinke Da
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Na zanesljivost

preprecevanja problemov preden ti nastanejo. Poznamo naslednje tipe: FMEA
FMEA proizvoda, FMEA procesa, FMEA sistema.

Metoda identificira potrebne sistemske pristope za zagotovitev uspesnega
obvladovanja odpovedi. Zagotavlja varno in u¢inkovito obvladovanje varnosti

5 . . in ekonomicnost. Metoda temelji na vzpostavitvi odlo¢itvenega procesa, ki Da
osredotoceno vzdrzevanje . o . . . .
identificira zahteve po vzdrzevanju opreme v skladu z zahtevami varnosti,
uporabnosti in ekonomicnosti.
) Metoda, ki identificira napake v na¢rtovanju. Vtihotapljenost predstavlja
Krozna analiza P . . . s ‘o
. . s prikrita strojna, programska oprema ali integrirano stanje, ki povzro¢i nezelen Ne
vtihotapljenosti
dogodek.
Sistemati¢na metoda preverjanja planiranega ali obstojecega proizvoda,
procesa ali sistema. Metoda identificira nevarnosti in se osredotoca na
HAZO'P'(Hazard and odstopanja procesnih parametrov od nac¢rtovanih z uporabo klju¢nih besed. Ne
operability study) . s . o .
Kljuéne besede se kombinirajo s procesnimi parametri, ki pomenijo
odstopanja. Pois¢e se vzroke, posledice in ukrepe zaradi odstopanja.
Sistemati¢ni in preventivni sistem za zagotavljanje kakovosti, varnosti in
HACCP (Hazard analysis zanesljivosti proizvodov s spremljanjem (merjenjem) doloCenih karakteristik, N
and critical control points) ki zagotavljajo predpisano zanesljivost, varnost in kakovost. Uveljavil se je ¢
predvsem na podrocju prehrane.
OCENA KONTROLE
Metoda za oceno kontrole in njene u¢inkovitosti. S pomo¢jo metode
Analiza varnostnih plasti identificiramo razli¢ne varnostne plasti za posamezen izbran primer »vzrok- Da
posledica«.
Metoda temelji na diagramu dogodkov od vzroka do posledice (kombinacija
Analiza metulj¢ka drevesa napak z drevesom dogodkov). Poudarek metode je na preprekah med Da
vzrokom in tveganjem ter tveganjem in posledico.
STATISTICNE METODE
. Analiza Markova se uporablja za stanje kompleksnih sistemov, kjer je
Analiza Markova Da

prihodnje stanje sistema odvisno od trenutnega stanja sistema.
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Analiza Monte Carlo

Bayesova statistika in
Bayesove mreze

Metoda se uporablja za kompleksne probleme, ki jih je izredno tezko opisati z
analitiénimi metodami. Z velikim Stevilom simulacij za razli¢éne vhodne
spremenljivke lahko dolo¢imo skupno tveganje.

Statisticna metoda, ki doloci verjetnost rezultata na podlagi predhodnega
rezultata pogojne verjetnosti.

Da

Da

1)  Velik vpliv
2)  Srednji vpliv
3)  Majhen vpliv
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6.3 Proces obvladovanja tveganj na podrocju gradbeniStva (Girmscheid, 2014)

Raziskovalno podrocje avtorja Girmscheida so predvsem procesi in upravljanje gradbenih podjetij,
pomembna pa so tudi dela s podroja tveganja v gradbenih procesih (izvedba, ponudba, upravljanje). Se
posebej specificno je ekspertna znanja zdruzil na podrocju tveganj v javno-zasebnih partnerstvih s
podrocja gradbenistva. Zaradi navedenega predstavljamo njegov pristop k obvladovanju tveganj, saj je

uporaben na specificnem podrocju gradbenistva in javno-zasebnih partnerstev.

Management tveganj je proces, ki ga je potrebno integrirati v poslovni proces na vseh stopnjah delovanja
podjetja. Opravljati mora funkcijo podpornega procesa vseh procesov v podjetju (marketing, ponudbe,
pogajanja, narocil, izvedbe ...). Ne sme pa biti vzporedni proces, saj v takSnem primeru ni mozno
zagotoviti obvladovanja tveganj posameznih projektov. Management tveganj je proces, ki je sestavljen

iz zaporednih aktivnosti (Slika 19):

e identifikacije,
e ocene,

o Kklasifikacije,
e odlocitve,

e izracuna,

e spremljave.

[Identiﬁkacija tveganja]

Analiza tveganj
[ Ocena tveganja ] [Klasiﬁkacijatveganja]
Odlocitev

[ Eliminacija tveganja ){Zniiaﬁje priéakoyanega]{ Prenos tveganja ] [ Prevzem tveganja ]
ucinka tveganja

Gzraéun stroskov tveganjag
[ Kontroling ]

Slika 19: Proces managementa tveganj (Girmscheid, 2014)

Figure 19: Risk management process (Girmscheid, 2014)

V procesu obvladovanja tveganj je mozna uporaba razli¢nih metod za obvladovanje tveganj. Metode

lo¢imo po posameznih procesih v sistemu obvladovanja tveganj:
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e Metode za identifikacijo tveganj:

razmislek,

— viharjenje mozganov,

metoda 635 (brainwriting),

— kontrolniki,

analiza vzrokov in u¢inkov (diagram ribje kosti, Ishikawa diagram).
e Metode za oceno tveganj:

— kvalitativna ocena,

— kvantitativna ocena,

— metoda Delfi,

— modificirana metoda Delfi,

— PEA metoda (»Probability event analysis«).
e Metode za klasifikacijo tveganj:

— matrika verjetnosti in vpliva,
analiza ABC,
ERCM metoda,

analiza vplivov,

analiza obcutljivosti.
e (Odlocitvene metode:

— odlocCitvene tabele,

— odlocitvena drevesa,

— analiza stroskov in koristi.
e Racunske metode:

— prakti¢na metoda,

— Monte Carlo simulacija.

e Metode za spremljavo tveganj.

Metode za identifikacijo tveganj v procesu obvladovanja tveganja uporabimo na prvi stopnji, ki jo
obicajno nadaljujemo z nadaljnjimi koraki obvladovanja tveganj. V procesu identifikacije sistemati¢no
prepoznavamo tveganja glede na njihov vzrok ali posledice in dokumentiramo njihove znacilnosti. Vsi
nadaljnji koraki obvladovanja tveganj obravnavajo le tveganja, ki smo jih v tem koraku prepoznali, zato
je pomembno, da ta korak izvedemo posebej skrbno in natan¢no. V fazi identifikacije je potrebno

dolociti tudi sprejemljive meje in morebitne medsebojne vplive.

Z metodami za ocene tveganj dolo¢imo uc¢inke nastopa posameznega tveganja, ki smo ga v prvem

koraku identificirali. To pomeni, da za znano verjetnost nastopa tveganja (Px) in znan vpliv tveganja
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(Tx) doloc¢imo pricakovan ucinek nastopa tveganja (Rk) na projektne cilje, obicajno stroske ali Cas.

Matemati¢no lahko zapisemo:

( Ry tas ):( Py as )( Ty tas ) [dnevi (1)

Rk,stroéek Pk,stroéek Tk,stroEek EUR

Rk cas pri¢akovana zamuda zaradi nastopa tveganja k v dnevih

R strozek pri¢akovan stro$ek zaradi nastopa tveganja k v EUR

Ty cas vpliv na ¢asovno izvedbo projekta zaradi nastopa tveganja k v dnevih
T strosek vpliv na stro$ke projekta zaradi nastopa tveganja kK v EUR

Py verjetnost nastopa posameznega tveganja

Znacilnost tveganja je predvidevanje dogodkov v prihodnosti, za katere pa ne obstajajo popolne
informacije o vseh njihovih znacilnostih. V primeru ocenjevanja tveganja je navedeno znacilno za
dolocitev verjetnosti nastopa posameznega tveganja (Px), kakor tudi za dolo¢itev vpliva tveganja (Ty).

Verjetnost nastopa tveganja (Px) lahko dolo¢imo z:

e statisti¢no obdelavo empiri¢nih podatkov,

e ckspertno oceno.
Vpliv tveganja (Tx) lahko dolo¢imo z:

e statisticno obdelavo empiri¢nih podatkov,
e izraCunom vpliva,

e ckspertno oceno.

Klasifikacija tveganj je vmesna stopnja med oceno tveganj in odlo¢itvenimi koraki za najprimernejse
obvladovanje tveganj. Identificiranim tveganjem v koraku ocenjevanja dodamo pomen. Tveganja z vi§jo
verjetnostjo in (ali) ve¢jim vplivom na cilje projekta pomenijo ve¢ja tveganja za projekt in jih je
potrebno obravnavati prednostno. V postopku klasifikacije tveganja razvrstimo glede na njihov vpliv in

s tem povezano obravnavo tveganj v nadaljnjih korakih.

Z odlo€itvenimi metodami izberemo najprimernejsi odziv na doloCeno tveganje (Slika 20), ki nam
zagotavlja, da obravnavano tveganje zmanjSamo ali zadrzimo na ¢im niZjem nivoju nevarnosti za
projekt. V tem koraku izdelamo strategijo upravljanja s tveganji. Mozni odzivi na tveganja so naslednji

(Slika 21):
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e climinacija tveganja,
e zniZevanje pricakovanega ucinka tveganja (ublazitev),
e prenos tveganja,

e prevzem tveganja.

[ Odziv na tveganje ]

}
l } }

[Eliminacijatveganja ] [Zniiaﬁje priéakox{anega] [ Prenos tveganja ] [ Prevzem tveganja ]
ucinka tveganja

[Vp livanje na vzroke ] [ Vplivanje na ucinke ] [ Zavarovanje ] [Prenos na tretjo osebca

[ Omejitev skode ] [ Preprecitev izgub]

Slika 20: Odzivi na tveganje (Girmscheid, 2014)
Figure 20: Risk responses (Girmscheid, 2014)

Eliminacija tveganja pomeni, da izvajamo aktivnosti, s katerimi eliminiramo nevarnosti, ki grozijo
zaradi tveganja. S tem zavarujemo cilje projekta pred vplivom tveganja. Lahko pa tudi spremenimo

ogrozene cilje (npr. sprememba roka, zmanjSanje obsega ...).

Prenasanje tveganj je ukrep, s katerim prenesemo negativen vpliv (vkljuc¢no z lastnis§tvom nad odzivom)
zaradi nevarnosti na tretjo osebo. Gre za pogodbeni prenos obvladovanja doloCenega tveganja na
pogodbenega partnerja. Tovrstni prenos tveganj je najbolj ucinkovit pri poslih, kjer gre za
izpostavljenost finanénemu tveganju. Nacini so lahko razli¢ni: garancije, jamstva, zavarovanja,

pogodbena dolocila ...
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Slika 21: Razli¢ni vplivi na tveganja pri moznih odzivih (Girmscheid, 2014)
Figure 21: Effects of different risk responses (Girmscheid, 2014)

Ublazitev tveganj je zmanjSanje verjetnosti in/ali vpliva tveganja na $e sprejemljivo mejo. Ukrepanje za
zmanjSevanje verjetnosti nastopa (in/ali vpliva) pojava tveganja je velikokrat bolj uc¢inkovito kot
preprecitev izgub ob nastalem tveganju. Kjer zmanjSanje verjetnosti nastopa tveganja ni mozno, lahko

z ukrepi vplivamo na ucinek tveganja.
V primeru ocene, da je uCinek tveganja manjsi od sprejemljive meje, takSno tveganje sprejmemo.

Z racunskimi metodami ra¢unsko dolo¢imo najverjetnejsi vpliv tveganja na projektne cilje. Tehnika, ki

je na voljo v tem koraku obvladovanja tveganj, je npr. Monte Carlo simulacija.

Spremljanje in kontroliranje tveganj je proces, s katerim prepoznavamo, analiziramo in planiramo novo
nastala tveganja, oziroma sledimo Ze prepoznana tveganja. Predvsem spremljamo, ¢e so predvidena
tveganja nastopila in ¢e so ucinki v okviru predvidenega, saj so tveganja po svoji naravi dinami¢na in
se v razli¢nih obdobjih projekta lahko pojavljajo drugace, kot smo to predhodno predvideli. Pomemben
je nadzor nad identificiranimi tveganji, s katerim lahko pravo¢asno prepoznamo odstopanja. Tveganja,
ki v postopku obvladovanja tveganja niso bila klasificirana kot pomembnejsa, lahko skozi razvoj
dogodkov postanejo pomembnejsa in nevarnej$a za doseganje projektnih ciljev (kakor tudi obratno).
Spremljava tveganj se izvaja periodi¢no. Poleg spremljave posameznih tveganj pa je potrebno izvajati
tudi nadzor nad uspesnostjo posameznih ukrepov za obvladovanje tveganj. Tako v primeru nastopa
tveganja analiziramo, Ce je bilo tveganje predvideno, Ce je bil vpliv tveganja pravilno ocenjen in e so

bili predvideni ustrezni ukrepi.
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6.4 Vodnik po znanju projektnega vodenja (PMBOK® vodnik)

Vodnik po znanju projektnega vodenja (Project Management Body of Knowledge) je standard, ki ga
izdaja (prva izdaja sega v leto 1983) amerisko strokovno zdruzenje Project Management Institute (PMI)
(Pevec, 2013). Je tudi najbolj razsirjena publikacija na podrocju projektnega vodenja. Na osnovi
usmeritev PMBOK® vodnika PMI izvaja certificiranje projektnih vodij. Cetrta izdaja PMBOK vodnika
je v letu 2012 sluzila za pripravo standarda ISO 21500:2012: Guidance on Project Management. V 11.

poglavju je podrobno predstavljen proces obvladovanja tveganj na projektu.

Cilj obvladovanja tveganja je na eni strani zmanjSanje verjetnosti in vplivov dogodkov, ki imajo
negativne posledice za cilje projekta, na drugi strani pa povecevanje verjetnosti ter vplivov pozitivnih

dogodkov.
Procesi obvladovanja tveganj so (Slika 22):

e planiranje obvladovanja tveganj,
e prepoznavanje tveganj,

e kvalitativna analiza tveganj,

e kvantitativna analiza tveganj,

e planiranje obvladovanja tveganj,

e spremljanje in kontroliranje tveganj.
6.4.1 Planiranje obvladovanj tveganj

Planiranje obvladovanj tveganj je proces odloCanja o tem, na kakSen nacin obravnavati, planirati in
izvajati aktivnosti za obvladovanje tveganja na projektu. S planiranjem zagotavljamo, da je obseg, vrsta
in preglednost obvladovanja sorazmerna tveganjem in pomembnosti projekta za organizacijo.
Zagotavljamo pa tudi zadostne vire in ¢as za aktivnosti pri obvladovanju projekta. Na planiranje

vplivajo:

e odnos do tveganja in sprejemljivost tveganja v organizaciji (okoljski dejavniki podjetja),

e obstojeci definirani naCini obvladovanja tveganj v organizaciji (sredstva organizacijskih
predpisov),

e obseg projekta in

e plan obvladovanja projekta, ki definira nacine za izvajanje, spremljanje in kontroliranje ter

koncanje projekta.
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OBVLADOV ANJE TVEGANJ
PROJEKTA

1. Planiranje obvladovanja
tveganj

2. Prepoznavanje tveganj

3. Kvalitativna analiza tveganj

VioZki:
1. okoljski dejavniki podjetja

2. sredstva organizacijskih
procesov

3. opredelitevobsega projekta

4. plan za obvladovanje projekta
Orodja in tehnike:

1. planski sestanki in tehnike
lzozki:

1. plan obviadovanja tveganj

4. Kvantitativna analiza tveganj

Viozki:

1. sredstva organizacijskih
procesov
opredelitevobsega projekta
plan obvladovanja tveganj

> w N

register tveganj
5. plan za obviadovanje projekta
Orodja in tehnike:

1. tehnike za zbiranje in
prikazovanje podatkov

2. tehnike kvantitativne analize
tveganj in modeliranja

ldozki:
1. register tveganj (dopolnjen)

VioZki:
1. okoljski dejavniki podjetja

2. sredstva organizacijskih
procesov

3. opredelitevobsega projekta

4. plan obviladovanja tveganj

5. plan za obviadovanje projekta
Orodja in tehnike:

1. pregledi projektne
dokumentacije

tehnike za zbiranje informacij

analiza spiska za preverjanje

H> e N

analiza domnev

5. tehnike diagramov
lzdozki:

1. register tveganj

VioZki:
1. sredstva organizacijskih
procesov
2. opredelitevobsega projekta
3. plan obvadovanja tveganj
4. register tvegan;j
Orodja in tehnike:

1. ocenjevanje verjetnosti in vplivg
tveganj

2. matrika verjetnosti in vpliva

3. ocenjevanje kakovosti podatko
o tveganjih

4. razw$canje (grupiranje,
klasificiranje, kategoriziranje)
tveganj

5. ocenjevanje tveganj po nujnosfj
lzdozZki:
1. register tveganj (dopolnjen)

5. Planiranje odzivov na
tveganja

|| 6. Spremljanje in kontroliranje

Viozki:
1. plan obviadovanja tveganj
2. register tveganj

Orodja in tehnike:
1. strategija za neg. tveganja
2. strategija za poz. tveganja

3. strategija za nevarnosti in
priloznosti

4. strategija odziva na
nepredvideno

l1ZoZki:
1. register tveganj (dopolnjen)

2. plan za obviadovanje tveganj
projekta (dopolnjen)

3. s tveganjem povezani
pogodbeni odnosi

tveganj

Viozki:
1. plan obviadovanja tveganj
2. register tvegan;j

3. odobrene zahteve za
spremembo

4. informacije o opravjenem delu

5. porocila o opravijenem delu
Orodja in tehnike:

1. vnoviéna ocena tvegan;j
presoje tveganj
analiza odmikovin trendov

merjenje tehni¢nih dosezkov

AN Sl

analiza rezerve za
nepredvideno

6. sestanki o statusu projekta
lzoZki:

1. register tveganj (dopolnjen)
zahtevane spremembe
priporoceni korektivni ukrepi

priporo¢eni preventivni ukrepi

o~ en

sredstva organizacijskih
predpisov (dopolnjena)

6. plan za obviadovanje projekta
(dopolnjen)

Slika 22: Obvladovanje tveganj projekta v skladu s PMBOK® (Cesen, 2004)
Figure 22: Risk management in accordance with PMBOK® (Cesen, 2004)



Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspesnost javno-zasebnih partnerstev
Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 69

Rezultat planiranja je plan obvladovanja tveganj, ki postane sestavni del plana za obvladovanje projekta.

Sestavni del plana za obvladovanje projekta je:

e Metodologija: definira nacine, orodja in vire, ki jih uporabimo pri obvladovanju tveganj v
projektu.

e Vloge in odgovornosti: v planu definiramo odgovornosti in vloge posameznikov.

e Planiranje stroSkov: dolo¢imo vire in ocenimo potrebne stroske za obvladovanje tvegan;.

e Terminiranje: definiramo, kdaj in kako bomo izvajali proces obvladovanja tveganj v celotnem
zivljenjskem ciklu projekta.

e Vrste (razredi, kategorije) tveganja: zagotovimo strukturirano zgradbo tveganj, ki omogoca
nadzor nad prepoznavanjem tveganj. Uporabimo lahko strukturirano ¢lenitev tveganj.

e Opredelitve verjetnosti in vpliva tveganja: uporabimo lahko relativne lestvice, ki
predstavljajo verjetnostne lestvice. Uporabimo lahko tudi lestvice vpliva na posamezne cilje.

e Matrika verjetnosti in vpliva (P-I matrika): S P-I matriko dolo¢amo prioritete glede njihovih
potencialnih posledic pri doseganju ciljev (kombinacija verjetnosti in vpliva).

e Spremenjene tolerance udeleZencev projekta.

e Oblike in vsebine porocanja: opisujejo vsebino in obliko registra tveganj (kako bodo izidi
procesov obvladovanja tveganj dokumentirani, analizirani in posredovani uporabnikom).

e Sledenje: dokumentira, kako bodo vse podrobnosti o aktivnostih evidentirane kot pridobljene

izkusnje.
6.4.2 Prepoznavanje tveganj

Prepoznavanje tveganj je dolo¢anje tveganj, ki bi lahko vplivala na projekt in dokumentiranje njihovih
znacilnosti. Proces prepoznavanja tveganj je iterativen proces, saj se tveganja pojavljajo v celotnem

zivljenjskem ciklu projekta.
Tehnike za izvedbo prepoznavanja tveganj so:

e Pregledi projektne dokumentacije
e Tehnike za zbiranje informacij
0 Soocanje idej: namen je pridobiti celovit spisek tveganj projekta. Obicajno ga izvaja
projektni team, moZzna je tudi kombinacija z multidisciplinarno skupino strokovnjakov.
o0 Tehnika Delfi: Metoda Delfi je metoda, ki skupino strokovnjakov poveze po sistemu
foruma, kjer lahko anonimno podajajo svoja mnenja, pridobijo povratne informacije in

imajo moznost revidirati svoje poglede do kon¢nega konsenza.
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0 Intervjuju so eden glavnih nacinov za zbiranje informacij pri prepoznavanju tvegan;.
Intervjuva se lahko izkusene sodelavce projekta, vplivne udelezence in strokovnjake za
posamezna podrocja.

