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Abstrakt

Abstrakt

Prace se primarné zabyva identifikaci a analyzou pfiin selhani
projektd partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (dale téz
PPP). PPP patfi ve svété mezi bézné vyuzivané zplsoby zajisténi
vefejnych sluZzeb nebo vefejné infrastruktury. V Ceské republice
je tento zplsob relativné novy a je opfeden fadou mytd vzhledem
k medializaci projektu D 47. Z tohoto duvodu jsou v uUvodni kapitole
podrobné vysvétleny a kriticky diskutovany principy, na kterych
je cely koncept postaven. Nasledné se prace zaméfuje na identifikaci
a analyzu pficin  selhani neuspéSnych PPP  projektl, které
byly realizovany v rGznych sektorech. P¥iciny selhani jsou podrobné
ilustrovany na nékolika pfipadovych studiich mezi které patfi
i D47. Na zakladé provedené identifikace a analyzy jsou dale zkoumany
moznosti jak selhanim pfedejit. Tato C¢ast vychazi z teorie
i uzivané zahraniéni praxe. S ohledem na zhodnoceni stavu v Ceské

republice jsou zavérem vyvozena doporuCeni, ktera by méla napomoci

vV  wriwzs svsoe
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Summary

Summary

The paper aims to identify and analyse the reasons for the failure of public -
private partnership projects (PPPs). PPPs are a common means of ensuring
public services or public infrastructure. In the Czech Republic, this method is
relatively new and is considered rather fabulous because of the media
publicity surrounding the D47 project. For this reason, the principles on which
the whole concept is based are explained in detail and discussed critically. |
then identify and analyse the reasons for the failure of unsuccessful PPP
projects implemented in various sectors. The causes for these failures are
illustrated in detail in several case studies, among which the D47 is also
included. Ways for preventing these failures are examined based on the
identification and analysis. This section is based on theory as well as on work
experience in the field. At the end of this paper, | make recommendations for
implementing PPPs more successfully and effectively with regard to the

contemporary situation in the Czech Republic.
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Uvod

Uvod

Motto:
“At se pokazi cokoli, vZdy se najde nékdo, kdo uz na to davno upozorrioval.”

Evansav a Bjornav zakon, Murphyho zakony

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (dale téz PPP) je v souCasnosti
stale Castéji uzivany i diskutovany zpusob zajisténi verejnych sluzeb nebo
infrastruktury. PPP ma fadu skalnich zastancl i odplrct a poji se s nim
mnoho mytd plynoucich zejména z nepochopeni zakladnich principa.

Tato prace je rozdélena do tfi stéZejnich kapitol.

Cilem prvni kapitoly je seznamit ¢tenafe s charakteristikou partnerstvi, jeho
vyvojem a soudasnym vyznamem ve svété, EU i CR méfeny objemem
investovanych prostfedku. Dale budou kriticky diskutovany ustfedni principy
PPP, které budou doplnény praktickymi zkuSenostmi a dostupnymi
empirickymi analyzami. Pozornost je zaméfena pfedevSim na ,hodnotu za
penize“ a jeji determinanty, coz je téma, které byva pfedmétem rady
desinterpretaci a je klicem k pochopeni principu fungovani PPP.

Obsahem druhé kapitoly je identifikace a analyza pfi€in selhani PPP
projektt realizovanych v rznych sektorech. Pokud ma byt implementace
selhani pfedchozich projektd. Selhani budou podrobné ilustrovana na dvou
obsahlych pfipadovych studiich z Madarska, které je Ceské republice
institucionalné blizké a pfipadové studii analyzujici prvni rozsahly Cesky PPP
projekt dalnice D47.

Treti kapitola rozpracovava moznosti, jak pfedchazet selhanim plynoucich
z pri€in identifikovanych v druhé kapitole. Na zakladé uzivané zahraniéni
praxe a stavové analyzy souCasného Ceského prostfedi doplnéné o
zhodnoceni silnych a slabych stranek jsou vyvozena pfipadna doporuceni

pro Uspé&snou implementaci PPP v CR.
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Charakteristika PPP projekt(

Charakteristika PPP projektu

Cilem této kapitoly je poskytnout Etenafi zakladni pfehled o PPP a seznamit
ho s aktualnim stavem a vyuzitim PPP ve svété tak, aby si mohl udélat
obrazek o jeho vyznamu. Na zavér budou vysvétleny a diskutovany kliCové
principy, které PPP odliSuji od tradicnich verejnych zakazek.