0 Prepoznavanje temeljnega vzroka je iskanje informacij in podatkov o bistvenih vzrokih
za projektna tveganja. Ce prepoznamo temeljne vzroke tveganja, lahko pripravimo
ucinkovit odgovor nanj.

0 Analiza SWOT: tehnika omogo¢a preucitev projekta z vseh zornih kotov SWOT.

e Analiza spiska za preverjanje: Spisek za preverjanje je hitra in preprosta metoda
prepoznavanja tveganj. Pripravimo ga lahko na temelju preteklih informacij in znanja.

e Analiza domnev (hipotez, scenarijev) je orodje, s katerim preucujemo veljavnost v projektu
uporabljenih domnev. Z uporabo analize prepoznavamo tveganja, ki izhajajo iz netocnosti,
nedoslednosti, neskladnosti ali nepopolnosti domnev.

e Tehnike diagramov

o Diagram vzrokov in posledic ilustrira, kako so lahko razli¢ni dejavniki povezani s
potencialnimi problemi ali posledicami.

o Sistemski ali procesni diagram je graficna upodobitev procesa. Prikazuje, kako so
razli¢ni elementi sistema medsebojno povezani.

0 Influenéni diagram je graficna upodobitev situacij, njihove vzro¢ne povezanosti,

casovnega zaporedja in drugih medsebojnih razmerij.

Rezultat procesa prepoznavanja tveganj je register tveganj, ki ga sestavlja spisek prepoznanih tveganj,
spisek moznih odzivov, izvirni vzroki tveganja (temeljni pogoji, stanja in dogodki, ki lahko povzrocijo
prepoznana tveganja), dopolnjene vrste tveganj (ki se lahko pojavijo med procesom prepoznavanja

tveganj).
6.4.3 Kvalitativna analiza tveganj

Kvalitativna analiza tveganj vsebuje metode za dolocanje prioritet prepoznanih tveganj za nadaljnje
ukrepanje. Z uporabo razli¢nih metod vrednotimo prioriteto prepoznanih tveganj (uporabimo verjetnost

pojavljanja in pripadajo¢ vpliv na projekte).
Tehnike kvalitativne analize tveganj vkljucujejo:

e Ocenjevanje verjetnosti in vpliva tveganj. Ocena verjetnosti tveganja raziskuje verjetnost, da
se bo konkretno tveganje zgodilo. Ocena vpliva pa raziskuje potencialni uc¢inek na cilje projekta.
Verjetnost in vpliv raziskujemo za vsako prepoznano tveganje. Tveganja lahko ocenjujemo z
intervjuji ali na sestankih z izbranimi predstavniki, ki so dobro seznanjeni z obravnavanimi

vrstami tveganj.
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e P-I matrika, matrika verjetnosti in vpliva. Evalvacijo pomembnosti posameznega tveganja
in prioritete glede pozornosti lahko izvedemo s pomocjo pregledne tabele matrika verjetnosti in
vpliva. Matrika, ki podaja kombinacije verjetnosti in vpliva, posledi¢no vodi k razvr$canju
tveganj po prioriteti (nizka, zmerna in visoka prioriteta).

e Ocenjevanje kakovosti podatkov o tveganjih. Analiza kakovosti podatkov je tehnika, s katero
ocenimo stopnjo, do katere so podatki o tveganjih uporabni za njihovo obvladovanje. Vsebuje
preucevanje stopnje razumevanja tveganja, to¢nost, kakovost, zanesljivost in celovitost
podatkov o tveganjih.

e Razvr§¢anje tveganj (grupiranje, klasificiranje, kategoriziranje). Tveganja projekta
razvr§¢amo po razliénih merilih (po virih tveganja, podrocjih projekta ...). Z razvr§€anjem
ugotovimo podro¢ja projekta, ki so najbolj izpostavljena posledicam negotovosti, pripomore pa
tudi k uc¢inkovitemu odzivu na tveganja.

e Ocenjevanje tveganj po nujnosti. Tveganja, ki zahtevajo kratkorocne odzive, lahko
obravnavamo prednostno. Kazalniki prioritete so lahko ¢as za u¢inkovanje odziva na tveganje,

simptomi in opozorilni znaki ter rangiranje tveganja.

Rezultat kvalitativne analize tveganj je dopolnjeni register tveganj. Ta je dopolnjen z informacijami, ki
so pridobljene med kvalitativno analizo tveganj, kot so relativno rangiranje, kategorizacija tveganj,
spisek tveganj, ki zahtevajo odziv v kratkem casu, spisek tveganj za dodatno analizo, opozorilni spisek

tveganj z nizko prioriteto in trendi rezultatov kvalitativne analize tvegan;j.
6.4.4 Kvantitativna analiza tveganj

Kvantitativno analizo tveganj izvajamo pri tistih tveganjih, pri katerih smo s kvalitativno analizo
ugotovili, da potencialno in bistveno vplivajo na konkurencne zahteve projekta. S procesom
kvantitativne analize analiziramo posledice tveganj in zanje dolo¢imo Stevilski rang. V splosnem
kvalitativna analiza sledi kvantitativni analizi. V nekaterih primerih kvantitativna analiza niti ni potrebna
oz. se ne izvede. Odlocitev glede izvedbe kvantitativne analize je odvisna predvsem od razpolozljivega

¢asa in sredstev ter zahteve po kvantitativnih rezultatih.
Z uporabo razli¢nih tehnik:

e kvantificiramo mozne izide projekta in njihovo verjetnost,

e ovrednotimo verjetnost doseganja ciljev,

e prepoznamo tveganja, ki zahtevajo najvecjo pozornost, in prepoznamo relativni delez v
celotnem tveganju,

e prepoznamo uresni¢ljive in sprejemljive ciljne stroSke, roke in obseg ob danih tveganjih

projekta,
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dolo¢imo najboljse odlo¢itve pri projektnem vodenju.

Tehnike kvantitativne analize tveganj so:

Tehnike za zbiranje in prikazovanje podatkov:

(0}

Intervjuji: tehnike intervjujev uporabljamo za kvantificiranje verjetnosti in vpliva
tveganj na cilje projekta. Pridobivamo informacije o vrstah verjetnostnih porazdelitev,
npr. zbiramo podatke o optimisticnih, pesimisti¢nih ali najverjetnejSih scenarijih,
srednji vrednosti in deviaciji.

Verjetnostne porazdelitve: uporabimo lahko diskretne ali kontinuirane verjetnostne
porazdelitve. Diskretne porazdelitve uporabljamo za prikazovanje negotovih
dogodkov, kontinuirane pa prikazujejo negotovost vrednosti.

Ekspertna presoja: validacijo tehnik in podatkov izvedejo strokovnjaki za obravnavano

strokovno podrocje (notranji, zunanji).

Tehnike kvantitativne analize tveganj in modeliranja:

(0]

Analiza obcutljivosti: analiza pomaga dolo¢iti tveganja, ki potencialno najmocneje
vplivajo na projekt. Prouc¢ujemo, v kolik§ni meri posamezne negotovosti vplivajo na
obravnavani cilj.

Analiza pricakovane denarne vrednosti je metoda, pri kateri dolo¢amo povpreéen izid
prihodnjih scenarijev.

Analiza z odlocitvenim drevesom obi¢ajno uporablja diagram z odlo¢itvenim drevesom,
ki opisuje obravnavano situacijo in posledice vsake od razpoloZljivih izbir.
Modeliranje in simulacija: simulacija projekta uporablja model, ki pretvarja negotovost
v potencialni vpliv na cilje projekta. Obicajno se uporabi Monte Carlo tehnika. Pri tej
metodi program izbira nakljucne vstopne vrednosti po funkciji verjetnostne

porazdelitve. Koncni rezultat je verjetnostna porazdelitev rezultatov projekta.

Rezultat kvantitativne analize tveganj je dopolnjeni register tveganj, ki je dopolnjen z informacijami,

pridobljenimi med postopkom kvantitativne analize, kot so verjetnostna analiza projekta, verjetnost za

doseganje casovnih in stroskovnih ciljev projekta, spisek kvantificiranih tveganj z najvi§jo prioriteto in

trendi rezultatov kvantitativne analize tvegan;j.

6.4.5 Planiranje odzivov na tveganja

Planiranje odzivov na tveganja je proces, v katerem pripravimo moznosti in dolo¢amo ukrepe za

povecanje priloZznosti in zmanjSanje nevarnosti za zastavljene cilje. Del procesa je tudi dolocanje

odgovornosti za prevzemanje obveznosti do odziva na tveganje. Tveganja so obravnavana po prioriteti,

planirani odzivi pa morajo ustrezati pomembnosti tveganja. Planiranje je izvedeno na podlagi plana

obvladovanja tveganj in registra tveganj.
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Za izvedbo odzivov na tveganje imamo na voljo celo vrsto razli¢nih strategij:

e Strategija za negativna tveganja:

0 lzogibanje pomeni spreminjanje plana v smeri, da eliminiramo nevarnosti, ki grozijo
zaradi nezelenega tveganja. Nekaterim tveganjem, ki se pojavijo v zacetku, se lahko
izognemo z raz€isCevanjem zahtev, pridobivanjem informacij, izboljSanjem
komuniciranja ali z zagotavljanjem strokovnega mnenja.

0 Prenalanje tveganj pomeni, da prenesemo negativne vplive zaradi nevarnosti vklju¢no
z lastniStvom nad odzivom na tretjo osebo. NajpogostejSe oblike so oblike finan¢nega
zavarovanja, kot so garancije, zavarovanja, porostva ... S pogodbami lahko prenesemo
del obveznosti na pogodbeno stranko, s tem pa prenesemo tudi tveganje, ki izvira iz
izpolnitve pogodbene obveznosti.

0 UblaZitev tveganj je zmanjSanje verjetnosti in/ali vpliva negativnega dogodka na Se
sprejemljivo mejo. Primeri ublazitvenega procesa so hitro ukrepanje, testiranje, izbira
zanesljivejSega dobavitelja, izdelava prototipa ...

e Strategija za pozitivna tveganja ali priloZnosti

0 lzkoriScanje priloznosti pomeni, da izvedemo vse aktivnosti, s katerimi eliminiramo
negotovost povezano z doseganjem pozitivnih priloznosti.

0 Delitev priloznosti z drugimi pomeni, da prenesemo lastni§tvo nad pozitivnim
tveganjem na tretjo osebo, ki je najbolje usposobljena za izkori§¢anje priloznosti v
korist projekta, npr. oblikovanje partnerstev.

0 lzboljSanje ali povecanje priloZnosti pomeni, da poizku$amo povecati verjetnosti
nastanka pozitivnih vplivov s prepoznavanjem in maksimiranjem klju¢nih dejavnikov,
ki povecujejo verjetnost nastopa pozitivnega ucinka.

e Strategija za nevarnosti in priloZnosti

0 Sprejemanje tveganj izberemo takrat, ko v projektu ne moremo eliminirati vseh tvegan;.
Projektna skupina sprejme odlocitev, da ne bo spreminjala plana za obvladovanje
projekta in da ne more najti primerne strategije. Najbolj obiCajna je strategija aktivnega
sprejemanja, ko dolo¢imo rezervo za nepredvideno z ustreznimi obsegi ¢asa, denarja in
virov.

e Strategija odziva na nepredvideno je strategija, ki jo zasnujemo le za primere, ko pride do
doloc¢enih dogodkov, ki niso bili predvideni. Pomembno je, da so vnaprej definirani mejniki

stanja (npr. nedoseganje vmesnih mejnikov), ki sprozijo strategijo ukrepanja na nepredvideno.

Rezultat planiranja odzivov tveganja je dopolnjen register tveganj, dopolnjen plan projekta in s

pogodbami usklajeni sporazumi povezani s tveganjem.
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6.4.6 Spremljanje in kontroliranje tveganj

Planirane odzive na tveganja izvajamo ves Cas zZivljenjskega cikla projekta, saj je potrebno zaradi novih
in spreminjajoCih se tveganj pogosto aktivnosti prilagoditi novim okoli§¢inam. Spremljanje in
kontroliranje tveganj je proces, v katerem prepoznamo, analiziramo in planiramo novo nastala tveganja,
sledimo Ze prepoznana tveganja, ponovno analiziramo obstojeca tveganja, spremljamo okolis¢ine (ki
lahko povzro€ijo nastop tveganja), pregledujemo izvajanje odzivov in ocenjujemo njihovo ucinkovitost.

Za spremljavo in kontrolo tveganj imamo na razpolago naslednje tehnike:

* Vnovi¢no oceno tveganj izvajamo redno v skladu s planom. Obseg in podrobnosti ponovne
presoje je odvisna od napredovanja projekta glede na njegove cilje.

e Presoje tveganj: s presojami tveganj prouc¢ujemo in dokumentiramo ucinkovitost odzivov na
tveganja.

e Analiza odmikov in trendov nam napove potencialne odklone projekta ob dokoncanju
projekta v primerjavi s ciljnimi stroski in roki.

e Merjenje tehnicnih dosezkov primerja tehni¢ne rezultate med izvajanjem projekta s
planiranimi. Odkloni kazejo na povecano tveganje odstopanja projektnih ciljev.

e Analiza rezerve za nepredvideno nam pomaga ugotoviti ustreznost rezerve v vsakem trenutku
projekta.

o Sestanki o statusu projekta pomagajo, da je obvladovanje tveganj lazje, saj s tem povecamo

izmenjavo mnenj, razli¢nih pogledov, informacij ...

Rezultati procesa spremljanja in kontroliranja so dopolnjeni popis tveganj, zahteve po spremembabh,
priporoceni korektivni ukrepi, priporoceni preventivni ukrepi, dopolnjena sredstva organizacijskega

procesa in dopolnjen plan projekta.
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7 TEHNIKE OBVLADOVANJA TVEGANJ

V vsakem koraku obvladovanja tveganj za izvedbo posameznih procesov lahko uporabimo
najrazli¢nejSe metode, ki so predstavljene Ze v poglavju o managementu tveganj (Poglavje 6, str. 47).
Posamezne tehnike, predvsem tiste, ki so uporabne v managementu tveganj na podroc¢ju gradbenisStva in

javno-zasebnih partnerstev, so dodatno in podrobneje predstavljene v tem poglavju.
7.1 Metode za identifikacijo tveganj
7.1.1 Viharjenje moZganov (»Brainstorming«)

Viharjenje mozganov (tudi mozganska nevihta) je skupinska metoda za ustvarjanje nabora idej za reSitev
nastalega problema. Na podrocju tveganja se metoda uporablja za identifikacijo tveganj. Z izvedbo
metode je potrebno dolociti skupino, ki bo sodelovala v procesu viharjenja mozganov. Izbira skupine
mora temeljiti na poznavanju obravnavanega podrocja, izku$njah in funkciji v projektni skupini.
Sodelovati morajo ljudje, ki obravnavano podrocje poznajo in bodo v izvedbi projekta tudi sodelovali.
Vkljucitev posameznika, ki obravnavanega podroc¢ja ne pozna, lahko za sam postopek identifikacije
tveganj pomeni prednost, saj lahko pridemo do popolnoma novih idej in ugotovitev. Vecje Stevilo
sodelujocih pogosto ne prinese vec in boljsih idej (identifikacije tveganj), ampak lahko povzroci, da

bodo posamezniki v skupini manj sodelovali kot sicer, pa tudi vodenje ve¢je skupine je tezje.

Postopek se pricne s predstavitvijo problema, ki pa ne sme biti preve¢ podrobna, da ne vnesemo prevec
subjektivnega pogleda in s tem omejimo sam postopek viharjenja mozganov. V postopku so pomembna

Stiri pravila (Girmscheid, 2014):

o Kbvantiteta pred kakovostjo: v postopku identifikacije je pomembno, da identificiramo ¢im
ve¢ tveganj. Kakovostno obravnavo tveganj dosezemo z metodami v nadaljnjih korakih
celostnega obvladovanja tvegan;.

o Kombinacija idej: posamezne ideje je potrebno poizkusiti kombinirati z ostalimi idejami v
novo boljso idejo.

e Zadrzati se kritike: namen postopka viharjenja mozganov je identifikacije ¢im vecjega Stevila
idej in ne ¢im bolj$ega. Kritika ustavi proces generiranja novih ide;.

e Podajanje impulzivnih, nenavadnih idej: nenavadne ideje lahko povzrocijo identifikacijo

»pravih« tveganj.

Vsa identificirana tveganja moderator zapiSe tako, da so vidna vsem. Zakljucek je skupna razvrstitev
tveganj v S§tiri bistvene kategorije: usodna tveganja, visoka tveganja, tveganja, ki jih ni potrebno

upostevati, in tveganja, ki jih je potrebno preveriti.
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Razli¢ica viharjenja mozganov je t. i. »Brainwriting«, kjer skupina izrazanje idej nadomesti z

zapisovanjem. Ostale razliCice viharjenja so e asovno omejene tehnike, kot so:

e metoda 66, kjer Sest udelezencev zbira ideje Sest minut.
e metoda 635, kjer Sest udeleZencev oblikuje tri ideje v petih minutah, jih zapiSe na list in izroci
naslednjemu, ki dopolni prejSnje resitve.

e metoda 53x, kjer pet udeleZencev oblikuje x idej v treh minutah.
7.1.2 Kontrolni obrazci

Kontrolni obrazci so predhodno pripravljeni seznami tveganj. Pripravljeni so na osnovi preteklih
izkuSenj. Kontrolne sezname uporabljamo v procesu identifikacije tveganj, lahko pa jih uporabimo tudi
v zivljenjskem ciklu projekta kot metodo kontroliranja tveganj (nova tveganja, neaktualna tveganja ...).

Kljuéne prednosti kontrolnikov so (SIST ISO/IEC 31010:2011):

e uporabljajo jih lahko laiki,
e 50 enostavni za uporabo in v njih je mozno zdruZiti veliko znanja ter izkusenj,

e prispevajo k ohranjanju preteklih izkusen;.

Slabosti kontrolnikov so predvsem v tem, da zavirajo kreativno razmisljanje v procesu identifikacije

tveganj in ne omogocajo identifikacije novih tveganj, ampak samo poznanih tvegan;.
7.1.3 Delfi metoda

Metoda Delfi je metoda, ki jo je mozZno uporabiti v razlicnih korakih obvladovanja tveganj. Standard
ISO 31010 jo definira kot tehniko, ki jo je mozno uporabiti zgolj za identifikacijo tveganj. Enako metodo
Delfi opredeljuje tudi PMBOK™ vodnik. Glede na dejstvo, da je metoda Delfi metoda, s katero skupina
strokovnjakov »napoveduje« prihodnje dogodke, je jasno, da metodo lahko uporabimo za pridobivanje
informacij tudi v drugih postopkih analize tveganja. Korak, v katerem moramo podati verjetnost nastopa
tveganja in njegov ucinek, je prav gotovo eden najtezjih, je pa tudi eden najbolj bistvenih za nadaljnje
analize. Potrebne podatke lahko pridobimo na podlagi statisticne obdelave podatkov (e podatki
obstajajo), izraCuna (Ce je moZen) ali ekspertne ocene. Metoda Delfi je metoda strukturirane
komunikacije ekspertov in jo je mozno in celo priporocljivo uporabiti tudi za postopek ocene verjetnosti

nastopa tveganja in vpliva tveganja (Girmscheid, 2014).
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Slika 23: Potek metode Delfi (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
Figure 23: Delphi technique (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

Potek metode Delfi je prikazan na sliki (Slika 23). Bistvo metode je v tem, da se izbranim ekspertom
poslje vprasalnik, ki ga izpolnjujejo do Zzeljenega konsenza o doloCeni temi. Rezultate analiz
povzamemo in naredimo nov krog, v katerem eksperte pozovemo k dopolnitvi njihovih odgovorov.
Postopek ponavljamo, tako da se rezultati priblizajo Zeljenemu konsenzu. Kriti¢en element metode je
izbor strokovnjakov, ki morajo zadostiti kriteriju ekspertnosti. Prednost metode Delfi je v tem, da gre
za anonimno sodelovanje, ki izlo¢i vpliv dominantnih posameznikov, med sodelujo¢imi ni direktnih

kontaktov.

Pri pripravi vprasalnika in koncepta raziskave so najpomembnejSa vpraSanja, koliko ekspertov je
potrebno vkljuciti v preiskavo in katere podatke Zelimo. Literatura (Girmscheid, 2014) podaja, da je
potrebno Stevilo ekspertov odvisno od Stevila tveganj, ki jih preiskujemo (Grafikon 1). Maksimalno
Stevilo tveganj, ki je Se primerno za preiskavo, je trideset, za kar je potrebno v preiskavo vkljuciti 15
ekspertov. Vrednotenje rezultatov je statisti¢no. Za pridobljene rezultate dolo¢imo statisti¢ne kolicine,
kot so aritmeti¢na sredina, mediana, standardni odklon ... Rezultati statisti¢ne analize so v naslednjem
krogu posredovani ekspertom v ponovno presojo in dopolnitev. Analizo ponovimo v vnaprej dolocenem

Stevilu krogov ali dokler rezultati odstopajo. Postopek ponovimo dva- do Stirikrat.
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Grafikon 1: Stevilo potrebnih ekspertov v postopku metode Delfi (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
Graph 1: Total number of experts in the Delphi process (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

7.2 Kvalitativne metode
7.2.1 Kbvalitativna ocena verjetnosti in vpliva tveganj

Tveganja na projektu lahko ocenimo kvalitativno ali pa kvantitativno. Kvalitativna ocena tveganj temelji
na oceni resnosti posledic nastopa tveganja na eni strani in oceni verjetnosti nastopa tveganja na drugi
strani. Ocena pri kvalitativnem ocenjevanju tveganj pomeni stopnjo (resnost) pojava tveganja (posledic).

Ocenjujemo zgolj velikostni red posameznega parametra (npr. lestvica 1 do 3).
7.2.2 Matrika (graf) verjetnosti in vpliva

Matrika (graf) verjetnosti in vpliva grafi¢no prikaze tveganja in jih razvrsti glede tveganosti. Evalvacijo
tveganj na ta nacin lahko naredimo v obliki matrike ali grafa. V obeh primerih gre za prikazovanje
kombinacij verjetnosti in vpliva, kar pripelje do klasifikacije tveganj po prioritetah. V primeru
graficnega prikazovanja predstavlja abscisa koordinatnega sistema ucinke tveganja, ordinata pa
verjetnost nastopa tveganja. V primeru matri¢nega prikazovanja so osi koordinatnega sistema vrstice
oz. stolpci matrike. Uporabimo lahko kvalitativne ali kvantitativne podatke o verjetnosti in vplivu

posameznega tveganja.

Metodo lahko najlazje prikazemo na primeru osmih tveganj, ki so prikazana v tabeli (Preglednica 6).

Zgled je povzet po literaturi (Girmscheid, 2014) in se nadaljuje tudi v ostalih poglavjih.
Pric¢akovan strosek tveganja (R) je produkt verjetnosti (Px) in ucinka tveganja (T):

Rk:Pk'Tk (2)
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Preglednica 6: Podatki o tveganjih - primer
Table 6: Example of risk data

Tegmie | eihes | somar | e
Tveganje 1 60% 150.000 € 90.000 €
Tveganje 2 25% 320.000 € 80.000 €
Tveganje 3 40% 266.000 € 106.400 €
Tveganje 4 15% 250.000 € 37.500 €
Tveganje 5 15% 70.000 € 10.500 €
Tveganje 6 10% 90.000 € 9.000 €
Tveganje 7 90% 300.000 € 270.000 €
Tveganje 8 80% 100.000 € 80.000 €

Vsota pricakovanih vrednosti: 683.400 €

Pricakovani stroski so prikazani graficno (Grafikon 2). Za potrebe razvrstitve tveganj razdelimo graf na
kvadrante (matriko 3 x 3), kar pokaze, v kako tveganem obmocju se posamezno tveganje nahaja.
Obmocja tveganja rastejo od O1 do O9 (Grafikon 2). Taks$na klasifikacija nam poda zgolj medsebojno
primerjavo tveganj. Za nadaljnje razvrstitve tveganj pa moramo tveganja primerjati s postavljenimi
mejami tveganja. Meje sprejemljivega tveganja postavi vodstvo organizacije, ki je z izvedbo projekta
tveganjem izpostavljeno. V prvem koraku je potrebno dolociti najvedji Se sprejemljiv pri¢akovani
stroSek tveganja (Rkmax), to je stroSek, ki nastopi ob gotovi verjetnosti. Vodstvo mora dolo¢iti tudi
maksimalni stroSek tveganj, ki je Se sprejemljiv (Txmax). S podanima podatkoma in uporabo enacbe (2)
lahko dolo¢imo krivuljo, ki predstavlja mejnik sprejemljivega tveganja. Ob podanemu podatku Ry max

lahko dolo¢imo zacetno tocko Tko:

Rimax = Tio ™ Pro 3)
kjer je Pxo= 100 %.
Tako imamo znani dve abscisni tocki Tk in Ty max.

V poljubni vmesni tocki n lahko dolo¢imo za poljuben strosek tveganja (Tkn) verjetnost tveganja (Pin)

ob Se sprejemljivem pri¢akovanem strosku (Rkmax = konst):

R 4
Pk,n(Tk,n) = % )
n

Celotno enacbo krivulje sprejemljivosti lahko zapiSemo z izrazom:
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Na sliki (Grafikon 2) je podana meja za primer Ry max = 50.000 EUR in Ty max = 450.000 EUR. Tveganja,

ki so pod krivuljo, so sprejemljiva tveganja projekta, ostala tveganja so nesprejemljiva.
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Grafikon 2: Graficen prikaz pricakovanega vpliva tveganj (graf verjetnosti in vpliva) v vrisano mejo

sprejemljivosti

Graph 2: Graphical representation of the expected impact of the risk (probability and impact graph) in the

7.2.3 ABC analiza

charted boundary of acceptability)

ABC analiza je ena izmed metod klasifikacije tveganj (Girmscheid, 2014). Je metoda, ki tveganja razdeli

po bistvenosti izbranih lastnosti v tri skupine:

e A: velika tveganja,

e B: srednja tveganja,

e C: majhna tveganja.

Tveganja je mozno razvrstiti po treh razli¢nih kriterijih:

e ucinku tveganja (Skodi, ki jo nastop tveganja povzroci),
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e verjetnosti nastopa tveganja,

e pricakovanemu strosku tveganja.

Graficen prikaz s pomocjo Lorenzove krivulje prikaze velikost posameznega tveganja glede na skupno
tveganje. Podatke izraCunamo s pomocjo enacbe (6):
T (6)
ty = o= - 100 %
T,
Enako kot za stroske tveganja (Ti) lahko podatke dolo¢imo in razvrstimo za verjetnost nastopa (Pk)

tveganja in pricakovane stroske tveganja (Ry).

Podatkom (Preglednica 6) z uporabo enacbe (6) dolo¢imo delez stro§kov tveganja glede na skupno vsoto
(Preglednica 7). Podatke kumulativno razvrstimo po velikostnem redu in jih graficno prikazemo
(Grafikon 3).

Preglednica 7: Dolocitev delezev stroskov tveganja glede na skupno vsoto stroskov tveganja

Table 7: Determination of percentage of risk costs in relation to the total sum of risk costs

Tveganje Verjetnost Strosek Tk [EUR] Rl akoyana ]Zﬁl:’;f;e‘iz:loa

pojava Pk [%] strosek Rk [EUR] strodkov Tk [%]
Tveganje | 60% 150.000 EUR 90.000 EUR 10 %
Tveganje 2 25% 320.000 EUR 80.000 EUR 21%
Tveganje 3 40% 266.000 EUR 106.400 EUR 7%
Tveganje 4 15% 250.000 EUR 37.500 EUR 16 %
Tveganie 5 15% 70.000 EUR 10.500 EUR 5%
Tveganje 6 10% 90.000 EUR 9.000 EUR 6%
Tveganje 7 90% 300.000 EUR 270.000 EUR 19%
Tveganje 8 80% 100.000 EUR 80.000 EUR 6%

Vsota priéakovaqih 1.546.000 EUR
vrednosti:
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Grafikon 3: Razvrstitev tveganj glede na ucinke tveganja - stroske (vir: lasten)

Graph 3: Classification of risks regarding the effects of the risk costs

Tveganja, ki predstavljajo 70 % skupnega tveganja, pripadajo kategoriji A. Tveganja, ki predstavljajo
naslednjih 20 %, pripadajo kategoriji B. Ostala tveganja so v kategoriji C. V nadaljnji analizi izvedemo

Se analizo za preostale koli¢ine in z medsebojno primerjavo dolo¢imo najvecja tveganja.
7.2.4 ERCM metoda

ECRM je akronim za »Equi-Risk-Contour-Method«. Gre za podobno metodo kot je graf verjetnosti in
vpliv z mejo sprejemljivosti tveganj. Po tej metodi podamo ve¢ mejnih pricakovanih stroskov tveganj

in s tem tveganja razvrstimo v razrede:

e zanemarljivih tvegan;j,
e majhnih tveganj,
e srednjih tveganj,

e visokih tveganj.

Vodstvo projekta (podjetja) mora podati meje pricakovanih stroskov tveganj. Za primer (Preglednica 6)

lahko dolo¢imo meje:
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Preglednica 8: Razredi tveganj (primer)

Table 8: Classification of risks (example)

Pricakov strosek
tveganja
0—20.000 EUR
2.001 —45.000 EUR
45.001 — 65.000 EUR
65.001 - 0 EUR

Razred tveganj

Zanemarljiva tveganja

Majhna tveganja

Srednja tveganja

Visoka tveganja

Podatke prikazujemo graficno. Abscisna os predstavlja verjetnosti nastopa tveganja, ordinatna os pa

strosek tveganja. Podatke dolo¢imo z enacbo (7), kjer je Ry max = konst:

Rk,max (7)
P kn

Tk,n(P k,n) =

V naslednjem koraku je potrebno opredeliti Se najvecji obseg Skode za posamezen razred tveganja. Meje

lahko definiramo:

e kot stroSek pri npr. 5 % - 10 % verjetnosti nastopa tveganja ali

e podamo konkretne meje
V predstavljenem primeru so dolocene meje, ki so prikazane v preglednici (Preglednica 9).

Preglednica 9: Zgornje meje $kod za posamezne razrede (zgled)

Table 9: Upper limits of losses for specific classes

Zgornja meja Skode

Razred tveganj

300.000 EUR Zanemarljiva tveganja
600.000 EUR Majhna tveganja
900.000 EUR Srednja tveganja
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Grafikon 4: Grafi¢en prikaz ECRM metode (vir: lasten)
Graph 4: Graphical representation of ECRM method

7.3 Kvantitativne metode
7.3.1 Kvantitativna ocena verjetnosti in vpliva

Kvantitativna ocena je namenjena podajanju absolutnih vrednosti verjetnosti nastopa tveganja Py [%] in
vpliva tveganja Ty [€]. Ocene lahko podajamo to¢kovno ali v obliki intervalov. V primeru, da je za
posamezen vpliv tveganja moznih vec¢ scenarijev, podamo vpliv tveganja v obliki intervala (Ti;min; Tk:max).
Z mnozenjem Py, Tk podatkov lahko enostavno dolo¢imo pricakovano vrednost vpliva posameznega
tveganja. Tovrstne ocene v nadaljnjih korakih uporabimo za klasifikacijo tveganj (npr. ABC analiza ...).
Matemati¢ni rezultat kvantitativne analize je, kot Ze omenjeno, pricakovana vrednost vpliva tveganja
(Rk). Sam rezultat podaja absoluten vpliv tveganja, ne podaja pa, ¢e gre za majhno verjetnost nastopa
tveganja v kombinaciji z velikim vplivom ali obratno. Za sprejemanje odlocitev o odzivih na tveganje
so ti podatki klju¢ni, zato so pomembni nadaljnji koraki z metodami, ki tveganja klasificirajo (doloc¢ijo

stopnjo tveganja).
7.3.2  Odlocitveno drevo

Odlocitveno drevo je graficni model vrednotenja, ki ponazarja odlo¢itveni model in korake v procesu
odlocitve, kot so alternative, dogodki, verjetnosti izidov in posledice odloCitev. Komponente

odlocitvenega drevesa predstavljajo:

e odlocitveno vozlisce, ki ponazarja odlocitve;

e dogodkovno vozlisce, ki ponazarja izide in njihove verjetnosti;
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e koncno vozlie, ki ponazarja posledice odloCitev.

Graficen prikaz komponent odlocitvenega drevesa je prikazan na spodnji sliki (Slika 24).

alternativa 1
, Odlocitveno vozlis¢e: ponazarja alternative
alternativa 2
,,,,,,,,, izid1
(verjetnost) v v . .. . .o . .
X 4o Dogodkovno vozlis€e: ponazarja izide in njihove verjetnosti
""" onona)
AN vrednost Konéno vozliS€e: ponazarja posledice odlocitev

Slika 24: Komponente odloCitvenega vozlis¢a (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
Figure 24: Decision tree components (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

Matemati¢no vrednost odlo¢itve ozna¢imo z malimi tiskanimi ¢rkami (@ ... an, b1 ..by,...), izide pa z
grskimi velikimi tiskanimi ¢rkami (O1... On). Vsakemu izidu pripada doloc¢ena verjetnost (p1... pn). Za
odlocitveno pot je uporabljena polna ¢rta, za dogodkovno pot pa prekinjena. Kon¢no vozlisce lahko
dosezemo neposredno iz odlocitev ali pa preko dogodkovnega vozlis¢a. Vrednost kon¢nega vozlisca
dolo¢imo kot pricakovano vrednost odlocitvene poti. Z analizami posameznih odlocitvenih poti
(izraCunu pricakovanih vrednosti posameznih odlocitev) lahko razvrstimo odlocitve po tveganosti. V
nadaljevanju je prikazan primer, ki je povzet po Girmscheid (2014), teoreti¢na izhodi$¢a pa po Benjamin

(1970).

Odlocitveno drevo se pricne z odlo¢itvenim vozlis¢em, ki lahko do kon¢nega vozisca vodi brez

negotovosti. Vrednost konénega vozli§¢a v tem primeru ozna¢imo z u(a).

Do kon¢nega vozlis¢a pa lahko pot pelje preko dogodkovnega vozlisca, ki vsebuje negotovost in podaja
verjetnost posameznega izida (O1... On). V tem primeru oznacimo vrednost konc¢nega vozliséa z u(a;,

).

Ce odlocitvena pot pelje Eez ved odlo¢itvenih vozlii¢ (ai, bi), zapisemo vrednost konénega vozliica kot

u(ai, bi), 0Z. u(ai, bi, @i).

Pri¢akovano vrednost diskretne slucajne spremenljivke dolo¢imo (Benjamin, J. R.; Cornell, C.A., 1970):

E[X] = zxipx(xi) ®

Xi
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V primeru, da pot do kon¢nega vozlis¢a vodi preko odlocitvenih poti, je vrednost Xi enaka vsoti
posameznih vrednosti na odloc¢itvenih poteh. Verjetnost na celotni poti pa je enaka produktu posameznih

verjetnosti v dogodkovnih vozliscih.

V skladu z zgornjimi definicijami dolo¢imo enajst moznih izidov, tj. pricakovanih vrednosti posameznih

odlocitvenih in dogodkovnih poti.

Preglednica 10: Izracun pri¢akovanih vrednosti konénih vozlis¢ (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

Table 10: Calculation of expected values at end notes (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

& ¥ o = Pri¢akovana vrednost
St. kon¢nega vozliS¢a Izracun V -
koncnega vozlisS¢a

1. u(al, @1) = aXp -120,0

2. u(al, @2) = aiXp -30,0

3. U(az, @3) = a2Xp3 337.5

4. u(az, @, b1, ©s) = (ax+b1) X ps X ps 448.0

5. U(az, Oy, by, @6) = (a2+b1) X P4 X Ps 192,0

6. u(az, @4, b)) = (azt+hy) % ps 620,0

7. U(az, @7) = a2 Xps 4725

8. u(as, @) = asXxps 0,0

9. U(ag, Oy, b3) = (a3+b3) X Pg 27,50

10. U(ag, Oy, b4) = (a3+b4) X Pg -495,0

11. u(a3, @10) = a3 Xpw 0,0

Na podlagi izracunih pri¢akovanih vednosti posameznih poti lahko dolo¢imo pri¢akovane vrednosti

odlocitvenih poti, tj. priCakovane vrednosti tveganja za posamezne odlocitve z uporabo enacbe (8).

Preglednica 11: Izracun pri¢akovane vrednosti odlo¢itvenih poti (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
Table 11: Calculation of expected values of specific desicion path (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)

& . vy o . Pri¢akovana vrednost Pri¢akovana vrednost
St. kon¢nega vozliS§¢a | Koncno vozlisée = o~ . .
koncnega vozliSca odlocitvene poti
1 -120,0
1 ) 30,0 -150,0
3 337,5
4 448,0
2 5 192.0 1450,0
7 472,5
3 337,5
3 6 620,0 1430,0
7 472,5
8 0,0
4 9 27,5 27,5
11 0,0
8 0,0
5 10 -495.0 -495.0
11 0,0
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Korist StroSek | Verjetnost |Neto korist WF;Z%?)I;}
[EUR] [EUR] (%] [EUR] [EUR]
08 Zavarovano
Zavarovanje : 850 1000 80% 150  -120,0
korist: 850; strosek: 1000 i
0,2 ™ Ni zavarovano
850 850 20% -150 -30,0
Uspeh
3 1500 150 25% 1350 337,5
0,25/ Uspeh
_ 07 4 2250 650 28% 1600 448,0
/ Zunanja pomo¢
korist: 750;
stroSek: 500 0,3 "\ Neuspeh
Zmanjéanje /L\ Delni uspeh 5 2250 650 12% 1600 192,0
korist: 1500;  \__/ 0,4
stroSek: 150 o ;
Poveganje osebja
korist: 650, stroSek: 450 6 2150 600 40% 1550 620
0,35\
Neuspeh 7 1500 150 35% 1350 4725
Negativen izid A 0 0 259% 0 0,0
0,25/
Nadaljnje odlogitve 0
- / strogek: 950; korist: 900 9 9%0 900 55% %0 27,5
Sprejetie /) Posledi¢na
korist: 0 \1/0 55 tveganja o .
stroek: 0 \ Prekinitev projekta 600 1500 55% 50 275
stroSek: 600; korist: 1500 10
0,2\
Pozitiven izid A 0 0 20% 0 0,0

Slika 25: Celotno odlocitveno drevo (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
Figure 25: Complete decision tree (Girmscheid, G., Busch, T.A., 2014)
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7.3.3 Monte Carlo simulacija

Metoda Monte Carlo je numeri¢na metoda simulacije tveganj. Matematicno Monte Carlo metoda
pomeni generacijo slucajne spremenljivke X z dolo¢eno porazdelitveno funkcijo Fx(X) (Turk, 2011).
Uporaba metode je razsirjena v razli¢nih vejah znanosti. V ekonomiji se metoda uporablja za simulacijo
razli¢nih situacij, ki vplivajo na vrednost investicije. Za nastanek metode se pogosto navaja leto 1944,
ko so fiziki v Los Alamosu raziskovali, koliksno pot prepotujejo nevtroni skozi razlicne materiale.
Najprej se je metoda imenovala Monaco, in sicer po ruleti kot enostavnim generatorjem nakljucij. Povod
za izum je bila uporaba iger na sre¢o. Vecji razmah so metode Monte Carlo dozivele po letu 1970 z
razmahom digitalnih racunalnikov. Stanislaw Ulam je predlagal, da bi poiskali reSitev na podlagi
racunalni$kega eksperimenta, Ta bi temeljil na generiranju nakljuénih $tevil, ki predstavljajo naklju¢no

stanje sistema, in na dolocanju verjetnosti tega stanja (Markovic¢, 2011).