Definice

V souc€asné dobé neexistuje Zadna jednotna definice partnerstvi vefejného a
soukromého sektoru. S trochou nadsazky Ize poznamenat, Ze obecné
rozSifeny jednotny pojem je pouze zkratka PPP, pfevzatd z anglického

terminu Public Private Partnerships.’

Toto tvrzeni nejlépe ilustruje vyrok komisafe EU pro vnitfni trh Fritse

Bolkensteina:

»here is no overarching definition for public private partnerships. PPP is an
umbrella notion covering a wide range of economic activity and is in constant

evolution.”

PfestoZe neexistuje jednotna definice PPP, Ize vysledovat urcité spolecné
znaky, které jsou s PPP obvykle spojovany. Jedna se zejména o smluvni
vztah mezi vefejnym a soukromym sektorem tykajici se vystavby a spravy
urcité infrastruktury, ve kterém obé strany vzajemné sdileji rizika souvisejici
s projektem. Rizika jsou alokovana na tu stranu, ktera je rizika schopna lépe
fidit. Spole¢nym rysem v8ech definic je rovnéz zddraznéni vyuZiti zkuSenosti
soukromeého sektoru v oblasti managementu a planovani.

Dle Manualu PPP (MF CR, PPP Centrum, Johnson & Kramatik, 2006)
obvykle maji PPP projekty nasledujici charakteristiky (Ci alespon nékteré

z nich):

v praxi je vS§ak mozné setkat se s vyrazem Private Finance Initiative se zkratkou PFI pouzivany zejména ve Velké

Britanii.
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Charakteristika PPP projekt(

Zadavatel z vefejného sektoru pfenasi na soukromého dodavatele (dale
téz ,koncesionar“ nebo ,soukromy partner) odpovédnost a rizika, ktera by
v tradiéni formé zajisténi infrastruktury i sluzeb nesl sam (napf. riziko
vyS§Sich nakladi ¢&i zpozdéni vystavby ¢&i riziko malé poptavky po
prislusnych sluzbach).

Je budovana infrastruktura, obvykle hmotna, avSak jsou znamy i projekty,
které spocCivaji v zajisténi sluzeb, jejichz tézisté je v provozovani
naroénych pocitaCovych systéma, zajisténi logistiky vydavani pasu Ci
jinych prakazu apod.

Naklady projektu spocivaji nejen v nakladech vystavby (a poskytovani
sluzeb) ale i v postupné vyméné a udrzbé jednotlivych €asti infrastruktury
béhem ,zivota“ projektu (tzv. celozZivotni naklady).

Koncesionar vybudovani infrastruktury sam financuje (obvykle z vétsi casti
uvérem) a naklady na vybudovani infrastruktury jsou nepfimo ,splaceny”
béhem trvani smlouvy v platbach placenych vefejnym sektorem a/nebo
uzivatelem sluzeb v delSim obdobi (platby &asto oznaCovany jako
,sluzebné“)%;

Financovani soukromého koncesionare, kterym je obvykle spolecnost
ucelové zalozena pouze pro konkrétni projekt (tzv. SPV — special purpose
vehicle, neboli zvlastni ucelova spole¢nost) ma formu tzv. projektového
financovani, zaloZzeného pouze na penéznich tocich koncesionare
plynoucich z koncesni smlouvy, bez naroku vuci koncesionafovym

akcionariam.

Pro ucely této prace se pfidrzime Ceské definice PPP, ktera byla formulovana
Ministerstvem financi a PPP Centrem, které v Ceské republice pasobi jako

znalostni jednotka PPP.

,PPP je obecny pojem pro spolupraci verejného a soukromého sektoru

vznikly za ucelem vyuZiti zdroji a schopnosti soukromého sektoru pri

2 Jsou véak znamy i projekty, ve kterych vétsinu nakladi na vybudovani infrastruktury financuje vefejny sektor jiz po

vybudovani infrastruktury.
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Charakteristika PPP projekt(

zajisténi verejné infrastruktury nebo verfejnych sluZzeb. Jednotlivé varianty
PPP, jsou-li odborné a uspésné aplikovany, zvySuji kvalitu i efektivnost
verejnych sluzeb vcetné vykonu statni spravy a urychluji realizaci
vyznamnych infrastrukturnich projektd s pozitivnim dopadem na rozvoj
ekonomiky.