Pri metodi Monte Carlo opiSemo slucajni pojav namesto z analiti¢cno metodo z uporabo simulacije.
Tipicna podroc¢ja uporabe so: metode v statisticni fiziki, konstruiranje jedrskih reaktorjev, pretok
prometa, nastanek in razvoj zvezd, ekonometrija, napovedovanje borznega indeksa, raziskovanje naftnih
vrelcev, ugotavljanje natancnosti geodetskih mrez, ugotavljanje napak prostorskih podatkov ...
Poenostavljeno lahko predstavimo metodo Monte Carlo kot metodo za racunanje z nakljucnimi Stevili

(Podobnikar, 2000).

S pomoc¢jo MCS simuliramo veliko §tevilo moznih scenarijev nastopa tveganja. Cilj je izvedba velikega
Stevila simulacij, kjer v postopku vsaka simulacija (korak MCS) predstavlja dolo¢eno kombinacijo
moznih nakljuénih dogodkov. V postopku se ne obdelajo vsi mozni scenariji, ampak koncno Stevilo

scenarijev (korakov MCS).

Cilj Monte Carlo simulacije pri analizi tveganj je dolocCiti stroske tveganja v primerih, ko ne obstajajo
empiri¢ni podatki. UCinek doloCenega tveganja (Skodo, stroSek) opiSemo s porazdelitvijo v obliki
funkcije slucajne spremenljivke (npr. trikotna porazdelitev, enakomerna porazdelitev, normalna
porazdelitev, logaritemsko normalna porazdelitev, Beta-Pert porazdelitev...). S postopkom simulacije

dolo¢imo skupno porazdelitev tveganja projekta (Cas, stroski ...).
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8 PREDLOG MODELA ZA DOLOCITEV SKUPNEGA TVEGANJA PROJEKTA

V sklopu magistrske naloge smo s programskim orodjem Matlab, izdelali programsko kodo za izra¢un
skupne porazdelitve tveganja projekta. Program omogoca dolocitev pricakovane vrednosti stroska za
podana tveganja na projektu, in sicer za poljubno Stevilo podanih tveganj. V prej$njih poglavjih je bilo
predstavljeno, da je podrocje tveganj v javno-zasebnih partnerstvih bistvena sestavina pogodbe o javno-
zasebnem partnerstvu. Prav delitev tveganj Zakon o javno-zasebnem partnerstvu (27. ¢len ZJZP, Ur. L
RS. St. 127/2006) definira kot lo¢nico med javno-zasebnim partnerstvom in javno-naro¢niskim
razmerjem. Za uspes$no in dolgoro¢no javno-zasebno partnerstvo je torej obvladovanje tveganj
kljuénega pomena. Dolocitev pricakovanega stroska tveganj s pomoc¢jo izdelanega programskega orodja
Sele omogoci konéno analizo sposobnosti in dejansko potrebne kapacitete za prevzemanje tveganja s

strani javnega ali zasebnega partnerja, kar vodi v optimalno razdelitev tvegan;j.
8.1 Slucajne spremenljivke in osnovne statistike

Sluc¢ajna spremenljivka je kolicina, ki nastopi kot rezultat poizkusa. Zavzame lahko razli¢ne vrednosti,
kar je odvisno od naklju¢ja. Vrednost, ki jo zavzame, predstavlja slu¢ajno vrednost. Slucajne
spremenljivke oznacujemo z velikimi tiskanimi ¢érkami X, Y, Z itd., sluCajne vrednosti pa z malimi
tiskanimi ¢rkami X, Y, Z ... Lo¢imo dva pomembna razreda sluc¢ajnih spremenljivk, diskretne in zvezne
slu¢ajne spremenljivke. V primerih diskretne slu¢ajne spremenljivke vrednosti Stejemo (zaloga
vrednosti slucajne spremenljivke je konéna), v primerih zvezne slucajne spremenljivke pa vrednosti

merimo (zaloga vrednosti je neskoncen interval realnih Stevil) (Turk, 2011).

Porazdelitev diskretne spremenljivke opiSemo z verjetnostmi pj, da slucajna spremenljivka X zavzame

vrednost Xi:
px(x;)) =p; =PX =x], i=1..,n )

Funkcijo px(Xi;) imenujemo verjetnostna funkcija ali verjetnostna masna funkcija (ang. probability

mass function - PMF).

Porazdelitvena funkcija Fx(X) oz. kumulativno porazdelitvena funkcija (ang. cumulative distribution
function) je definirana kot verjetnost, da slucajna spremenljivka zavzame vrednost, ki je manjsa ali

enaka X:
Fy(x) = P[X <x]. (10)

Pri diskretnih slu¢ajnih spremenljivkah je vrednost porazdelitvene funkcije Fx(x) enaka vsoti verjetnosti,

da slucajna spremenljivka X zavzame vrednost manj$o ali enako X:
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() = ) v

XiSX

Porazdelitveno funkcijo Fx(x) zvezne sluc¢ajne spremenljivke definiramo na enak nacin kot v enacbi (10)
za diskretne slucajne spremenljivke. Odvod porazdelitvene funkcije oznac¢imo s fx(x) in ga imenujemo
gostota verjetnosti ali funkcija gostote verjetnosti (ang. probability density function). ZapiSemo lahko

zvezo med porazdelitveno funkcijo in gostoto verjetnosti:

P 12)
Fx(x) = PIX<x] = | f,(X)dx
—00
0.7 T T T T r 1
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Grafikon 5: Funkcija gostote verjetnosti f(X) in porazdelitvena funkcija F(x) za trikotno porazdelitev

Graph 5: Probability density function f(x) and cumulative distribution function F(x) for triangular distribution

Statisticne podatke lahko prikazemo grafi¢no, vendar nam takSen (neobdelan) diagram ne pojasni
znacilnosti vzorcev. Bolje je, da podatke uredimo v razrede in za vsak razred izraCunamo relativno
frekvenco, ki je kvocient med $tevilom podatkov v dolo¢enem razredu in vsemi podatki (Turk, G.,
2011). Taksen prikaz je histogram. Ce podatke razvrstimo po velikosti, dobimo diagram kumulativnih
frekvenc. Slabost histograma je, da je odvisen od Stevila oz. velikosti razredov. Literatura (Benjamin, J.

R.; Cornell, C.A. 1970) podaja enacbo, s katero dolo¢imo Stevilo razredov glede na Stevilo podatkov:
k =1 + 3,3log(n), (13)
kjer je n stevilo podatkov in K §tevilo razredov histograma.

Aritmetiéno sredino dolo¢imo:

n (14)
2.

=N
Il
S|
n

Varianco vzorca dolo¢imo z enac¢bo:
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1< (15)
Sp=2) (- %7
n .
=1

Pri¢akovano vrednost vzorca diskretne sluc¢ajne spremenljivke dolo¢imo z enacbo:

- (16)
E[X] = ) xpx(x)

i=1
8.2 Potek Monte Carlo simulacije

Postopek simulacije Monte Carlo se pri¢ne s pripravo vhodnih podatkov o tveganjih in karakteristikah
Monte Carlo simulacije. Nadaljuje se s koraki simulacije, v katerem program izracuna stroske tveganja
v vsakem koraku simulacije. Po zakljucku vseh korakov program doloci skupno porazdelitev tveganja
na projektu in pricakovano vrednost ter varianco stroSka tveganja. Glavni koraki v simulaciji so

naslednji:
e Vnos karakteristi¢nih podatkov za potrebe Monte Carlo simulacije

Podati moramo Stevilo Zeljenih korakov (j) Monte Carlo simulacije, kakor tudi Zeljeno delitev
porazdelitve, na kateri program dolo¢i porazdelitveno in verjetnostno funkcijo posameznega

tveganja.
e Vnos podatkov o tveganjih

Za poljubno Stevilo tveganj (K) podamo podatke o vrednostih in tipih porazdelitev. Tveganja so
lahko poljubno porazdeljena. Uporabimo lahko vse porazdelitve, ki jih omogoca programsko

orodje Matlab (npr. trikotna, enakomerna, beta ...).

e Dolocitev nakljucnih spremenljivk za potrebe preizkusa nastopa tveganja v posameznem

koraku Monte Carlo simulacije i

Program dolo¢i vektor naklju¢nih spremenljivk dimenzije 1Xxj. Program za vsak korak
simulacije i doloci, ali tveganje nastopi ali ne nastopi. Nastop dogodka predstavlja diskretna
slu¢ajna spremenljivka, ki je porazdeljena po Bernoullijevi porazdelitvi. Program v
posameznem koraku preveri vrednost nakljuéne spremenljivke glede na podano verjetnost

nastopa posameznega tveganja.
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e Dolocitev nakljucnih spremenljivk za potrebe dolocitve stroskov tveganja v posameznem

koraku Monte Carlo simulacije i

Program dolo¢i vektor nakljuénih spremenljivk dimenzije 1Xj. Program za vsak korak
simulacije i dolo¢i vrednost stroska tveganja. V primeru, da tveganje ne nastopi, je vrednost
enaka ni¢, v nasprotnem primeru program dolo¢i stroSek z izraCunom presec¢isca nakljuénega

Stevila s porazdelitveno funkcijo posameznega tveganja K.
e Dolocitev skupnega vektorja vrednosti stroSka tveganja

Program dolo¢i nov vektor skupnega tveganja na projektu iz dolo¢enih stroskov iz posameznih

korakov. Dolo¢i tudi pricakovano vrednost in varianco stroska tveganja.
Podrobnosti vsakega koraka so prikazane v naslednjih poglavjih.
8.3 Postopek generiranja slucajnih spremenljivk z metodo latinskih hiperkock

V postopku Monte Carlo simulacije vsak korak predstavlja slu¢ajna spremenljivka X, za katero dolo¢imo
verjetnost nastopa tveganja in s tem povezan stroSek tveganja. Izbrane slucajne spremenljivke
generiramo z metodo vzoréenja latinskih hiperkock (ang. Latin Hypercube sampling). Vecina
programskih orodij uporablja metodo latinskih hiperkock kot privzet postopek vzorcenja (Vose, 2014).
Metoda temelji na delitvi porazdelitvene funkcije na enakomerne intervale, na katerih doloci slucajno
spremenljivko (Grafikon 6). Izbira sluc¢ajnih spremenljivk na posameznem intervalu je neodvisna od

predhodno izbrane. Metoda nam s tem zagotavlja enakomernejSo izbiro slucajnih spremenljivk.

09
Interval 5
0.8
7=0,76
0.7 r
Interval 4
0.6
=
=051
w Interval 3
0.4
037 Interval 2
0.2
0.1+ Interval1
0 . . . . .
1 15 2 25 3 3.5 4

X Velikost tveganja za
nakljucno stevilo Z

Grafikon 6: Metoda latinskih hiperkock
Graph 6: Latin Hypercube sampling
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Na sliki (Grafikon 7) je prikazana primerjava dveh vzoréenj v Matlabu, tj. vzorcenja s pomocjo metode
latinskih hiperkock in funkcije »random«. Z obema funkcijama je izbranih 100 nakljuénih $tevil na

intervalu [0,1].

0.9 N

0.6 ]

F(x)

041 B
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0.2

Metoda latinskih hiperkock
Funkgcija "random"

0 L I | I I L L L I
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X

Grafikon 7: Primerjava metod izbire naklju¢nih $tevil: z uporabo metode latinskih hiperkock in funkcije
»random«

Graph 7: Comparison of methods for random sampling generation: Latin Hypercube sampling and »random«
sampling

Z metodo latinskih hiperkock generiramo nakljucna Stevila, ki jih v postopku Monte Carlo simulacije
potrebujemo za potrebe preizkusa nastopa tveganja in potrebe doloCitve stroskov tveganja v
posameznem koraku Monte Carlo simulacije. Programska koda primerjave obeh metod je prikazana v

prilogi (Priloga C).

8.4 Dolocitev gostote verjetnosti in porazdelitvene funkcije stro§kov tveganja v postopku Monte

Carlo simulacije

Za izvedbo Monte Carlo simulacije potrebujemo vhodne podatke o verjetnosti nastopa tveganja in
velikosti (in porazdelitvi) Skode, ki jo nastop tveganja povzroc¢i. Monte Carlo simulacija omogoca
simulacijo projekta z veC identificiranimi tveganji. Kombinacija posameznih tveganj predstavlja
posamezen scenarij v posameznem koraku Monte Carlo simulacije. Za vsak korak simulacije dolo¢imo,
ali posamezno tveganje nastopi ali ne. Nastop dogodka predstavlja Bernoullijev poskus, ki ima dva
mozna izida: tveganje nastopi ali pa ne. Rezultat Bernoullijevega poskusa je diskretna slucajna

spremenljivka X, ki je porazdeljena po Bernoullijevi porazdelitvi. Verjetnostna funkcija slucajne
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spremenljivke X, porazdeljene po Bernoullijevi porazdelitvi (Benjamin, J. R., Cornell, C.A., 1970), kjer

je p verjetnost nastopa dogodka, je:

(p x=1 (17)
pX(x)_{l—p x=0
Porazdelitvena funkcija slucajne spremenljivke X je:
0 x<0 (18)
Fx(x)={1-p 0<x<1
1 x>1

Na sliki (Slika 26) sta prikazani verjetnostna in porazdelitvena funkcija Bernoullijevega poizkusa. Za
potrebe Monte Carlo simulacije moramo v posameznem koraku dolo¢iti, ali posamezno tveganje nastopi
ali ne. To storimo z ugotovijo obmocja, v katerem se nahaja naklju¢no izbrano stevilo Z(j). V kolikor je
nakljucno izbrano Stevilo ve¢je od verjetnosti nastopa tveganja, potem tveganje v koraku Monte Carlo

simulacije nastopi, sicer pa ne.
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Slika 26: Verjetnostna funkcija, porazdelitvena funkcija in obratna funkcija porazdelitvene funkcije
Bernoullijevega poskusa

Figure 26: Probability mass function, Cumulative distribution function and Inverse cumulative function in
case of Bernoulli distribution

Z generiranjem sluc¢ajnih spremenljivk po metodi latinskih hiperkock zagotovimo, da tveganje nastopi
v p % n korakih, kjer je n Stevilo korakov simulacije in p verjetnost nastopa tveganja (npr. dogodek z

verjetnostjo pojava 0.6, nastopi v 600 primerih od 1000 ponovitev).

V primeru pojava tveganja nastopijo posledice za projekt v obliki stroska, ki za projekt pomeni $kodo.
Do kaksne skode pri tem pride, je v veCini primerov izredno tezko natan¢no napovedati. Bolj zanesljivo
je Skodo opisati z intervalom, ki predstavlja mozen obseg Skode. TakSen interval je verjetnostna funkcija
Skode. Le-ta je lahko porazdeljena na razli¢ne nadine (enakomerno, trikotno, normalno, Beta Pert ...),

ki jih uporabimo v Monte Carlo simulaciji za doloCitev posledic nastopa tveganja. Predvsem so na
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podrocju nastopa tveganj v uporabi verjetnostne funkcije, ki so definirane s tremi koli¢inami. Opisujejo
porazdelitev (najmanjSa pricakovana Skoda (Tmin), pricakovana skoda (Tpri) in najvecja pricakovana

gkOda (Tmax)) .

Enakomerna porazdelitev je najbolj enostavna porazdelitev posledic nastopa tveganja. V takSnem
primeru je vsaka vrednost enako verjetna. V primeru trikotne ali BetaPert porazdelitve pa je podana

najverjetnejsa (pricakovana) vrednost (Tpri).

Postopek iteracije Monte Carlo simulacije najlazje prikazemo na primeru. Korake posamezne Monte
Carlo iteracije ozna¢imo z j. Posamezno tveganje oznac¢imo s k. Recimo, da kot primer obravnavamo
nastop tveganja K, katerega posledice so definirane kot trikotno porazdeljeni stroski s tremi prej
predstavljenimi koli¢inami (Twnin=10.000 EUR, T,;=30.000 EUR, Tna=45.000 EUR) (Grafikon 8).

Funkcijo gostote lahko za taksno (tj. trikotno) porazdelitev zapisemo:

f(Tk) = f(T|Tinin, Tprir Thax) (19)
Porazdelitvena funkcija je dolocena:

Tnax (20)
P = [ "o,
V posameznem koraku simulacije uporabimo nakljucno spremenljivko (vrednost) porazdelitvene
funkcije F(Ty), ki jo generiramo s postopkom vzor¢enja latinskih hiperkock (Poglavje 8.3, str. 91). Za
to vrednost program doloci velikost tveganja (Tjx), tj. strosek za tveganje Kk, v koraku simulacije j. Za
vsako razli¢no tveganje uporabimo lastne naklju¢ne spremenljivke (tako za nastop dogodka, kakor za

dolocitev velikosti $kode v primeru nastopa tveganja). Tako zagotovimo popolno neodvisnost tveganj.

x 10" 1,
F(TK)

09 ¢

f(Tk)

08 |
07 |
06 |
05 |
04 |
03 |

ZTjik 02 |

01 |
ITKEUR] ¢ | TK[EUR]

Tmin= 10.000 EUR (a) Tmax= 45.000 EUR Tmin= 10.000 EUR ) Tmax= 45.000 EUR

Tpri= 30.000 EUR Ti;k=20.954 EUR

Grafikon 8: (a) Funkcija gostote f(Tx), (b) porazdelitvena funkcija F(Tk) in dolocitev stroska za tveganje K v
koraku simulacije j (primer za trikotno porazdelitev)

Graph 8: (a) Probability density function f(Ty), (b) cumulative distribution function F(Ty) and determination of
risk k cost in Monte Carlo simulation step j (triangular distribution)
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V postopku Monte Carlo simulacije s primerjavo prvega naklju¢nega Stevila preverimo, ali tveganje
nastopi ali ne. V naslednjem koraku program dolo¢i za znano naklju¢no spremenljivko viSino skode. V
primeru, da tveganje nastopi (Wj=G(F(Tx)=1), program dolo¢i presecis¢e naklju¢nega Stevila v koraku
j s porazdelitveno funkcijo (enacbe (21)-(23), Slika 27), kar predstavlja visino Skode za dolo¢eno

naklju¢no spremenljivko.

Tn+1
yn+1

Tn

xn Xz xz+1

Slika 27: Dolog¢anje koordinate prese¢is¢a X, za nakljuéno $tevilo Z v koraku iteracije j

Figure 27: Determination of intersection coordinates for random sample point Z at iteration step j

N

Program dolo¢i presecisce slucajne spremenljivke s porazdelitveno funkcijo z uporabo naslednjih enacb:

_ Ay (21)

k= Ax
n=y,—k-x, (22)
y, =2 k— n (23)

V naslednjem koraku dolo¢imo strosek za vsako posamezno tveganje k v koraku simulacije j (Rjx) v

odvisnosti od nastopa tveganja (Enacba (24)).

0 pri Wi, =0 24)
Rix = Wiy X T}, ={ o

J;k Ik Ik ’Ij]';k pri VVj;k =1
Rix stroSek tveganja k v koraku simulacije j

Wik  oblikovno Stevilo nastopa tveganja k v koraku simulacije j (Wjx=0, kadar tveganje ne nastopi;

W;;k=1 kadar tveganje nastopi)
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Tix stroSek tveganja k v koraku simulacije j
Strosek projekta v koraku simulacije j dolo¢imo:

S (25)
Rprojekta;j = Z Rj;k 0<k<m
k=0

Rezultat simulacije je vektor stroSkov R. Rezultate simulacije prikazemo z uporabo histograma.
Doloc¢imo lahko histogram frekvenc, kumulativni diagram relativnih frekvenc rezultatov, aritmeticno

sredino rezultatov, varianco, standardno deviacijo, mero asimetrije.

V prilogi (Priloga A, Priloga C) je prikazana programska koda za dolocitev tveganj projekta in rezultati
primera. Program je izdelan za simulacijo razli¢nih, medsebojno neodvisnih tveganj na projektu.

Rezultat je skupno tveganje projekta, pricakovan stroSek tveganj in varianca rezultatov.
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9 TVEGANJA V JAVNO-ZASEBNIH PARTNERSTVIH

Nastop tveganj na projektu vodi k odstopanju od projektnih ciljev. Tveganja se pojavijo vedno, kadar
doloceno dejanje povzroci negotov izid ali posledico (Akintoye, 2013). Prisotnost tveganja na projektu
je prakti¢no neizogibna in prav zaradi tega dejstva je za dosego ciljev klju¢no pravilno obvladovanje
tveganj. Vodnik po znanju projektnega vodenja PMBOK opredeljuje obvladovanje tveganj kot proces,
ki je sestavljen iz naslednjih korakov: planiranja obvladovanja tveganj, identifikacije tveganj, analize
tveganj, planiranja odzivov na tveganja in spremljave tveganj. Zakon o javno-zasebnem partnerstvu (27.
¢len ZJZP, Ur. 1. RS. St. 127/2006) definira delitev tveganj kot loénico med javno-zasebnim

partnerstvom in javno-naro¢niSkim razmerjem.

Javno-zasebna partnerstva so projekti, kjer si javni in zasebni partner delita pravice in obveznosti,
znotraj tega pa tudi tveganja na projektu. DoloCena tveganja se delijo med partnerja zaradi pravnih oz.
zakonskih omejitev (t. i. legal conditions), ostala tveganja pa nimajo tovrstnih omejitev in se delijo med
partnerja s stali$¢a ostalih razli¢nih vidikov (npr. intuitivna razdelitev, oportunisti¢na ipd.) deleznikov
glede na njihovo pogajalsko mo¢ in sposobnost. V stroki ne obstajajo nedvoumni in jasno definirani
odlo¢itveni kriteriji ali metode za stro§kovno ucinkovito (stro§kovno optimalno) porazdelitev tveganj v
javno-zasebnih partnerstvih. V literaturi lahko zasledimo ve¢dimenzionalni model razdelitve tveganj, ki
uposteva profesionalno kompetenco in moznosti obeh partnerjev prevzemanja tveganja, kakor tudi
zmoznost finan¢nega kritja posameznih tveganj s strani posameznega prevzemnika tveganja
(Girmscheid, 2011). V procesu obvladovanja tveganj omenjeni model predstavlja oz. zdruzuje tri
najpomembnejse korake, tj. identifikacijo in analizo tveganj ter planiranja odzivov nanje. Z uporabo
takSnega modela je mozno porazdeliti tveganja v zvezi z javno-zasebnimi partnerstvi, tako da so
ohranjeni interesi tako zasebnega kot javnega partnerja; tj. podjetniska spodbuda in ukrepanje za
povecanje ucinkovitosti na strani zasebnega partnerja in proracunska varnost v povezavi z
zagotavljanjem dolgorocne kakovosti na strani javnega partnerja. Le-tako postavljeni jasni odlocitveni

kriteriji porazdelitve tveganj omogocajo dolgoro¢no medsebojno sodelovanje.

V praksi se tveganja obicajno porazdelijo med partnerje intuitivno ( tj. brez razumskega raz¢lenjevanja),
habitativno (refleksno) ali oportunisti¢no glede na mo¢ posameznega partnerja. V splosSnem pa manjkajo
jasni in nedvoumni kriteriji odloCanja ter metode za stroskovno optimalne delitve tveganj v javno-

zasebnih partnerstvih (Girmscheid, 2011).
Avtor Girmscheid (Girmscheid, 2011) predpostavlja tri dimenzije razdelitve tveganj glede na:

zmoznost vplivanja na tveganje,
zmoznost zmanjsanja uc¢inka tveganja,

zmoznost prenasanja tveganja s strani posameznega prevzemnika tveganja.
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Navedeni parametri sluzijo kot vhodni in oblikovni parametri v RT modelu (modelu Razdelitve
Tveganj) (Girmscheid, 2011). Razdeljen je na tri dele in sedem modulov, ki so podrobneje predstavljeni

v nadaljevanju.

1. del: Razvrstitev tveganj je sestavljena iz dveh modulov:

Modul 1 (identifikacija tveganj): v tem modulu so tveganja sistemati¢no identificirana, teoreti¢no
strukturirana in ocenjena. Tako je sestavljena genericno-hierarhi¢na struktura podrocja tveganja s
skupinami tveganj in posameznimi tipi tveganj. Tveganja so analizirana glede na verjetnost nastanka
in glede na njihovo podro¢je (podro¢je tveganja).

Modul 2 (razdelitev tveganj): v tem modulu so tveganja, ki so sicer identificirana v modulu 1,
strukturirana v scenarije (tveganja v zvezi z moznostjo vplivanja in zmanjSanjem ucinkov tveganja).
Namen strukturiranja v scenarije je, da identificiramo razdelitve tveganj z minimalnim oz.
maksimalnim ekonomskim tveganjem za celoten projekt (in s tem povezano razdelitvijo med
partnerje).

2. del: Analiza obremenitev s tveganiji:

Modul 3 (¢asovno odvisna klasifikacija tveganj): analizira tveganja (ki so identificirana v Modulu
1) v odvisnosti od Casa. Prav tako so tveganja razdeljena glede na ¢asovno povezano pojavljanje v
enkratna, periodi¢na in neperiodi¢na tveganja.

Modul 4 (zdruzZevanje tveganj): v tem koraku se pri¢akovani stroski tveganj s pomo¢jo Monte Carlo
simulacije zdruzijo.

3. del: Analiza prevzemnih kapacitet:

Modul 5 predstavljajo kategorije tveganj, ki se medsebojno razlikujejo glede na finanéno sposobnost
pokritja posledic nastopa tveganja: normalna tveganja, izjemna tveganja in usodna tveganja.

Modul 6 (kritje tveganj) sluzi analizi kapacitet za prevzem (kritje) tveganj.

Modul 7 (preizkus zmoZnosti prevzema tveganja): RT model omogoca, da nosilec odlo¢itve za vsak
trenutek v JZP projektu lahko dolo¢i potrebno kritje za tveganje. Nosilec odlo¢itve lahko oceni, ali
ima zadostno kritje za tveganje za doloCene razdelitve tveganj. V primeru, da nima zadostnega kritja,
mora ponovno preveriti alokacijo kriticnih tveganj. To pomeni, da se lahko, v doloCenih okolis¢inah,
sam postopek sklepanja javno-zasebnega partnerstva celo prekine, v kolikor ni mozno najti taksne

porazdelitve tveganj, ki bi zagotavljala finan¢no u¢inkovitost oz. sprejemljivost.
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MODUL 1: Identifikacija tveganj

Identifikacija tveganj JZP
Analiza tveganj JZP
Ocena tveganj JZP
Klasifikacija tveganj JZP

MODUL 2: Razwrstitev tveganj

* Delitev tveganj glede na kompetence in

zmoznost vplivanja
= Dolocitev stro§kovno optimalnega
razdelitvenega scenarija

MODUL 3: Casowno odvisen razvoj tveganj

« Delitev tveganj glede na kompetence in

zmoznost vplivanja
= Dolocitev stroskovno optimalnega
razdelitvenega scenarija

RT MODEL

MODUL 4: ZdruZevanje tveganj

e Zdruzevanje tveganj
= Monte Carlo simulacija

MODUL 5: Kategorizacija tveganj

* Normalna tveganja
* Izjemna tveganja
* Usodna tveganja

MODUL 6: Sposobnost kritja tveganj

= Analiza denamega toka
= Analiza kapacitet za kritje tveganj

MODUL 7: Preizkus zmoZnosti pr evzema tveganj

= Preizkus zadostnostikapacitet za kritje
tveganj

Slika 28:

Figure 28: Risk allocation model (Girmscheid, 2011)

1. DEL

2. DEL

3. DEL

Model porazdelitve tveganj (Girmscheid, 2011)

9.1 Identifikacija in ocena tveganja (Modul 1)

Identifikacijo tveganj za dolocen projekt javno-zasebnega partnerstva lahko izvedemo na osnovi

genericnega strukturiranja tveganj v posamezne skupine. Avtorja Girmscheid in Buch sta razvila

hierarhicno horizontalno strukturo tveganj (Girmscheid, 2011). Tveganja razvrstita v posamezne

skupine tveganj glede na njihovo vrsto na horizontalnem nivoju, ki jih nato vertikalno zdruzujeta glede

na vrsto tveganj po vzroku v razliéne skupine (tveganja, ki izvirajo z razli¢nih podrocij: politike,

pogodbe, projektiranja, izgradnje,

obratovanja).



Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspesnost javno-zasebnih partnerstev
Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 101

Kategorizacijo tveganj je potrebno izvesti za vsak projekt posebej, saj je le-tako mozno sistemati¢no in
strukturirano izvesti analizo tveganj ter izvesti nadaljnje korake. Tako v naslednjem koraku izvedemo
kategorizacijo tveganj v 2D matriko (tabelo), kjer tveganja kategoriziramo po podrocjih, nato po

skupinah in nato Se po posameznih tveganjih.

Ko so tveganja strukturirana (razvr§¢ena po podrocjih v posamezne skupine), lahko izvedemo analizo
in oceno tveganja. Oceno tveganja doloca pricakovana verjetnost (P) in visina Skode (T) v primeru

nastopa tveganja. Tako dobimo graf verjetnosti in vpliva tveganj (Poglavje 7.2.2, str. 78).

R, =P T, (26)
Ri pricakovani stroski tveganja k
Pi pri¢akovana verjetnost tveganja k
Ti Skoda tveganja k / posledica tveganja

Za klasifikacijo tveganja lahko uporabimo razli¢ne metode, ki so predstavljene v predhodnih poglavjih.
Pogosto uporabljena je Ze omenjena matrika verjetnosti in vpliva (Poglavije 7.2.2, str. 78) in ABC analiza

(Poglavje 7.2.3, str.80).
9.2 Razdelitev tveganj (Modul 2)

Cilj razdelitve tveganj je minimizirati pricakovani strosek v primeru nastopa tveganja v projektu javno-
zasebnega partnerstva. Minimiziranje stroSkov doseZzemo z minimiziranjem pri¢akovane verjetnosti
tveganja Pjopt ali pricakovanega stroSka tveganja Tiopt ali kar obeh. Posledi¢no se delitev tveganja lahko
izvede glede na kompetence in moznost vplivanja posameznega projektnega partnerja. V modelu, ki je
predstavljen v tem poglavju (RT model, Girmscheid, 2011), so tveganja detajlno proucena v smislu, ali
partner lahko vpliva na vzroke tveganja in s tem optimizira verjetnost nastanka (Piopt). Ce na verjetnost
nastanka ni mogoce vplivati pa vsaj, ali ima partner moznost minimiziranja uc¢inka posameznega

tveganja in s tem minimiziranja skode tveganja (Tiopt) (Preglednica 12).
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Preglednica 12: Matrika delitve tveganj (Girmscheid, 2011)
Table 12: Risk allocation matrix (Girmscheid, 2011)

Vpliv parametrov stro$ka tveganja

Scenarij porazdelitve tve,

anj

Stroski

tveganja (p,a)

Vpliv
pri¢akovane
verjetnosti
tveganja

Vpliv $kode
tveganja

Stroski ukrepov
(M)

Scenarij 6-1

Scenarij &

Scenarij 6+1

Stroski tveganja
po prevzemniku
(Rpri ali Roff

T

Podrodje tveganja
Skupina tveganja
Tip tveganja

Pi

Ti

Ri

UKkrepi
(kako?)

Akter
(kdo?)

Ukrepi
(kako?)

Akter
(kdo?)

Zasebni
partner
(Pri)

Javni
partner

(Off)

Zasebni
partner
R

Javni
partner
(R

Javni
partner
(Roff)

Zasebni
partner
(R

Zasebni
partner
R

Javni
partner
(R

Zasebni
partner
(R

Javni
partner
(Roff)

Politika

Sprememba zakonodaje

Sprememba proracuna

Sprememba standardov

Pogodba

Spremembe pogodbe

Partner

O|m(>|=[O|m|>]| -~

Spremembe pog. zahtev

]
=]
Il

Projektiranje

Identifikacija zahtev

Vzdrzevanje in obnova

O|m(>

Neprimerno in nepopolno
projektiranje

Gradnja

Kvaliteta/Cas/Stroki

w|>|2

Podizvajalci in tretje
osebe

Naravna tveganja

Obratovanje

Naravna tveganja

Antropogena tveganja

Izvajanje storitev/kvaliteta

O|0|m|>[<|0O

Management
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Scenarij razdelitve tveganj 6

Projektna tveganja JZP

Dologitev vpliva P;in T, na strani
javnega partnerja
(pri; ']7;:')

Dolocitev eventuelno nastalega
stroska tveganja
Prin Tw,

Dologitev vpliva P; in T, na strani
zasebnega partnerja
(P, T)

Dolocitev eventuelno nastalega
stro$ka tveganja
P in T,

IzraCun stroSkov tveganja na strani
javnega partnerja
Rir=(Pr*Tr,);+stroSki ukrepov M;

Izracun stroSkov tveganja na strani
zasebnega partnerja
Rz=(P=*T=)+stroski ukrepov M;

Min{[R+ M JFs+[ R + M J*)} za vsak o

Razdelitev tveganj 5, ki oba partnerja
vodi k minimalnim stro§kom tveganja
projekta min(Rr, R=)

Slika 29: Diagram poteka minimiziranja stroSkov tveganja R; (Girmscheid, 2011)

Figure 29: Flow chart fort he minimization of risk cost R; (Girmscheid, 2011)

Ce noben partner ne more vplivati ne na vzroke ne na uéinke, lahko tveganje porazdelimo med oba
partnerja. Stroske ukrepov (M) za minimiziranje verjetnosti nastopa tveganja ali minimiziranje obsega

(Skode) pristejemo strosku tveganja (R).

S pomocjo algoritma (Slika 29) lahko preverimo razli¢ne scenarije (Preglednica 12) razdelitve tveganj
s pripadajo¢imi stroSki ukrepov za zmanjsanje ucinkov ali stroskov tveganj glede na minimalne stroske

projekta in posledi¢no na sposobnost prevzema tveganja s strani posameznega partnerja.

Kateri partner je sposoben znizati stroske tveganj, lahko ugotovimo s pomoc¢jo odgovorov na naslednja

vprasanja:

Kateri partner lahko vpliva na vzroke in s tem na verjetnost nastanka tveganja (P)?
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Kateri partner lahko vpliva na minimaliziranje u¢inka in s tem na obseg delovanja tveganja (velikost
Skode) (T)?
Katere stroSke ukrepov moramo priSteti h katerim ukrepom, da minimiziramo pricakovano
verjetnost ali vi§ino Skode (M)?
Nedeljiva tveganja (to so tveganja, katerih delitev je zakonsko omejena) prevzame partner, ki ima za to
zakonsko podlago. 1z tabele (Preglednica 12) je razvidno, da za tveganja, na katera lahko vplivata oba
partnerja, obstajajo razlicne moznosti subjektivne porazdelitve, kar pripelje do razli¢nih razdelitvenih

scenarijev o.

Tista tveganja, ki pa jih ni mogoce jasno razdeliti (ali na osnovi zakonskih omejitev ali na osnovi
zmoznosti vpliva na verjetnost oziroma strosek tveganja), pa dodelimo tistemu partnerju, ki mu s

prevzemom tveganja ni potrebno upostevati izjemnih Spekulativnih stroskov.

Tveganja z jasnimi vplivi (v povezavi z verjetnostjo in stroSkom tveganja) nas praviloma pripeljejo do

najmanjsih stroskov.

Delitev tveganj izdela ekspert s pomocjo metod, ki so obravnavane v prejsnjih poglavjih. Uporabi lahko

kvalitativno oceno verjetnosti in vpliva, kvantitativno oceno, Delfi metodo, modificirano Delfi metodo

Kvalitativne ocene lahko izdela ena oseba. Pri manjsih projektih (do 10 mio EUR) je kvalitativna ocena
dovolj. Delfi metodo uporabimo, ko je tveganja tezko oceniti in nam ve¢ strokovnjakov poda bolj

merodajne odgovore.

Za vsak scenarij stroske tveganja dolo¢imo ra¢unsko glede na naslednje moznosti:

i Popt, T tveganja, pri katerih lahko optimiziramo verjetnost, stroska ne
j P, Topt tveganja, pri katerih lahko optimiziramo stroSek, verjetnosti ne
k Popt, Topt tveganja, pri katerih lahko optimiziramo stroSek in verjetnost
I P, T tveganja, katerih verjetnosti in obsega Skode ni mogoce optimizirati
zZp zp Pzp (27)
Z(Pi,opt «Tp) + Z(g * T opt)
- .

z
R(Y

P _ ]
k+Z<P;¢:pt TR Y (B TP) 4 D My |
k l 5

iLjkl
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Jjp jp v (28)
Dl 0+ ) (B T/5)
jp _ { J
Re" = jp jp jo  pip
XTI YR DR
k l i)kl 5

Pomeni oznak so naslednji:

jp javni partner
zp zasebni partner
Rs vsota stroSkov tveganja (zasebnega in/ali javnega partnerja za scenarij 8)

Piopt ~ optimizirana verjetnost tveganja

Tjopt  Optimizirana Skoda tveganja

P; verjetnost, ki je ni mogoc¢e optimizirati
Ti Skoda, ki je ni mogoce optimizirati

P verjetnost, na katero ni mogoce vplivati
Ti Skoda, na katero ni mogoce vplivati

Mijin  stroski ukrepov, ki zmanjSajo verjetnost nastanka
) razdelitveni scenarij tveganj

Skupni pricakovani stroSek tveganja javno-zasebnega partnerstva za razdelitveni scenarij 6 je vsota

stroskov obeh partnerjev:
RP =R +RF;1<6<n (29)
kjer je:
Rs'“"  skupni pri¢akovan strosek tveganja projekta JZP za razdelitveni scenarij &
Rs®  pricakovan stroSek tveganja zasebnega partnerja za razdelitveni scenarij 6
Rs”?  pri¢akovan strosek tveganja javnega partnerja za razdelitveni scenarij &

Stroskovno optimalen razdelitveni scenarij 1<6<n je:
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JZP _ . JzP\pJZP _ (pzp iy . 30
Rpin = min {RI*P|R5™ = (RP +RI")} s 1< 6 <n (0)

9.3 Casovna odvisnost razvoja tveganj v JZP (modul 3)

Za razliko od ¢asovno omejenih (relativno kratkih) gradbenih projektov so tveganja v javno-zasebnih
partnerstvih vezana na bistveno daljSe casovno obdobje in se pojavljajo v razli¢nih fazah projekta (v
fazi projektiranja, izgradnje in obratovanja). Pojavljajo se v celotnem casovnem obdobju trajanja javno-
zasebnega partnerstva (npr. 20 do 30 let). Tveganja, v odvisnosti od ¢asa, niso konstantna, ampak se s
casom trajanja projekta spreminjajo. Temu ustrezno tipe tveganj razdelimo glede na njihov ¢asovni vidik

(Slika 30).
R 3R, h={h|h=iV h=jVh=k} 31)

Na zacetku projekta (t=0) so vsa tveganja ¢asovno Se pred nami. S povecanjem Casovnega intervala se

tveganja lahko pojavijo (Rh=Th*xPn (W=1)) ali pa se ne pojavijo (Rn=Tn*Pn(W=0)=0).

Najbolj o€itni so ¢asovno odvisni stroski pri t. i. usodnih tveganjih, kot je npr. ste¢aj zasebnega partnerja

e

ponovnega izbora zasebnega partnerja,
ponovnega razpisa za zasebnega partnerja v fazi obratovanja,
tveganja iz naslova moznih vi§jih stroSkov nadomestnega partnerja (morebitni vi§ji prejemki
partnerja),
tehnic¢nih tveganj in tveganja iz naslova uporabe objekta.
Z napredovanjem cCasa (dobe JZP) se tveganja zmanjSujejo do konca dobe trajanja JZP (manjsa je

verjetnost nastopa, manjsa je povzroc¢ena $koda v primeru nastopa tveganja ...).
Tveganja so razdeljena po svoji Casovni pogostosti nastopa neodvisno od tipa (ali vrste) tveganja na:

enkratna tveganja (npr. prekinitev koncesije),
neperiodi¢na tveganja (tveganja, ki se pojavijo samo v nekaterih vecjih ¢asovnih intervalih, npr.
obnove ogrevanja, fasade ...),

periodicna tveganja se pojavijo kontinuirano (stroski vzdrzevanja, neucinkovito delo ...).
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Slika 30: Razdelitev tveganj skozi ¢as trajanja JZP (Girmscheid, 2011)

Figure 30: Risk distribution over the concession period (Girmscheid, 2011)

9.3.1 Enkratna tveganja

Enkratno tveganje je npr. prekinitev javno-zasebnega partnerstva, ki je eno izmed najbolj usodnih.