Zakladem PPP projektu je dlouhodoby smluvni vztah (20-40 let), ve
kterém verejny a soukromy sektor vzajemné sdileji uZitky a rizika
vyplyvajici ze zajiSténi verejné infrastruktury nebo verejnych sluzeb. Vyhodou
PPP je slouceni zkusSenosti, znalosti a dovednosti obou sektort a
preneseni odpovédnosti za rizika na sektor, ktery je dokaze lépe ridit.

Ve vétsiné pfipadl verfejny sektor svéfuje vykon urcité sluzby soukromému
sektoru, a tim vyuZiva jeho organizacnich a odbornych znalosti, které jsou

stimulovany nejen vynosem vioZeného kapitalu, ale také rizikem jeho ztraty.”

2.1.1 Zakladni formy PPP

Termin PPP zahrnuje mnozstvi smluvnich struktur, které mohou byt pro
dodani projektu pouzity. PPP v zasadé tvofi mnozinu smluvnich vztahu, které
se nachazeji mezi tradicnim zadanim verejné zakazky a Cistou privatizaci,

jak je zachyceno na nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Formy PPP

Tradiéni
verejna zakazka

Vice soukromé - méné ver

Zdroj: PricewaterhouseCoopers

Zdroj: PWC, 2004
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Charakteristika PPP projekt(

Zvolena forma PPP rozhoduje o mife zapojeni obou sektorli a o mife
prfenosu prav a zodpovédnosti z jednoho sektoru na druhy. Kazdy projekt je
specificky a formy PPP se vyvijeji tak, aby specifikim vyhovovaly. Pro
dosazeni nejlepSich vysledkl pro dany typ projektu nebo odvétvi existuje jina
optimalni forma PPP.

Recipro¢né rozdéleni forem PPP se odviji od miry zapojeni soukromého
sektoru a stim spojeného pFfenosu rizika a odpovédnosti. S vétsi
angazovanosti soukromého sektoru byva vice rizik alokovano na

soukromeého partnera a naopak. Situaci ilustruje nasledujici obrazek.

Obrazek 2: Alokace rizik v PPP projektech v zavislosti na typu projjektu

Verejny sektor: Soukromy sektor:

Sdilena rizika
Podstoupena rizika Rizika dodavatele

Smlouvy o Smlouvy o Pronajem BOT DBFO Koncese
poskytovani provozu a .
sluzeb tizeni Postav,_ Navrhni,
provozuj, postav,
preved financuj,

provozuj

Zdroj: PPP Centrum, 2005a

Obrazek znazornuje nejpouzivanéjsi formy PPP. Prvni tfi smlouvy - smlouvy
o poskytovani sluzeb, smlouvy o provozu a fFizeni a pronajem,
predstavuji vice méné zajisténi sluzeb formou outsourcingu. Oproti dalSim
formam PPP zde soukromy sektor nepfebira odpovédnost za investi¢ni
rozhodovani.

V dalSich formach smiuv - BOT, DBFO a koncese, soukromy sektor
prebira odpovédnost za navrh, vystavbu a provoz zarizeni. Uplathuje se
zde tzv. princip ,kalkulace zivotniho cyklu“ projektu a rovnéz mozneé
financovani ze strany soukromého sektoru. Tyto formy partnerstvi (BOT,
DBFO, koncese) se nazyvaiji integrované a z divodu generace vyznamnych

dlouhodobych zavazk( pro stat predstavuji predmét regulace.

Podrobna charakteristika forem PPP vCetné analyzy jejich silnych a slabych
stranek a zhodnoceni moznosti sektorového vyuziti je obsaZena v pfiloze

této prace.
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Charakteristika PPP projekt(

Vyvoj, sektorove vyuziti a soucasny stav PPP ve
svété av CR

Vyvoj PPP a Velka Britanie

Koncept PPP jako jeden ze zpUsob( zadavani vefejnych zakazek je relativné
novy a zacal se ve vétSim méfitku vyuzivat az na pocCatku devadesatych let
zejména ve Velké Britanii (dale téz VB). Do roku 1989 ve VB dokonce platily
zakony, které vyuziti soukromého kapitalu pro ucely financovani vefejnych
statkl vyrazné omezovaly®. Nicméné nedostatek financi ve verejném sektoru
dal rozvoji konceptu PPP zelenou. Formalné byl program spoluprace mezi
vefejnym a soukromym sektorem v oblasti infrastruktury vyhlasen v roce
1992 pod nazvem PFI (Private Finance Iniciative). Zaklady pro rozvoj PPP ve
Velké Britanii byly polozeny jiz s nastupem nekonzervativnich politickych sil
k moci v 80-tych letech a pfichodem teorie New Public Management (Nemec,
Wright, Stillman, 2002). V ramci této teorie, resp. jeji britské podoby, je
zduraznén predpoklad, Zze soukromy sektor je pfi produkci zbozi a sluzeb
efektivnéjSi nez sektor verejny a to zejména z divodu tvrdého rozpoétového
omezeni a existence ziskového motivu. Proto je tedy tfeba, dle zastancl
tohoto smeéru, ponechat maximalni objem produkce statkli a sluzeb
soukromému sektoru a snazit se pouzivat uspé&Sné metody fizeni ze
soukromého sektoru také v sektoru verejném. Jeden z moznych nastroju je
tak spatfovan pravé ve vyuziti PPP.

PocCateCnim zamérem Dbylo aplikovat partnerstvi zejména v sektoru
zdravotnictvi a na urovni uzemnich samosprav. V poloviné 90-tych let se
vSak ukazalo, ze Fada projektu byla realizovana az pfili§ uspéchané a ze
existuje fada prekazek, které projektiim branily pfikroCit k uzavieni finanéni
dokumentace (,financial close®) a zahajit vystavbu infrastruktury. V reakci na
toto zjisténi Britanie ucinila fadu kroku, které vedly ke zlepSeni situace a

odstranéni téchto pfekazek. Mezi tyto kroky patfilo:

® Tzv. sRyrie-Rules” formulované vroce 1981 Narodni ekonomickou rozvojovou radou (National Economic

Development Council) za pfedsednictvi Sira Williama Ryrie.
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Charakteristika PPP projekt(

» vytvofeni institucionalniho zazemi v podobé centralni koordinace. Byl
zaloZzen pracovni tym ,Treasury taskforce“ nasledné nahrazeny
organizacemi ,Partnerships UK*“ (dale téz PUK) a ,Office of government
commerce® (dale téz OGC). PUK se podili na vyhodnocovani
potencialnich projektd a jejich zavadéni, u¢elem OGC je tvorba a Sifeni
nejlepSi praxe v podobé metodickych materialt a standardizace;

Obrazek 3: Institucionalni struktura v UK

Ministerstvo
financi

Sdnazeni mistnich dradi Ostatni ministerstua

Odvétvova jednotka
PPP

Partnerships UK Office of Government
(PUK) Commerce ((GC)

Oduétvova jednotka
PPP

Zdroj: Ekorys, 2002

= prioritizace projektl - zaméreni na nékolik typové nejslibnéjsich projektu;
= odstranéni technickych prfekazek — aktualizace a harmonizace legislativy;

= flexibilni pFistup k PPP — pfizptusobeni formy PPP specifikim projektu.

O pfinosu téchto krokll mize napovidat statistika (IFSL, duben 2006), ktera
uvadi, ze do roku 2005 bylo ve VB uzavieno 780 PFI projekti o celkové
kapitalové hodnoté ve vysi 53 mld. GBP (tzn. cca 2,17 bil. KE za pfedpokladu
GBP/CZK = 41).

Od roku 2000 se v kazdém roce kapitdlova hodnota uzavfenych kontraktd
pohybovala mezi 3 az 5 mid. GBP. Vyjimkou byl jen rok 2002, ktery dosahl
vySe 18,3 mid. GBP diky megaprojektu obnovy a udrzby Londynského metra
jehoz samotna hodnota &ini 16,3 mid. GBP (IFSL, 2003).*

* Typicka hodnota jednoho projektu je nicméné mnohem nizéi a dosahuje v priiméru od roku 1990 42 mil. GBP

(vylou€ime-li dva extremné rozsahlé projekty Channel Tunnel Rail Link — CTRL a Londynské metro - LU)
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Charakteristika PPP projekt(

Casovy vyvoj PPP projektd od roku 1995 ve

nasledujici graf.