Izracun pricakovanega stroska nastopa takSnega tveganja je predstavljen v nadaljevanju. Izguba se, v
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tem primeru dolo¢i z integracijo preostalih anuitet v trenutku ti, ki je trenutek odstopa zasebnega

partnerja (npr. insolven¢ni postopek zasebnega partnerja) do konca trajanja JZP teng.:

Tenkr — jrobr + Kglav (32)
jlti jl(ti _tend) jvti

kjer so:
Tje:kr posledice enkratnega tveganja j v trenutku ¢;

it

jo(bt " o) preostali stroski obresti pri nastopu enkratnega tveganja j v trenutku t;

At Tlend
K ji lav preostanek vrednosti glavnice pri nastopu enkratnega tveganja j v trenutku t;

It

Stroske enkratnega tveganja dolo¢imo z integracijo:

(33)

enkr fend An Fend obr Fend vrac
Tj'ti = L kig (t)dt = L kiq (D)dt + jt kit (©)dt
i i i

k ]{‘g ® letna anuiteta

kﬁgr ® letne obresti

k }fgaé (t) letna vradila

t; trenutek nastopa prekinitve JZP

tend konec obdobja JZP

Pri¢akovane stroske tveganja dolo¢imo kot produkt verjetnosti nastopa tveganja in stroskov nastopa

tveganja:
R = T« 0N G4

Za potrebe Monte Carlo simulacije lahko stroske enkratnega tveganja zapiSemo tudi v obliki (o je

verjetnost nastopa tveganja):

0 zan(Wj=o)=1—a>} (33)

Rﬁ?ikr = {Rje’gkrlRﬁgkr = ’rj‘,egkr(pj,ti) * P](M/]) = (7}821..](1” za P](VV] — 1) =«
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9.3.2 Neperiodi¢na tveganja

Casovna tveganja se pojavljajo tudi v zvezi z neperiodi¢nimi tveganji. Npr. v trenutku ti je potrebna
obnova ogrevanja ali fasade. V trenutku tj tako za preostanek projekta ni ve¢ stroskovnega ali Casovnega
tveganja za odpoved ogrevanja. Naprej ostane samo tveganje, ki je povezano s stroski vzdrzevanja. Tako
je v trenutku tj tveganje tako ¢asovne (T) kakor tudi stroskovne narave (K).

K

A

Kf e —— ——

Ko |[————

Ogrevanje
Fasada

\/

t0 tj tend

Slika 31: Neperiodi¢na ¢asovna in stro§kovna tveganja povezana s popravili in obnovami (Girmscheid, 2011)

Figure 31: Non-periodic cost and time risks associated with the repair and renewal of systems and
components (Girmscheid, 2011)

9.3.3 Periodi¢na tveganja

Periodi¢na tveganja pomenijo tekoCe stroske (administracija, ¢is€enje, vzdrzevanje ...) projekta. Ti
stroski so t. i. »pasovni« stroski, saj so enakomerno porazdeljeni skozi ves Cas projekta od t=0 dalje. Ne
glede na vse pa se stroski, ki jih predvidimo v t=0, skozi ¢as spremenijo (zaradi spremembe cen na
trzi$¢u). Indeks rasti cen temelji na preteklih podatkih in se za prihodnost lahko uposteva zgolj v pasovni
obliki. Za dolgo ¢asovno obdobje pa bi bila uporaba tak$nega predvidevanja tveganja zelo negotova.

Cenovni in inflacijski indeksi blaga in storitev so povezani z:

LI
MI
ul = | Al 36
[BI (36)
PI
LI indeks posojil
Ml indeks sprememb cen materiala
Al indeks spremembe cen nepremicnin

Bl gradbeni indeks (indeks opravljenih del v gradbenistvu)
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PI indeks rasti cen
9.4 ZdruZevanje in analiza tveganj

Pri¢akovano vrednost stroskov tveganj na projektu dolocimo kot vsoto posameznih tveganj:

tend n m 0
— enkr Aperio Perio
Rocmtns = 0, Q) TR + ) FUEL" 4 ) RIS @)
t=t; j=1 k=1 r=1
Kjer je:
RE (ti~tona) pricakovan strosek skupnega tveganja v ¢asovnem intervalu (ti-tenq)
f’gyktr pri¢akovan strosek enkratnega tveganja j v trenutku t
RZ?’: " priGakovan stroSek neperiodi¢nega tveganja K v trenutku t
Rﬁ ?;o pricakovan stroSek periodi¢nega tveganja r v trenutku t

Analizo tveganj pricnemo s tp in jo med potekom projekta (npr. v ¢asovnem obdobju 5 let) ponovno
izvajamo. Pricakovane stroske tveganj v vmesnem intervalu ti-tens lahko dolo¢imo s pomocjo verjetnosti

nastopa tveganja in stroSkom tveganja (Skode):

n m
— k neper
RE(ti~tena) = z nfg(g—tend)(pj) * PJ(WJ) + z T, (ti~tona) (Pk) * P (W)
j=1 k=1
) (38)
UL CORY X (/S
r=1
Kjer je:
Y}fglga_ten 2 (p j) pricakovana vrednost $kode zaradi enkratnega tveganja j v ¢asovnem intervalu
(ti‘tend)
PJ(WJ) verjetnost nastopa enkratnega tveganja j
Tlg giiir_i(;end) (pr) pri¢akovana vrednost Skode zaradi neperiodi¢nega tveganja k v ¢asovnem

intervalu (ti-tenq)

P, (W) verjetnost nastopa neperiodi¢nega tveganja k
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erio .y v . e gy . .
TrpE (lti_tend)(pr) pricakovana vrednost Skode zaradi periodi¢nega tveganja r v casovnem

intervalu (ti-tenq)

P.(W,.) verjetnost nastopa periodi¢nega tveganja r
Pirkir funkcija gostote verjetnosti vsakokratne $kode tveganja j/k/r
Wi realno $tevilo (Wjwr=(0 v 1) glede na nastop dogodka (W=1 - dogodek nastopi,

W=0 - dogodek ne nastopi)

Analizo tveganj lahko izvedemo s pomoc¢jo Monte Carlo simulacije. Za razlicne razdelitvene scenarije
lahko dolo¢imo skupno tveganje na projektu. Podroben postopek Monte Carlo simulacije je prikazan v

predhodnih poglavjih (7.3.3, str. 88). Postopek se pri¢ne z dolocitvijo naklju¢nih Stevil:

prvo nakljuéno stevilo Z(Wijir)=(0 v 1) doloca, ali tveganje nastopi ali ne,
drugo nakljuc¢no stevilo Z(Tjwr)€ R sluzi za doloCitev stroska tveganja v posameznem koraku

simulacije.

Skupni stro$ek tveganja na projektu, dolo¢en s pomocjo Monte Carlo simulacije, je:

Lkr

Riti—tena) = Z Rjkriti-tena) (39)
Jjkr=1

Pricakovan strosek tveganja doloCimo z izrazom:

Rmax

REr(ti_tend) = f R(ti_tend) * f(R(ti_tend)) * dR (40)

Rmin
9.5 Kategorizacija tveganj (Modul 5)

Po izvedeni analizi tveganj dolo¢enega projekta javno-zasebnega partnerstva (dolo¢ena porazdelitvena

funkcija pri¢akovanih stroskov tveganja F(R)) je potrebno najti odgovore na naslednja vprasanja:

Kateri stroski tveganj so ostali skriti?
Katere stroske lahko pokrije dobicek projekta (tj. zmoZnost prevzema tveganja)?
Katera tveganja je potrebno pokriti z lastnim kapitalom?
Kritje posameznih tveganj izvedemo na podlagi porazdelitve pri¢akovanih stroSkov tveganj. Predvsem

moramo ugotoviti, Ce obstaja zadostna verjetnost, da bodo tveganja pokrita:

iz kalkuliranega stroSka v ceni za dolo¢eno tveganje (faktor cene),
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iz kalkuliranega dobicka ali
iz lastnega kapitala in akumuliranega dobicka.

Tovrstni razmislek pripelje do tega, da lahko verjetnost pojava tveganja razdelimo na:

pojav normalnega tveganja,

pojav izjemnega (»stress«) tveganja,

pojav usodnega (»crash«) tveganja.
1z tovrstnega razmisleka je nastal model presoje kapacitet za pokritje tveganj (Girmscheid, 2011). Model
VGR (»Vermdgen/Gewinn Risiko Modell, tj. riziko model premozenje/zasluzek) pokaze, kako se

tveganja JZP spreminjajo v odvisnosti od ¢asa, Se posebej naslednje koli¢ine:

kalkuliran strosek tveganja (dodatek za tveganje v faktorju),
kalkuliran zasluzek,
lastni kapital.
Poleg tega je moZno z uporabo tega modela dolociti potrebno kapaciteto za pokritje predvidenih tvegan;.

Se posebej pa VGR model predstavlja odliéno orodje za:

dolocitev kapacitete za pokritje tveganj iz denarnega toka,
dolocitev deleza lastnega kapitala potrebnega za pokritje tveganj,
dolocitev pogodbenih doloc¢il za potrebe zavarovanja finan¢nih in dokapitalizacijskih
zmogljivosti (kapacitet) v celotnem obdobju JZP.
V trenutku tp so pred nami vsa tveganja v celotnem obdobju (fo-tend) JZP. V kasnejSih prese¢nih ¢asih pa

se preostanki tveganj zmanjSajo zaradi:

potencialnega nastopa (W=1) ali ne-nastopa (W=0) tveganja v preteklosti,
zmanjSanja posledic (Skode zaradi tveganja) tveganja, kar je odvisno od preostalega Casa

trajanja projekta (npr. kasneje ko nastopi tveganje, manj$o S$kodo lahko povzroci).
9.5.1 Stopnje tveganja
Razlikujemo med razli¢nimi obremenitvami s tveganji:

manjse, ponavljajoce se obremenitve (npr. letno pojavljajoce),
srednje, aperiodicne obremenitve (ki se ponavljajo na 2 do 5 let),

redke, obiCajno tezke obremenitve (ki se ponavljajo na 5 do 30 let).
Na podlagi te razvrstitve lahko oblikujemo razli¢ne kategorije za razvrstitve tveganj:

Kategorija normalnih tveganj (normalne obremenitve) (N)
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Predstavlja normalne obremenitve s tveganji. Normalno obremenitveni scenariji predstavljajo
nakljuéno gotovost npr. on= 50 + 60 % vseh primerov in jih presega samo v (1 - &) = 40 + 50%
vseh primerov. To pomeni, da je npr. finan¢ni tok CF,=s0-60%, kakor tudi zasluzek G=s0:60% v
an= 50 + 60 % primerov dosezen in ni dosezen samo v (1 - &) = 40 + 50 % vseh primerov.

Kategorija izjemnih tveganj (S)

Predstavlja visoko obremenitev s tveganji, ki doloCeno premijo tveganja (Ryaix) presegajo in je
omejena z npr. VaR=s0%. Izjemno obremenitveni scenariji predstavljajo naklju¢no gotovost;
npr. as = 80 % vseh primerov in jih presega samo v (1 - &) = 20 % vseh primerov.

Kategorija usodnih tveganj (C)

Predstavlja izjemno visoko obremenitev s tveganji, ki doloCeno premijo tveganja (Ryax)
presegajo in je omejena z npr. VaRg-g9%. Usodno obremenitveni scenariji predstavljajo
nakljuéno gotovost npr. as=99% vseh primerov in jih presega samo v (1 - a) = 1% vseh

primerov.

Lokalizacija (omejitev) obmocja intervala za normalno, izjemno in usodno obremenitev s tveganji je
naloga odgovorne pogodbene stranke in se lahko v okviru ponudbenega procesa dogovori v postopku

oddaje s:

konkurenc¢nim dialogom ali
pogajanji.
Oba modela oddaje temeljita na selekciji ponudnikov in pogajanju med naro¢nikom in izvajalcem oz.

pogodbenima strankama v postopku oddaje. Postopka se sicer razlikujeta samo glede vsebine pogajanj.

Na podlagi profila obremenitve s tveganji (Slika 32) in dolocitve intervala obremenitve z normalnim,
izjemnim ali usodnim tveganjem lahko dolo¢imo potrebno kapaciteto za pokritje tveganja. TakSna
dolocitev omogoca nemoteno konstrukcijo potrebne kapacitete pokritja tveganja za vsak trenutek
obdobja JZP. S pomocjo taksnega VGR modela je mozno ugotoviti potrebno pokritje tveganja v

posameznem trenutku, hkrati pa tudi, ¢e je pokritje tveganja sploh mozno.
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Kapaciteta pokritja tveganj
RDM = G (zasluzek) + R (kaluliran stro$ek)

Slika 32: Riziko model premoZzenje/zasluzek (Girmscheid, 2011)
Figure 32: Asset/Profit Risk model (Girmscheid, 2011)

9.5.2 Izrek o obremenitvi s tveganji

Iz modela VGR (Slika 32) je razvidno, da vse dokler so tveganja manjsa ali enaka kalkuliranim stroskom
tveganja, ostaneta zasluzek ali lastni kapital nedotaknjena. Le-ta postane ogrozen Sele, ko pojav tveganja

povzroci vecje stroSke. V financni stroki je razvit izracun kazalnika tveganju prilagojene donosnosti

kapitala RoRaC (»Return on Risk adujusted Capital«):

Neto donos
Kapaciteta pokritja tveganja (RDM ali kapital) (41)

RoRaC =

S tak$no oceno lahko ocenimo priloZnosti in nevarnosti zagotovitve pricakovanega zasluzka in
povrnitve kapitala. Za sredstva, ki so namenjen pokritju tveganj, lahko dolo¢imo mero tveganja (»Value
at risk« - VaR). Mera tveganja je sicer matemati¢na metoda, ki temelji na standardnem odklonu. Faktor
VaR predstavlja mero tveganja. Ta meri najvecjo izgubo, ki naj bi jo utrpel investitor v dolo¢eno

finan¢no nalozbo ob nekem danem intervalu zaupanja v dolo¢enem obdobju:
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Velja:

VaR < RDM (42)

RoRacC lahko dolo¢imo:

Neto donos
RoRaC =

mera tveganja (VaR) (43)

Neto donos pomeni Cisti letni prihodek ali €isti primanjkljaj projektne druzbe (podjetja), izracunan z

upostevanjem:

operativnih izdatkov in prihodkov,
finan¢nih izdatkov in prihodkov,

davkov.

Pri izracunu RoRaC je potrebno paziti, da sta Stevec in imenovalec dolo¢ena v istem ¢asovnem intervalu.
V skladu z VGR modelom je mera tveganja (VaR) velikost stroskov tveganja, ki prekoracuje kalkuliran
stroSek (Riai) in se pokriva iz zasluzka (Gyai). Pokrivanje stroskov nastopa tveganja iz kapitala pomeni

izgubo.
VaR se v VGR modelu doloc¢i:
VaRy, = Ry (t;~tona) — Rkatka(ti—tena) (44)
Kategorija normalnih tveganj (on<50-60%), VaRn>0
VaRy at; = RN,a<50%-60%,(ti—teng) — RKalk,a,(ti—tena) (45)
Kategorija izjemnih tveganj (0smin=60%; 0smax=80%), VaRs>0
VaRsat; = Rsas80%—60%(ti—tong) — RKalka,(ti-tena) (46)
Kategorija usodnih tveganj (ois min=80%; 0ls max=99%), VaRc>0
VaRc qt; = Re,a<99%,(ti—tena) — Rkatk,a,(ti—tena) (47)

S pomocjo predstavljenih faktorjev lahko doloc¢imo meje zasluzka in izgube obravnavanega projekta

javno-zasebnega partnerstva.
Obmoc¢je zasluzka

VaR, <0
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VaRy, = Ra,(t;~tena) ~ Riatka(ti-tena) = 0 (48)
Giaik,t;
RoRaC;, =———<0
" VaR,, (49)
Ga,ti = GKalk,ti - (Rav(ti_tend) - RKalk,a,(ti—tend)) = GKalk,tL- (50)
VaRti = O
VaRy, = Re,(t;~tena) ~ Riatka (ti~tena) = 0 (51)
Gialk,t;
RoRaCy, = ———————= 4o
7 im VaR; — 0 (52)

G(Z,ti = GKalk,ti - VaRti = GKalk,ti

(53)

VaRy, = Ggart;
VaRy, = Ro(t;~tena) — Rkatka,(ti-tena) = Gkailk,t; (54)

G .
RoRaC,, = % =1 (55)
Gat; = Ggaike, —VaRy =0 (56)
Obmocje izgube

VaRy, = Gyaik,t;
VaRy, = Ro(t;~tona) — Rratka,(ti-tena) = Oxaikt; < EKy (57)
RoRaC;, = GV’Z—Z‘; <1 (58)
Gat; = Graike;, —VaRy, <0 (59)

Na podlagi enacb (49), (52), (55), (58) so definirana obmocja zasluzka in izgube:

obmodje zasluzka: 1 < RoRaC < 4+

obmocdje izgube: 0 <RoRaC <1

Kazalnik tveganju prilagojene donosnosti (RoRaC) je brezdimenzijski faktor. Vecja kot je njegova
vrednost, bolje so izkori$¢eni viri, ki so namenjeni pokritju tveganj JZP projekta. V primeru, da vrednost

VaR limitira k 0 to pomeni, da viri, namenjeni pokritju tveganj, ne bodo uporabljeni in v tem primeru je
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kazalnik donosnosti RoRaC neskonc¢no velik. Kakor dolgo je VaR manjsi kot kalkuliran dobi¢ek projekta

Gialk,(ti—tong)> S€ Projekt nahaja v obmocju zasluzka. V primeru, ko pa je VaR enak kalkuliranemu

zasluzku projekta Ggqr,(¢; ima projekt nevtralen rezultat. RoRaC je v tem primeru enak 1.

—tend)’

V primeru, ko je RoRaC manjsi od 1, je VaR vegji kot kalkuliran zasluzek projekta Gk, (t;~tpng)- V

takSnem primeru se projekt nahaja v obmo¢ju izgube in je potrebno zagotoviti morebitni dodatni kapital

za pokritje tveganj.

RoRaC

VaR =0
Gyar = konst.
Zasluzek:1 < RoRaC < 4+«
Izguba:0 < RoRaC <1

Zasluzek

>
VaR = Gkalk VaR

Grafikon 9: Kazalnik tveganju prilagojene donosnosti (RORaC) v odvisnosti od mere tveganja (VaR)
(Girmscheid, 2011)

Graph 9: Dependency of RoRaC (Return on Risk adujusted Capital) and VaR (Value at risk) (Girmscheid,
2011)

9.6 Kritje tveganj (modul 6)

Koncept dolocitve kapacitet za potrebe kritja stroskov tveganj temelji na dolocbah ban¢nega sporazuma
Basel I/Basel 11 (Girmscheid, 2011). Gre za kapitalski sporazum, ki ga je oblikoval Baselski komite za
bancni nadzor in doloca, koliko kapitala mora imeti finan¢na institucija glede na nivo tveganj. Dolo¢anje
kreditne sposobnosti javno-zasebnega partnerstva je mogoce samo za partnerstva, ki so organizirana kot

skupna podjetja, v katerih lahko ocenimo kreditno sposobnost na podlagi kapitala in denarnega toka.
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9.6.1 Kapacitete za pokritje normalnih in izjemnih tveganj

Financ¢no sposobnost projektnega podjetja lahko dolo¢imo glede na potencialno sposobnost ustvarjanja
presezka denarnega toka. Kapacitete za pokritje normalnih tveganj pridobimo iz letnih presezkov

denarnega toka in nam sluzijo za pokritje $kode normalnih tveganj, ki se pojavijo med projektom.

ZP
RDMNormal,t = CFa],t = Gkalk,t + Rkalk,t (60)

RDMpyormaie  kapaciteta za pokritje normalnih tveganj

C Fa], fP letni presezek denarnega toka JZP projekta
Gralk t kalkuliran zasluzek v letu t

Ryaikt kalkuliran stroSek za pokritje tveganje v letu t
a letno

Kapacitete za pokritje izjemnih tveganj dobimo iz akumuliranih, veéletnih presezkov denarnega toka.

t t;
— rEJZP _
RDMlzjem,(to—ti) - CFa,t - Z (GKalk,t + RKalk,t) 61)
t=to t=tg
RDMyjem,to-t:) kapaciteta za pokritje izjemnih tveganj
Z?:to C‘T?a] }ZJI;I akumulirani, veCletni presezki denarnega toka JZP projekta v Casovnem

intervalu to do t;
9.6.2 Kapacitete za pokritje usodnih tveganj

Kapaciteta za pokritje usodnih tveganj je ocenjena na podlagi lastnega kapitala projektnega podjetja. Ko
tveganja povzrocijo stroske, za pokritje katerih ne zados¢a samo akumuliran presezek denarnega toka,
je potrebno uporabiti kapital podjetja. Presezki denarnega toka se v podjetju akumulirajo enakomerno
od 1. do n-tega leta. Kapacitete za pokritje usodnih tveganj pridobimo iz lastnega kapitala projektnega
podjetja in iz akumuliranega, vecCletnega presezka denarnega toka. Namenjena so pokritju stroskov, ki

so nastali zaradi nastopa usodnih tveganj.

t

o~ ] ZP
RDMysoa,ty-t;) = EKe; + Z CF ¢ (62)
t=t0

RDMysoq,to-t)) kapaciteta za pokritje usodnih tveganj
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ET(ti lastni kapital projektnega podjetja

Lastni kapital je omejen samo za koriS¢enje v primeru nastopa tovrstnih tveganj (npr. ¢e se zasebni

partner umakne iz projekta).