Graf 1: Casovy vyvoj PPP ve Velké Britanii

Roéni hodnota podepsanych smiuv ~ Pocet projektid v roce

mid. GBP
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2 CT: Channel Tunnel rail link 4,2 mld. GBP
¥ LU: London Underground 16,2 mid. GBP

Zdroj: IFSL, 2006

Velké Britanii zachycuje

PPP se v Britanii vyuziva vifadé sektoriu. Jsou to zejména doprava,

zdravotnictvi, Skolstvi, projekty ubytovaciho typu (napf. administrativni

budovy, soudy, véznice), obrana, IT a vodohospodarstvi.

Nejvétsi investice se uskuteCnuji v sektoru dopravy. Méfeno objemem

kapitalu tvofi projekty v dopravni infrastruktufe vice nez polovinu celkovych

PPP v Britanii. Nejvice projektt co do Cetnosti — 255 mezi lety 1987 az 2005,

vS8ak bylo wuzavieno v sektoru zdravotnictvi.

v nasledujici tabulce.

Situace je zachycena
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Charakteristika PPP projekt(

Tabulka 1: Sektorové vyuZziti PPP ve Velké Britanii

Curnulative total, 1987-2005

Sector Mumber £m % share  Sector MNumber £m %6 share
Transport: 47 26511 499  Defence 41 3221 a1
- Rail, Tube, & Tram 17 18537 349 |Tand Telecoms 70 2182 4.1
- Road & Bridge 26 7964 15.0  Waste Mpmit & Water 30 1643 31
- Airport, Ferry & Port 4 10 0.0  Local Government 23 910 L7
Health 255 89138 16.8  Prisons 13 475 0.9
Education 148 4420 83 Emvironment 5 191 0.4
Accommadation: 109 4345 82  Leisure and Tourism 10 138 0.3
- Residential 46 1853 15 Culture and Media 8 118 0z
- Offices 25 1624 37 Health-IT 15 72 a1
- Paolice & Fire 29 647 1.2 International Affairs 1 17 0.0
- Courts g 221 4  Total 780 53165  100.0
Source: publicprivatefinance

Zdroj: IFSL, 2006

Pokud uvazujeme podil PPP projektd ve VB realizovanych ve vsech
sektorech na celkovych kapitalovych investicich verejného sektoru,
pohybuje se od roku 1996 stale mezi 10-15%. Zbytek téchto investic, tedy
zhruba 85%, je realizovano tradi¢nimi formami vefejnych zakazek.

Uvadi se, Ze celkova hodnota realizovanych PPP projektd se bé&hem
nasledujicich 4 let v Britanii zdvojnasobi a dosahne 80 mid. GBP (HM
Treasury, 2006). Na pocatku roku 2006 bylo v procesu pfipravy (s nejzaz§im
planem uzavieni smlouvy v roce 2010) evidovano na 200 projektu v celkové
hodnoté 26 mid. GBP a do konce roku 2005 byly podepsany smlouvy
v hodnoté 53 mlid. GBP. V souctu toto Cislo dosahuje udavanych 80 mid.
GBP.

V souCasnosti ma Velka Britanie nejvice zkuSenosti s projekty PPP.
Odhaduje se, zZe celé dvé tretiny PPP projekti ve svété se realizovali
pravé zde - méfeno objemem prostfedkd (PWC, 2004). Jestlize navic
pripoCteme k Velké Britanii veSkeré PPP projekty v ostatnich Evropskych
zemich, tvofil jejich podil v roce 2003 na celosvétovém PPP 85% jak ilustruje
nize uvedeny obrazek. V souCasnosti tento pomér neni jiz tak dramaticky,

nicméné Britanie zlGstava v ¢ele svétového PPP.
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Obréazek 4: Podil PPP projektu ve svété

33mid §
1mid. s AsiefPacifik
AsiefPacifik 25 mld. §
13mid % Amerika
Amerika
43 mid § 8mid. §
E‘"DPQ 9.2 mil. § Evropa 27 mil_ §
(kromé& VB) Velka Britanie (krom& ¥B) Yelka Britanie
Celkem 158 mid. § Celkem 40,8 mid. %

Zdroj: PWC, 2004

2.2.2 Svét

Eviduje se, Ze pfiblizné 60 zemi po celém svété nyni podnika kroky

k implementaci PPP (IFSL, 2003). V poslednim desetileti se role soukromého

sektoru ve financovani a provozovani infrastruktury vyrazné rozsifila.

Projekty PPP se osvédéily v Irsku, Nizozemi, Portugalsku, Spanélsku,

Francii, USA, Kanadé, Japonsku a Australii, ale i v fadé rozvijejicich se zemi

mezi kterymi bylo prakopnikem Chile a Jihoafricka republika.

Za faktory, které pfispély k mezinarodnimu rozsifeni PPP jsou povaZovany

zejména (IFSL, 2003):

= naplnéni nezbytnych predpokladi pro uspéSnou implementaci (jako je
politicka podpora, pfizniva legislativa, zvySeni povédomi a expertizy o PPP
apod.)

= zaloZeni centralni institucionalni podpory v podobé PPP center

« pfijmuti  strategie  implementace  (zvySeni  efektivnhosti  pomoci
standardizace a nasledné inovovat a rozvijet stavajici typy PPP)

= rozvoj dostupného financovani a zajmu na strané investorll (z pocatku

banky nebyly pfili§ ochotné poskytovat dlouhodobé uvéry s délkou
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splatnosti vice nez 20 let. V sou€asné dobé jsou seniorni uvéry na 27-28
let ve vztahu k PPP relativné bézné a pokud projekt stoji na silnych
ekonomickych zakladech, objevuji se i uvéry na 30-32 let. V souvislosti
s PPP vzrostl rovnéz zajem institucionalnich investort a pojistoven. Tento
zajem pfispiva k rozvoji primarniho i sekundarniho trhu s projektovymi
dluhopisy.)
= presvédCeni o efektivnosti PPP oproti tradi¢ni vefejné zakazce (mezi
zemémi jejichZz prvotni motivace ke zvazeni vyuziti PPP je nedostatek
vefejnych financi, existuji i zemé& jako napf. Irsko a Nizozemi, které
nezaznamenaly rozpocCtové deficity po fadu let a které implementuji PPP
na zakladé evidence jejich efektivnosti)
Hlubsi pohled na determinanty poc¢tu a rozSifeni PPP projektd ve svété
poskytuje studie IMF: Determinants of Public-Private Partnerships in
Infrastructure z roku 2006 autord Hammami, Ruhashyankiko a Yehoue. Dle
této studie, ktera zkoumala determinanty poctu PPP projektu v jednotlivych
zemich pomoci ekonometrickych metod, se ukazalo, Zze PPP jsou Castéjsi
v zemich, které maji vysSi dluhové zatizeni, kde je vysoka agregovana
poptavka a trhy jsou dostatecné velké, aby umoznily navratnost nakladu.
Zakladni pro PPP se ukazala i makroekonomicka stabilta zemé a
institucionalni struktura. PPP jsou CastéjSi v zemich s nizkou inflaci, nizsi
mirou korupce (vyjadfeno indexem korupce) a efektivnim uplathovanim
prava. Pozitivni vliv na vysvétlovanou proménou poctu PPP projektd méla
rovnéz zkuSenost s PPP (Hammami, Ruhashyankiko, Yehoue, 2006).
Vysledky odhadu ekonometrickou metodou OLS i GLS jsou pfilohou tohoto

dokumentu.

2.2.3 Evropa
Studie DLA, European PPP Report 2005, ktera kazdoroCné analyzuje

evropsky trh s PPP projekty a eviduje hlavni trendy vyvoje, uvadi ze v dubnu
roku 2004 byla celkova hodnota soutéZzenych projekttdl v Evropé (kromé VB)
20,198 mid. EUR. Béhem jednoho roku se toto Cislo zdvojnasobilo a v cervnu
roku 2005 predstavovalo 53,762 mld. EUR.. Mezi hlavni faktory, které
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v Evropé podporuji tak masivni rust investic, patfi rostouci poptavka po nové
a zmodernizované infrastruktufe a pfijaty Akt stability a ristu (,Growth and
Stability Pact®), ktery znamena vyrazné omezeni pro vydaje vefejnych
rozpoCtld. Mezi nejrychleji rostouci trhy s PPP (méreno kapitalovymi
vydaji) patii Némecko, Portugalsko a Italie. Tabulka, ktera zachycuje rist
PPP vzhledem ke kapitdlovému objemu soutéZenych projektd mezi lety
2004/5 a 2004/3 je uvedena nize.