Za funkcioniranje tak$nega instrumenta moramo poskrbeti, da s pogodbenim sporazumom med javnim
in zasebnim partnerjem prepre¢imo prezgodnji in nekontroliran umik zasebnega partnerja (in s tem tudi
kapitala, ki v projektnem podjetju pomeni rezervo za pokritje tveganj). Zato je priporocljivo, da se del
letnega presezka iz denarnega toka zbira na posebnem racunu, ki je namenjen pokritju vecjih tveganj
(oblikovanje aktivnih ¢asovnih razmejitev - rezervacije sredstev za stroske, ki $e niso nastali). Preostali

denarni tok pa se obrestuje in je na voljo ob izteku dobe JZP projekta.

Za uspesno javno-zasebno partnerstvo je potrebno zagotoviti pogodbeno dolo¢ene omejitve za celoten
Cas trajanja projekta, s katerimi zagotovimo zadostne kapacitete za pokritje tveganj. V primeru, da
takSne omejitve (kot npr. lastni kapital, zagotovitev denarnega toka) ne obstajajo, lahko pricakujemo
oportunisticno vedenje zasebnega partnerja, ki pa obicajno pripelje do potencialnih zlorab. Zaradi tega

je priporocljivo, da je predvideni zasluzek razdeljen na:

minimalen zasluzek, ki ga lahko zasebni partner direktno izplaca in

presezek dobicka, ki je namenjen za pokritje obi¢ajnih in izjemnih tveganj.

Zaradi tega je potrebno v pogodbo o javno-zasebnem partnerstvu vgraditi naslednje varovalke za

zagotovitev finan¢ne in premozenjske stabilnosti:

pogodbeno dolociti minimalen del kapitala s sukcesivnim povraéilom (anuitete),

dolo¢iti akumulacijo rezerv iz denarnega toka (sestavljenih iz neporabljenih kalkuliranih pribitkov
za pokritje tveganj in preseznega dobicka). Ti presezki (akumulacije) se morajo zbirati na posebnem
racunu projekta. Sredstva se lahko uporabijo za druge namene le v pogodbeno dogovorjenih

primerih in ob soglasju obeh partnerjev.

Sele s tak§no vzpostavitvijo varovalk zagotovimo, da bo do konca projekta obstajala zadostna kapaciteta
za pokritje tveganj. Ob koncu dobe javno-zasebnega partnerstva tako akumulirana sredstva, ki so

neporabljena, pripadajo zasebnemu partnerju (ki jih je tudi zagotavljal v ¢asu trajanja JZP).
9.7 Preizkus zmoZnosti prevzema tveganj (modul 7)
Vecdimenzionalen model porazdelitve tveganj temelji na treh odloc€itvenih kriterijih:

zmoznosti posameznega partnerja, da na tveganje vpliva,

zmoznosti posameznega partnerja na minimiziranje uéinkov tveganja (omejitev obsega Skode),
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kapacitete posameznega partnerja za prevzem tveganja.

V primeru, da kapacitete zadoS¢ajo za vse razdelitvene scenarije tveganja (o), ki izpolnjujejo pogoj
ekonomskega minimalnega principa (tj. stroskovno optimalen razdelitveni scenarij), je s tem

zagotovljena trajno optimalna porazdelitev tvegan;j.

V primeru, da kapacitete ne zadoSc¢ajo, moramo proces alokacije tveganj ponoviti. Ko je optimizacija
alokacije tveganj koncana, izvedemo oceno rezultatov, kjer ugotovimo, ali so razdelitveni scenariji

tveganj sprejemljivi za drugega partnerja.
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10 ZAKLJUCEK

Javno-zasebna partnerstva predstavljajo alternativen pristop k izvedbi javnih investicij brez ali z
omejenim vlozkom javnih sredstev. Taksni projekti ne obremenjujejo javnih financ in zagotavljajo
proracunsko nevtralnost, kar predstavlja prednost glede na klasicno izvedbo javnih investicij. Glavno
nevarnost, ki ogroza doseganje ciljev javno-zasebnega partnerstva, predstavljajo tveganja, ki jih je v
skladu z Zakonom o javno-zasebnem partnerstvu potrebno razdeliti med oba partnerja. Glede na to, da
niti zakon niti kakrSen koli drug regulatorni dokument ne podajata nacina delitve tveganj, smo v

magistrski nalogi podrobno analizirali pristope in nacine obvladovanja tvegan;.

Pregled obstojece literature je pokazal, da za razlicna podrocja obstajajo razli¢ni pristopi k obvladovanju
tveganj. Glede na kompleksnost javno-zasebnih partnerstev, kjer se zdruzujejo podrocja upravljanja
organizacij, projektnega vodenja in gradbenistva, je potrebno za uspesno obvladovanje tveganj zdruziti
pristope vseh treh podro€ij. V slovenskem prostoru sta v veljavi dva standarda s podroc¢ja tvegan.
Slovenski standard ISO 31000:2011 postavlja sistemska nacela obvladovanja tveganj v organizacijah in
opisuje ter podaja sistematiCen proces obvladovanja tveganj od identifikacije, analiziranja in
vrednotenja tveganj. Slovenski standard ISO 31010:2011 je podporni standard k standardu ISO
31000:2011 in omogoca izbiro primerne tehnike za proces obvladovanja tveganj, ki je sestavljen iz
identifikacije, analize in ovrednotenja. Tudi drugi pristopi, kot npr. PMBOK, ki podaja nacin
obvladovanja tveganj na podro¢ju projektnega vodenja, predvidevajo podobne pristope v managementu
tveganj. Najbolj podrobne smernice najdemo v literaturi, ki obravnava specifi¢no podrocje obvladovanja
tveganja v gradbenistvu (Girmscheid, 2014). Za razliko od sistemskih pristopov ISO in PMBOK avtor
Girmscheid podaja tudi natanénejse korake v delu odziva na tveganja. Sele na podlagi odlogitve o odzivu
na tveganje se pristopi k izracunu stroskov tveganja. Javno-zasebno partnerstvo tako za zasebnega,
kakor tudi za javnega partnerja predstavlja projekt, v katerem je potrebno obvladovati tveganja. V
primeru skupnega podjetja pa to podjetje predstavlja organizacijo, kjer je potrebno vzpostaviti sistem

obvladovanja skupnih tveganj.

Izvedeni primeri v Sloveniji kazejo na to, da se javno-zasebna partnerstva v Sloveniji uporabljajo. Za
potrebe potrditve prve hipoteze smo pripravili tudi vprasalnik o nac¢inu obvladovanja tveganj v javno-
zasebnih partnerstvih, na podlagi katerega bi lahko sklepali, ali se k obvladovanju tveganj pristopa
sistemati¢no ali zgolj habitativno, refleksno in oportunisticno. Kontaktirali smo ve¢ zasebnih partnerjev,
ki smo jih ocenili kot referen¢ne za izvedbo anketiranja, vendar zasebni partnerji niso bili pripravljeni
sodelovati v anketi. Ocenjujemo, da sta mozna dva razloga za nesodelovanje. Ocenjujemo, da je
nesodelovanje iz naslova varovanja poslovnih skrivnosti mozno, vendar glede na zavezanost k
anonimnosti in nerazkrivanju podatkov, glede na dejstvo, da nas zanimajo zgolj splo$ni pristopi in ne
konkretni podatki, malo verjetno. MoZen in po nasem mnenju tudi verjeten razlog je, da so pristopi k

obvladovanju tveganj manj sistematicni kot bi lahko bili.
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V magistrski nalogi je na posameznih primerih prikazana uporaba razli¢nih tehnik za obvladovanje
tveganja (metode za identifikacijo, kvantitativne metode, kvalitativne metode). Kot uporabna in hitra
metoda ocene verjetnosti in vpliva se je izkazala matrika verjetnosti in vpliva, kjer lahko s podajanjem
meje sprejemljivega pricakovanega stroska tveganja doloimo meje sprejemljivosti in tveganja

razvrstimo glede na podane kriterije. Podobni sta tudi ECRM in ABC metoda.

Kot ena izmed metod za kompleksno analizo tveganj je predstavljena Monte Carlo analiza. S
programskim orodjem Matlab smo izdelali programsko kodo za izracun skupne porazdelitve tveganja
na projektu za poljubno Stevilo podanih tveganj. Program na podlagi podanih podatkov o tveganjih
dolo¢i pricakovano vrednost in varianco stroskov tveganja. Za dolocitev naklju¢nih sluc¢ajnih
spremenljivk smo uporabili metodo latinskih hiperkock, ki zagotavlja enakomernej$o izbiro na podanem
intervalu. Z izdelanim programskim orodjem smo potrdili drugo hipotezo, saj lahko z uporabo

izdelanega programa podamo skupno oceno tveganja na projektu.

Izra¢un pri¢akovane vrednosti tveganja na projektu nam omogoca kon¢no analizo sposobnosti
prevzemanja tveganja s strani posameznega partnerja. Predstavljen je model razdelitve tveganj v javno-
zasebnem partnerstvu, ki na podlagi rezultata Monte Carlo analize dolo¢i potrebne prevzemne kapacitete

posameznega partnerja.

Tretjo hipotezo smo potrdili z analizami razli¢nih oblik javno-zasebnih partnerstev v skladu s slovensko
zakonodajo (Zakon o javno-zasebnem partnerstvu) in s pregledom tuje literature. Evropska unija je
prevzela klasifikacijo javno-zasebnih partnerstev glede na stopnjo vpletenosti zasebnega partnerja v
projekt, torej glede na stopnjo prevzetega tveganja. Slovenska zakonodaja lo¢i v osnovi dve obliki javno-
zasebnih partnerstev: pogodbena javno-zasebna partnerstva in statusna javno-zasebna partnerstva.
Glede na razlicne kriterije so partnerstva razlicno organizirana. Vloga javnega partnerja je najbolj
kompleksna v primerih strateSkih partnerstev, kjer sta javni in zasebni partner kapitalsko zdruzena v
skupni pravni osebi in si tudi delita organizacijske funkcije v skupnem projektu. V najbolj razsirjeni
obliki pogodbenih partnerstev je vpletenost javnega partnerja v organizacijsko strukturo partnerstva
najmanjsa, saj zasebni partner zagotavlja vse potrebne funkcije (financiranje, izvedbo ...), ki so v skladu

s sklenjeno pogodbo in obliko pogodbenega modela (BOT, DBO, DBOT ...).
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11 POVZETEK

Delitev tveganj med javnim in zasebnim partnerjem v javno-zasebnem partnerstvu je klju¢nega pomena
za uspesnost in dosego ciljev skupnega partnerstva. Zakon o javno-zasebnem partnerstvu, ki je v
Sloveniji v veljavi od leta 2006, podrocje delitve tveganj opredeljuje celo kot obvezen pogoj, da
dolo¢eno razmerje med javnim in zasebnim partnerjem sploh lahko opredelimo kot javno-zasebno
partnerstvo. Bogate izkusnje britanske vlade so pokazale, da je prav neustrezna delitev tveganj v javno-

zasebnih partnerstvih eden izmed najbolj pogostih razlogov za neuspeh javno-zasebnega partnerstva.

Prav zaradi navedenih razlogov smo kot kljucno podrocje raziskovanja v magistrskem delu definirali
podrocje tveganj. Zanimalo nas je podrocje upravljanja s tveganji, kakor tudi same tehnike obvladovanja
tveganj. Zanimalo nas je tudi, ali se v Sloveniji pristopi k obvladovanju tveganj uporabljajo sistematicno.
Kot drugo klju¢no podrocje pa smo definirali organizacijske oblike, ki so znacilne za posamezne oblike
javno-zasebnih partnerstev. Tudi podro¢je organiziranosti predstavlja tveganje, od katerega je odvisno

doseganje ciljev javno-zasebnega partnerstva.

V Sloveniji je bilo od uveljavitve Zakona o javno-zasebnem partnerstvu izvedenih kar nekaj primerov
javno-zasebnih partnerstev. Evropske smernice in slovenska zakonodaja lo¢ita razli¢éne oblike javno-
zasebnih partnerstev glede na stopnjo vpletenosti (sprejetega tveganja) zasebnega partnerja. Zakon o
javno-zasebnem partnerstvu v osnovi lo¢i dve obliki javno-zasebnih partnerstev: pogodbeno in statusno
javno-zasebno partnerstvo. Organizacijska oblika v posameznem modelu partnerstva je odvisna prav od
izbranega modela, saj le-ta doloca stopnjo sodelovanja med javnim in zasebnim partnerjem, ki pa

posledi¢no vpliva na izvedbo posameznih nalog v partnerstvu (delitev funkcij).

Javno-zasebna partnerstva zdruzujejo podro¢ja upravljanja organizacij, projektnega vodenja in podro¢ja
gradbenistva. V magistrski nalogi so predstavljeni trije pristopi, ki obvladovanje tveganj obravnavajo
na treh omenjenih podrocjih. Predstavljena sta sistemska pristopa ISO in PMBOK, ki definirata
upravljanje tveganj v organizacijah, tj. podjetjih in v projektnem managementu. Predstavljen je tudi

specifi¢en pristop na podrocju gradbenistva.

Analiza in prakti¢ni primeri uporabe razli¢nih metod za obvladovanje tveganj so pokazali, da so
relativno hitre in uporabne metode za oceno tveganj matrika verjetnosti in vpliva, ECRM metoda in
ABC metoda. Kadar je potrebno analizirati prevzem vecjih, kompleksih tveganj, je priporocljivo izvesti
tudi statisti¢no analizo tveganj. V primeru, da ne obstajajo empiri¢ni podatki o posameznih tveganjih,
lahko z uporabo numeri¢ne metode simulacij Monte Carlo dolo¢imo skupne stroske in porazdelitev
tveganja na projektu. S programskim orodjem Matlab smo izdelali programsko kodo za izracun
pricakovane vrednosti in skupne porazdelitve stroskov tveganja projekta na osnovi Monte Carlo
simulacije. Program s postopkom generiranja slucajnih spremenljivk po metodi latinskih hiperkock

dolo¢i nakljucne spremenljivke za potrebe preizkusa nastopa tveganja in dolo¢itve stroskov tveganja v
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posameznih korakih Monte Carlo simulacije. Na podlagi izracunanega skupnega vektorja vrednosti
stroskov tveganja doloCi pricakovano vrednost in varianco skupnega stroska tveganja projekta.
Rezultate poda tudi graficno v obliki histograma frekvenc in kumulativnega diagrama relativnih
frekvenc stros$kov tveganja na projektu. Na podlagi izracunanih vrednosti lahko izvedemo konc¢no
analizo sposobnosti prevzemanja tveganja s strani posameznega partnerja po predstavljenem modelu

razdelitve tveganj.
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12 SUMMARY

Risk allocation between Public and Private Partner in Public Private Partnership (PPP) is the key for a
successful partnership. According to Slovenian PPP Act, introduced in 2006, risk transfer is a mandatory
requirement for a partnership if it is defined as Public Private Partnership. Extensive experience of the
British government showed that inappropriate risk transfer to the private sector was one of the most

significant weaknesses in public-private partnerships.

Therefore risk management in PPP was defined as our key research interest. The first aim of the research
presented was to investigate whether risk management approach in Slovenia is systematical. We defined
organizational forms of Public Private Partnerships as a second key scope, as organization of Public

Private Partnership is also a risk that can lead to failure of PPP.

A significant number of PPPs was carried out in Slovenia from the introduction of PPP Act in 2006.
European guidelines and Slovenian legislation distinguish between various forms of public-private
partnerships depending on the degree of private partner’s involvement (i.e. risk transfer). Slovenian PPP
Act defines two forms of public private partnerships: relationships of contractual partnership and
relationships of institutional or equity partnership. Organizational form in a particular model of the
partnership depends on the selected model, as the model defines the level of cooperation between Public

and Private Partner.

Three different risk management approaches are combined in Public Private Partnerships: risk
management in organizations, risk management in project management and risk management
construction. All three approaches are presented and taken into account in this thesis. ISO and PMBOK
risk management approach are system approaches. In addition, a specific construction risk management

approach is presented in this thesis.

Analysis and practical examples of different risk management techniques showed that relatively quick
and useful risk assessment techniques are probability and impact matrix, ECRM method and the ABC
method. When complex and high influence risks are to be transferred, a statistical analysis is
recommended. If there is no empirical data on individual risks, a numerical Monte Carlo simulation to
determine the overall risk cost and overall risk distribution of observed project may be used. We
developed a program code, based on Monte Carlo simulation, that is able to determine the Expected
Value of arisk cost and an overall risk cost distribution. Program code determines random sample points
with the use of Latin-Hypercube sampling, that are later used to determine the risk realization outcome
in each specific step of the Monte Carlo simulation. Based on the calculated vector of overall risk cost,
the programme determines the expected value and variance of the total project risk cost. Results are
presented both numerically and graphically. Graphic display of cumulative frequency and histogram of

project risk costs is presented. Based on the calculated expected value and the variance of the overall
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risk cost, final analysis of risk-bearing capacity can be carried out by using the proposed risk transfer

model.
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PRILOGA A: 1ZPIS PROGRAMSKE KODE MONTE CARLO SIMULACIJE V MATLABU

0/0**********************************

%* MONTE CARLO SIMULACIJA TVEGANJ *
%* Andraz Mezgec, oktober 2014 *
%

clear all

k=10000; %Stevilo korakov MC simulacije

delitev=100; %zeljena delitev intervala Skode na katerem program doloci
verjetnostno porazdelitev

figure

% VHODNI PODATKI O NASTOPU TVEGANJU 3t.1 (diskretno porazdeljen

% Beornullijev dogodek)

p1=0.85; %verjetnost nastopa tveganja St.1

%Nastopa dogodka
x=0:1;
y=binopdf(x,1,pl); %VERJETNOSTNA FUNKCIJA

subplot(3,3,1)

stem(x,y,"0","LineWidth",1)

xhim([-0.5 1.5])

yhim([0 11)

xlabel ("x", "FontSize",15)

ylabel ("p(x) ", "FontSize~",15)
title("Verjetnostna funkcija nastopa tveganja
1", "FontWeight®", "normal*®, "FontSize~",17)

% VHODNI PODATKI O PORAZDELITVI TVEGANJA St. 1

al1=45000; %minimalna Skoda
b1=150000; %pricakovana Skoda
c1=175000; %maksimalna Skoda

%Dolocitev porazdelitve tveganja
pdl=makedist("triangular®,"a",al,"b",bl,"c",cl);
korakl=(cl-al)/delitev; %velikost koraka
xl=al:korakl:cl;

Al=pdf(pdl,x1);

Bl=cdf(pdl,x1);

subplot(3,3,2)

plot(x1,Al1, "LineWidth",1)

title("Funkcija gostote tveganja 17, "FontWeight®,"normal®, "FontSize",17)

xlabel ("x","FontSize~",15)

ylabel("T(x) ", "FontSize",15)

subplot(3,3,3)

plot(x1,B1, "LineWidth",1)

title("Porazdelitvena funkcija tveganja 17, "FontWeight®,"normal”, "FontSize",17)
xlabel ("x", "FontSize~",15)

ylabel("F(X) ", "FontSize",15)

% VHODNI PODATKI O NASTOPU TVEGANJU 3t.2 (diskretno porazdeljen
% Beornullijev dogodek)

p2=0.4; %verjetnost nastopa tveganja St.2

%Nastopa dogodka
y=binopdf(x,1,p2); %VERJETNOSTNA FUNKCIJA

subplot(3,3,4)
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stem(x,y, 0", "LineWidth",1)

xhim([-0.5 1.5])

yhim([O 1]

xlabel ("x","FontSize~",15)
ylabel("p(x) ", "FontSize",15)
title("Verjetnostna funkcija nastopa tveganja
2%, "FontWeight”®, "normal ", "FontSize",17)