Tabulka 2: Rust trhu

2004/2005 EUR mid. (%rast 04/05) | 2003/2004 EUR mid.
Italie 22,451 (137) Italie 9,448
Spanélsko 10,341 (95) Spanélsko 5,288
Némecko 8,151 (600) Francie 1,280
Francie 2,400 (87) Némecko 1,163
Portugalsko 1,830 (335) Irsko 0,707
Rakousko 1,695 (=) Madarsko 0,450
Irsko 1,497 (111) Portugalsko 0,420
Nizozemi 1,177 () Chorvatsko 0,372
Rumunsko 1,173 (2) Nizozemi 0,193
Belgie** 1,055 () Norsko 0,125

Zdroj: DLA, 2005; Pozn.: Nezapocitana hodnota projektu Galileo v hodnoté 3,4 mid. GBP

Nize uvedeny graf ukazuje pomér PPP jako procento z HDP vybranych zemi

EU a velikost PPP programu v Madarsku, Polsku a Ceské republice.
Graf 2: Podil PPP na HDP

Prlimérna aktivita PPP jako % HDP v obdobi 2000-5

“Nové” ¢lenské zemé EU a PPP

Portugal 1560 ¢
UK

Ireland

Hungary 1200 b=
Greece

Italy

Poland 900
Spain

Austria

France 600
Holland

Belgium

Germany 300
Norway

Finland

Denmark [4

3
150

Zdroj: Atkins, 2005
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Ve vétsiné pfipadl stoji za rustem PPP zejména projekty realizované
v sektoru dopravy a to vramci narodnich programu rozvoje silniéni sité.
Udava se, Ze vroce 2005 silniéni projekty zaujimaly 62% z celkového
kapitalového objemu projektll. Na druhém misté byly Zeleznice (light/heavy)
s 15%. Nasleduji projekty ve zdravotnictvi, které tvofi 9% z celkovych
investic. Tento stav zachycuje nasledujici graf. Podrobné vyuziti PPP

v rliznych sektorech ¢lenéné dle zemi EU je obsazeno v pfiloze této prace.

Graf 3: Sektorové vyuziti PPP v Evropé

O silnice

B zeleznice

O zdravotnictvi
oIT

B administrativni

budovy/véznice/soudy
O Skolstvi

B volnocasova
infrastruktura

O letisté

Zdroj: DLA, 2005

Vystavba silnic formou PPP se prosazuje zejména v Irsku, Francii,
Portugalsku, Spanélsku a Italii. Rozsahlé projekty v Zelezniéni infrastruktura
existuji ve Francii a Nizozemi.

Pokud jde o budouci vyvoj PPP v Evropé, EU pfijala fadu dokumentu, které
tento typ zadavani upravuji, ¢ maji doporucujici charakter. Jedna se
zejména o ,Zelenou knihu o PPP“ zroku 2004 a ,Pravidla pro uspésna
partnerstvi vefejného a soukromého sektoru® z unora 2003. V Zelené knize
navrhla Komise rozvoj regulace a standardizace téchto projektd na urovni
EU. Ohlasy jak ze soukromého, tak i vefejného sektoru, vdak byly k tomuto
pfistupu rozporuplné a spiSe negativni (DLA, 2005). Dle prizkumu

provedeného spole¢nosti DLA, pfevlada ve vefejném sektoru zdrzenlivy
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pristup k dalSi regulaci alespon do té doby, nez se ustali nova procedura
soutézniho dialogu v zadavani zakazek, ktera dosud neni vzita. Je otazkou,
jaky Komise zaujme pfistup v dal$i chystané knize.

Budouci perspektivy vyvoje evropského trhu s PPP jsou nicméné vzhledem
k objemu kapitalovych prostfedku velmi dobré a oCekava se znacény rast. Dle
statistik DLA je agregovana kapitalova hodnota planovanych ¢i aktualné
soutézenych evropskych projektti (bez Velké Britanie), které budou

podepsany béhem nasledujicich 5 let, cca 95 mid. EUR.