% VHODNI PODATKI O PORAZDELITVI TVEGANJA s§t.2
a2=60000; %minimalna Skoda
c2=110000; %maksimalna Skoda

%Dolocitev porazdelitve tveganja
pd2=makedist(“uniform®, " lower",a2, “upper-”,c2);

korak2=(c2-a2)/delitev; %velikost koraka

x2=a2:korak2:c2;

A2=pdf(pd2,x2);

B2=cdf(pd2,x2);

subplot(3,3,5)

plot(x2,A2,"LineWidth",1)

title("Funkcija gostote tveganja 2", "FontWeight®, "normal”, "FontSize",17)
xlabel ("x","FontSize~",15)

ylabel("T(x) ", "FontSize",15)

subplot(3,3,6)

plot(x2,B2, "LineWidth",1)

title("Porazdelitvena funkcija tveganja 2", FontWeight®, "normal”, "FontSize",17)
xlabel ("x", "FontSize~",15)

ylabel("F(X) ", "FontSize~",15)

% VHODNI PODATKI O NASTOPU TVEGANJU St.3 (diskretno porazdeljen
% Beornullijev dogodek)

p3=0.1; %verjetnost nastopa tveganja St.3
y=binopdf(x,1,p3); %VERJETNOSTNA FUNKCIJA
subplot(3,3,7)

stem(x,y, 0", "LineWidth",1)

xhim([-0.5 1.5])

ylim([0 11)

xlabel ("x", "FontSize~",15)
ylabel("p(x) ", "FontSize~",15)
title("Verjetnostna funkcija nastopa tveganja
3, "FontWeight*®, *normal ", "FontSize~,17)

% VHODNI PODATKI O PORAZDELITVI TVEGANJA 3t.3

a3=100000; %minimalna Skoda
b3=130000;
c3=250000; %maksimalna Skoda

%Dolocitev porazdelitve tveganja
pd3=makedist("triangular”,"a®,a3,"b",b3,"c",c3);

korak3=(c3-a3)/delitev; %velikost koraka

x3=a3:korak3:c3;

A3=pdf(pd3,x3);

B3=cdf(pd3,x3);

subplot(3,3,8)

plot(x3,A3, "LineWidth*®,1)

title("Funkcija gostote tveganja 3", "FontWeight®, "normal ", "FontSize",17)
xlabel ("x*", "FontSize~",15)

ylabel ("f(x)", "FontSize",15)

subplot(3,3,9)

plot(x3,B3, "LineWidth",1)

title("Porazdelitvena funkcija tveganja 3", "FontWeight®, "normal”, "FontSize",17)
xlabel ("x", "FontSize~",15)

ylabel("F(X) ", "FontSize~",15)
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% IZRACUN MCS

Zwl=lhsdesign(k,1); %nakl jucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
nastopa tveganja T1
Zw2=lhsdesign(k,1); %nakl jucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
nastopa tveganja T2
Zw3=lhsdesign(k,1); %nakl jucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
nastopa tveganja T3

Ztl=lhsdesign(k,1); %nakljucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
stroska tveganja T1
Zt2=lhsdesign(k,1); %nakljucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
stroska tveganja T2
Zt3=lhsdesign(k,1); %nakljucne spremenjljivke za posamezen korak k za dolocitev
stroska tveganja T3

for j=1:k

Zwl_j=zwl(j);
zw2_j=zw2(d);
Zw3_j=2w3(d);

Ztl_j=zt1(j);
zt2_j=zt2(j);
Zt3_j=7t3();

%Tveganje St.1
if Zwl_j<=1-pl

W1()=0; %Tveganje ne nastopi
T1()=0;
else
wi(j)=1; %Tveganje nastopi, za nakljucno spremenjljivko Zt_j

dolocimo stroSek T
for n=1:length(B1)-1
if sign(B1(n+1l)-Ztl_j)~=sign(B1(n)-Ztl_j)
k=(B1(n+1)-B1(n))/(x1(n+1)-x1(n));
n=B1(n)-k*x1(n);
T1()=(Zt1_j-n)/k;
else
continue
end
end
end

%Tveganje St.2
it Zw2_j<=1-p2

w2(§)=0; %Tveganje ne nastopi
T2(3)=0;
else
w2()=1; %Tveganje nastopi, za nakljuzno spremenjljivko Zt_j

dolocimo stroSek T
for n=1:length(B2)-1
if sign(B2(n+1)-Zt2_j)~=sign(B2(n)-Zt2_j)
k=(B2(n+1)-B2(n))/(x2(n+1)-x2(n));
n=B2(n)-k*x2(n);
T2()=(Zt2_j-n)/k;
else
continue
end
end
end
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%Tveganje 3t.3
if Zw3_j<=1-p3

W3(j)=0; %Tveganje ne nastopi
T3()=0;
else
w3(g)=1; %Tveganje nastopi, za nakljucno spremenjljivko Zt_j

dolocimo stroSek T
for n=1:length(B3)-1
ifT sign(B3(n+1)-Zt3_j)~=sign(B3(n)-Zt3_j)
k=(B3(n+1)-B3(n))/(x3(n+1)-x3(n));
n=B3(n)-k*x3(n);
T3()=(Zt3_j-n)/k;
else
continue
end
end
end
end

T=T1+T2+T3;

W=W1+W2+W3;

%Kontrola nakljucne porazdelitve (v koliko primerih nastopi dogodek glede
%na podano verjetnost

NastopDogodka=length(find(W));

disp(" *)

disp("Dogodek nastopi v naslednjem Stevilu primerov:*®)
disp(NastopDogodka)

Tlpolno=nonzeros(Tl);
T2polno=nonzeros(T2);
Tpolno=nonzeros(T);

[f.,x_cdf]=ecdf(Tpolno);

figure

nbin=round(1+3*log(length(Tpolno)));

subplot(1,2,1)

histogram(Tpolno,nbin, "normalization®, "cdf") %normaliziran diagram, ki prikazuje
cdf

title(C"Kumulativni diagram rel. frekvenc®, "FontWeight®,"normal”, "FontSize~",15)
xlabel ("Rp [EUR]", "FontSize~",13)

ylabel ("Rel. frekvenca®, "FontSize~",13)

Y%axis square

subplot(1,2,2)

histogram(Tpolno,nbin);

title("Histogram frekvenc*®, "FontWeight®,"normal ", "FontSize*,15)

xlabel ("Rp [EUR]", "FontSize~",13)

ylabel ("Velikost razredov®, "FontSize~",13)

Y%axis square

%subplot(1,3,3)

%h=histogram(Tpolno,nbin, "*normalization®, "probability"); %klasicno noramliziran
diagram (Stevilo dogodkov/vsota dogodkov)

Y%axis square

pricakovanaV=mean(Tpolno)

varianca=sqrt(var(Tpolno))



Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspesnost javno-zasebnih partnerstev
Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 131

PRILOGA B: I1ZPIS REZULTATOV PRIMERA MONTE CARLO ANALIZE

Preglednica 13: Podatki o tveganjih
Table 13: Risk data

Verjetnost Minimalni Pricakovan Maksimalni
Tveganje | nastopa tveganja | stroSek tveganja | stroSek tveganja | stroSek tveganja Porazdelitev
[%] [EUR] [EUR] [EUR]
1 85% 45.000 EUR 150.000 EUR 175.000 EUR Trikotna
2 40% 60.000 EUR 85.000 EUR 110.000 EUR Enakomerna
3 10% 100.000 EUR 130.000 EUR 250.000 EUR trikotna

Verjetnostna funkcija nastopa tveganja 1 .5 Funkcija gostote tveganja 1 Porazdelitvena funkcija tveganja 1
1 2 1
0.8 0.8
1.5
.08 —~.08
X X x
S o4 - o4
0.5
0.2 0.2
a T a a
05 a 0.5 1 1.5 0.4 0.6 0.8 1 1.2 1.4 1.6 1.8 0.4 0.6 0.8 1 1.2 1.4 1.6 1.8
X X %10° X %108
Verjetnostna funkcija nastopa tveganja 2 Funkcija gostote tveganja 2 Porazdelitvena funkcija tveganja 2
1 1.5 1
0.8 1 0.8
.08 0. —~.08
3 X =
o 0.4 - a = 0.4
0.2 0.5 0.2
a -1 a
05 a 0.5 1 1.5 6 7 8 a9 10 1" 6 7 8 a9 10 1
X X x104 X <10t
Verjetnostna funkcija nastopa tveganja 3 s Funkcija gostote tveganja 3 Porazdelitvena funkcija tveganja 3
1 14 1
1.2
0.8 0.8
1
0.6 —~.06
oa o6 [
0.4
0.2 0.2
0.2
a ? a a
0.5 a 0.5 1 1.5 1 1.5 2 2.4 1 1.5 2 2.4
X X «10° X «10°

Slika 33: Graficen prikaz posameznih karakteristicnih podatkov o podanih tveganjih

Figure 33: Graphic display of risk data
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Slika 34: Graficen prikaz rezultatov Monte Carlo analize (levo: kumulativni diagram relativnih frekvenc
stroskov tveganja na projektu; desno: histogram frekvenc stroskov tveganja na projektu)

Figure 34: Graphic display of Monte Carlo results (left: cuamulative frequency of project risk costs; right:
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Preglednica 14: Rezultati Monte Carlo analize

Table 14: Monte Carlo analysis results

(Stevilo korakov MC simulacije k=10.000)

REZULTATI

Pri¢akovana vrednost:

E(R,) 168.700 EUR

Varianca:

Skp 71.374 EUR

Dogodek nastopi:

9.183 krat
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PRILOGA C: PROGRAMSKA KODA ZA PRIMERJAVO DVEH METOD GENERIRANJA
SLUCAJNIH SPREMENLJIVK Z UPORABO METODE ALTINSKIH HIPERKOCK IN
»RANDOM« FUNKCIJE

%
%* PRIMERJAVA DVEH METOD GENERIRANJA *
%* SLUCAJINIH SPREMENLJIVK *
%* Andraz Mezgec, oktober 2014 *

%*************************************

clear all

figure

A=lhsdesign(100,1);

ecdf(A)

hold on

B=rand(100,1);

ecdf(B)

legend(“Metoda latinskih hiperkock®,*funkcija "random™*)
grid on

hold off

%trikotna porazdelitev za Latin Hypercube
minimalnalLH=min(A);
srednjalH=median(A);
maksimalnaLH=max(A);

%trikotna porazdelitev za Random
minimalnaR=min(B);
srednjaR=median(B);
maksimalnaR=max(B) ;

malnalH, "b", srednjalH,"c", maksimalnalLH);

pdLH=makedist("Triangular®,"a* i
- malnaR, "b", srednjaR,"c", maksimalnaR);

pdR=makedist("Triangular®,"a”,m
x=0:0.01:1;

pdfLH=pdf(pdLH,Xx);
pdfR=pdf(pdR,x);

figure

plot(x,pdfLH)

hold on

plot(x,pdfR)

hold off

min
ini

i
n
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PRILOGA D: VPRASALNIK O NACINU OBVLADOVANJA TVEGANJ V JAVNO -
ZASEBNIH PARTNERSTVIH

V okviru raziskave glede nacinov obvladovanja tveganj Zelimo spoznati nacine obvladovanja tveganj
tudi v praksi. Namen magistrske naloge je prouciti javno zasebna partnerstva s staliS¢a sistematicnega
upravljanja s tveganji. Eden izmed ciljev raziskave je ugotoviti ali obstojijo jasni sistemati¢ni pristopi k
obvladovanju tveganj, na podlagi katerih bi posamezni partnerji lahko upostevali stroske posameznih

tveganj, glede na sposobnost prevzemanja posameznega tveganja.

Anketa je anonimna. Na vprasanja lahko odgovarjate poljubno. ZaZeleni so ¢im bolj natan¢ni odgovori.
Anketa je razdeljena na 2 dela. Prvi sklop vprasanj se nanasa na splosen pregled oblik in obsega javno
zasebnih partnerstev in znacilnosti le-teh. Drugi sklop vprasanj se nanasa na nac¢in obvladovanja tvegan;.
Glavna vprasanja so oStevil¢ena. Z modro barvo so pod posameznimi vprasanji podana podvprasanja,
ki so v pomo¢ pri pojasnitvi posameznega vpraSanja in sluzijo tudi kot izhodis¢e za posamezne

odgovore.

1. Koliko izvedenih projektov javno zasebnih partnerstev imate?

<10 10 do 20 20do 30 30 do 40 40 do 50 50+

2. Kaksne oblike JZP sklepate (BOT, BOO, koncesije...)

BOR: Build, Operate, Renewal of Concession
BOT: Build, Operate, Transfer

BOOT: Build, Own, Operate, Transfer

BRT: Build, Rent, Transfer

BTO: Build, Transfer, Operate

DBFO: Design, Build, Finance, Operate
DCMF: Design, Construct, Manage, Finance
MOT: Modernise, Operate, Transfer

MOOT: Modernise, Own, Operate, Transfer
ROT: Rehabilitate, Own, Transfer

3. Koliks$na so trajanja sklenjenih JZP? -

Kateri model JZP, ki so nasteti v vprasanju 2, ocenjujete kot najbolj ugoden za vas in iz katerih
razlogov?

Kdo so javni partnerji, s katerimi sodelujete?

Kaksna je njihova organiziranost?

Kaksno je njihovo poznavanje projekta?

Kdo je prevzel projektiranje, kdo upravljanje?

Kaj je prispevek javnega partnerja?

Kaj je prispevek zasebnega partnerja

Kateri dejavniki najbolj vplivajo na ucinkovitost vasih javno zasebnih partnerstev? Tu morate
dodat navodilo, npr: »obkroZite 2 izmed nastetih dejavnikov«
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Delitev tveganj

Usmerjenost v zivljenjski cikel
Financiranje

Nacrtovanje

Drugo

Ali v sklopu javno-zasebnega partnerstva izvedete tudi projektiranje?

Ali javni partner predlozi tehni¢ne smernice objekta ali kakorkoli drugace postavi zahteve glede
tehnologije/objekta?

Ali lahko trdite, da v javno zasebnih partnerstvih uporabljate tehnolo§ko inovativne resitve?

Zakaj in s kak§nim namenom?

V kateri fazi uvajate tehnoloske resitve (projektiranje, izvedba, upravljanje)?
Ali lahko navedete primer?

Zakaj ste v dolo¢enem primeru uvedli posebno resitev? Zakaj ne ze prej?
Kaksna je pricakovana korist tovrstne resitve?

Ali imate v podjetju sprejet in uveden standard SIST ISO 31000:2011 ali SIST ISO 31010:2011
glede obvladovanja tveganja?

Kdo vse je odgovoren za sistem obvladovanja tveganj v podjetju?

Kateri so vasi cilji obvladovanja tveganj?

Ali imate v podjetju vzpostavljen sistem spremljanja in izboljSevanja sistema obvladovanja tveganj?
Na kaksen nacin izboljSujete okvir obvladovanja tvegan;?

Ali podjetje deluje v skladu z drugimi naceli oz. principi obvladovanja tveganj na projektih?
(npr. PMBOK, IPMA.,...). S katerimi?

Ali delujete v skladu s plan/do/check/act?

Kako imate definirane vloge in odgovornosti ?

Ali imate doloc¢en proces obvladovanja tveganj (npr. kdaj izvajamo proces, v katei fazi,...)
Ali imate vzpostavljen sistem porocanja na tem podrocju?

Ali imate vzpostavljen sistem sledenja?

Ali imate glede tega sprejete kakrsne Kkoli interne akte?

Ali ste vzpostavili lastne mehanizme obvladovanja tvegan;j?

10.

Na kakSen nacin identificirate tveganja? Ali uporabljate dokazne metode, sistematic¢ne pristope
in/ali induktivna sklepanja?

Ali uporabljate dokazne metode (kontrolniki, arhivski podatki)?

Sistemati¢ni pristopi (strukturirani vprasalniki)

Induktivno sklepanje (iz posameznega na splosno)

Kdo vse je vpleten in zadolZen za identifikacijo in nadaljnje procese obvladovanja tvegan;j?

11.

Katere metode uporabljate za identifikacijo tveganj?




Mezgec, A. 2016. Vpliv pogodbenih in organizacijskih modelov ter obvladovanja tveganj na uspesnost javno-zasebnih partnerstev

Mag. d. Ljubljana FGG, Podiplomski §tudij konstrukcijske smeri 136
Viharjenje mozganov Analiza scenarijev
Intervjuji Analiza napak in posledic
Tehnika Delfi Analiza vzrokov in u¢inkov
Kontrolniki Matrika posledic in verjetnosti
Predhodna analiza tveganj HAZOQOP ali HACCP
Drugo
12 Ali na podlagi sklenjenih (in izvedenih) JZP gradite sistemati¢no podatkovno zbirko? Ce jo
| imate, ali jo uporabljate tudi kot osnovo za analizo tveganj?
S katerimi tveganji ste se soocili (primer...)?
Ali vodite bazo podatkov glede nastopov tveganj v posameznih projektih?
13. Ali uporabljate zunanje eksperte za analizo tveganj? Ce jih, katere analize izvajate z zunanjimi

eksperti?
Iz katerih podrocij so zunanji eksperti?
Katera podrocja ocenjujete kot nujna za uvedbo ekspertov?

14 Kako izvajate oceno tveganja?

Ali za oceno tveganja uporabljate vse tri postopke (identifikacijo, analizo in ovrednotenje verjetnosti
nastopa, vrednostenje resnosti posledic)?

Ali jo izvajate sami ali z uporabo zunanjih ekspertov?

Kdo v podjetju je zadolzen za izvedbo ocene?

15. | Katere kvalitativne metode uporabljate za oceno tveganj?

Ocena verjetnosti in vpliva
Analiza kakovosti podatkov o tveganjih
Razvr§canje tveganj
Ocenjevanje tveganj po nujnosti
drugo

16. | Katere kvantitativne metode uporabljate za oceno tveganj?

Analiza obcutljivosti
Analiza pri¢akovane denarne vrednsoti
Analiza z odlo¢itvenim drevesom
Monte Carlo simulacija
drugo

17. | Ali na podrocju tveganj v javno-zasebnih partnerstev uporabljate kakrSen koli model razdelitve
tveganj? Kateri in kaksSne so znacilnosti?

Na kaksen nacin se z javnim partnerjem dogovorite glede razdelitve tveganj?

Ali glede tega potekajo pogajanja, mogoce konkurencni dialog?

Ali delite tveganja glede na sposobnost prevzemanj ali vplivanja ali oboje?

18. | Na podlagi katerih kriterijev sprejemate svoje odlocitve glede prevzemanja (razdelitve) tveganj v
javno-zasebnih partnerstvih?
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Kriterij zmoznosti vplivanja na nastop tveganja posameznega partnerja
Kriterij zmoznosti zmanj$anja u¢inka tveganja s strani posameznega partnerja
Kriterij zmoznosti prevzemanja tveganja s strani posameznega partnerja

Drugo
19. | KakSen odlo¢itveni algoritem s tem v zvezi uporabljate? Ali delite tveganja v scenarije?
Ali obravnavate tveganja loceno od zasebnega partnerja ali izvajate skupne analize?
Ali obravnavate tudi tveganja na strani javnega partnerja?
Ali dolocate stroske tveganja in se odlocate na podlag tega?
20. | Kaksne odzive na tveganja predvidite?
Sprejemanje, zavarovanje, vplivanje (na vzroke ali uc¢inke), prenos na tretjo osebo
21. | Ali tveganja obravnavate tudi z vidika odvisnosti od ¢asa (trajanja javno-zasebnega
partnerstva)? Na kakSen nacin?
15. | Alilahko navedete tveganja v javno-zasebnem partnerstvu, ki jih obravnavate s ¢asovnega
vidika?
Enkratna tveganja Neperiodi¢na tveganja Periodicna tveganja
16. | Aliin na kakSen nacin identificirana in ocenjena tveganja kategorizirate (klasificirate oz.
razvrstite) za potrebe nadaljnjih odlolitev (analiz?
17. | Ali imate razvit postopek (model) kako na podlagi kategorizacije tveganj dolo¢ite potrebne
kapacitete za pokritje posledic?
18. | Kako dolo¢ite potrebne kapacitete za pokrivanje posledic tveganj?
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