2.2.4 Ceska republika

Dne 7. ledna 2004 Vlada ve svém Usneseni ¢ 7/2004° schvalila politiku CR
v oblasti partnerstvi vefejného a soukromeého sektoru.

Usneseni mimo jiné ukladalo zpracovat a predlozit Vladé Informaci o stavu
systémové implementace PPP, vytvofit podminky k vykonu metodické a
regulacni funkce pro potfeby systémové aplikace PPP a zfidit PPP Centrum
jako znalostni jednotku pro implementaci partnerstvi. Na zakladé tohoto
usneseni by meéli ministfi a vedouci ostatnich ustfednich organul statni spravy
pribézné posuzovat pouziti Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru
jako jedné z alternativ zajiStovani vefejnych sluzeb a o vhodnych PPP
projektech informovat Vladu.

Institucionalni struktura v CR je nastavena tak, Ze roli regulatora zastava
prislusny referat na Ministerstvu financi, které je povéfeno regulaci PPP a
sledovanim a analyzou fiskalnich rizik dlouhodobych zavazku vyplyvajicich
z téchto projektd. MFCR by mélo rovnéZz metodicky vést zadavatele
z vefejného sektoru a ztitulu nové pfijatého zakona €. 139/2006 Sb.,
o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni vykonavat rozpoctovy dozor
nad Gzemnimi samospravnymi celky (dale téz USC). Ministerstvo financi je
také 100% vlastnikem akcioveé spole¢nosti PPP Centrum a.s., jejimz cilem je

podpora implementace projektt PPP a Sifeni nejlepsi zahraniéni praxe a

5

http://racek.vlada.cz/usneseni/usneseni_test.nsf/6802db4c27cf7 1ffc1256f220067f94a/f78c142861a304a1c1256e1b
0045a2a5?0penDocument
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vzdélanosti mezi vefejné zadavatele tak, aby byly rovhocennym protihraem

soukromému sektoru. PPP Centrum také vyviji metodickou a vzdélavaci

éinnost.

Za soukromy sektor je dulezitym hracem trhu Asociace PPP, ktera sdruzuje

soukrome firmy, které maji zajem v PPP investovat.

V soucasnosti je vruznych fazich realizace 11 projektl, které vznikaji na

zékladé spoluprace s PPP Centrem. Z téchto 11 projektt je 5 ,pilotnich,

které Vlada CR schvalila formou Usneseni.

Tabulka 3: PPP projekty v CR realizované za tiéasti PPP Centra

«6

Nazev projektu Zadavatel Inv. naklady Hodnota za penize (VfM)
Kampus UJEP Ministerstvo Skolstvi, | 5 5 1y g ;
mladeze a télovychovy
Nemocnice na Homolce Nemocnice Na 625 mil. K& zastaveno
Homolce
AirCon Ministerstvo dopravy 15-18 mld. K& -
VLZ MoS$nov Moravskoslezsky kraj cca 1 mid. K& -
Kulturni centrum Zlin Mésto Zlin 500-600 mil K& -
Zelezniéni uzel Brno SZDC cca 700 mil.K& -
Modernizace Krajské Krajska nemocnice 29 mid. K& )
nemochice Pardubice Pardubice = ’
Délnice D3 Ministerstvo dopravy 11 mid. K& -
Sportovni cen}rum Statutarni mésto Brno 2 mid. K& -
Ponava v Brné
. Ustredni vojenska . L
UVN Praha nemocnice Praha 440 mil. K¢ nezvefejnéno
Ministerstvo PSC=3,022 mid. K&
Véznice typu s ostrahou spravedinosti, 961 mil. K& PPP=2,642 mid. K&
Vézenska sluzba VIM=379 mil. K& (12,57%)
PSC=1, 870 mid.
Pobocka Krajského soudu | Ministerstvo 0l PPP= 1, 819 mid.
9 , . 533,4 mil. K&
Plzen v Karlovych Varech | spravedinosti VfM=50, 9 mil. (2,7%)
zastaveno
Novs dni bud Ministerst PSC=4,765 mid. K&
ova soudni budova v inisterstvo 1, 483 mid. K& PPP=4.364 md. K¢

Usti nad Labem

spravedinosti

ViM=401 mil K¢ (8,4%)

Zdroj: www.pppcentrum.cz
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Podrobné analyze PPP v Ceské republice bude vénovana samostatna

kapitola.

Zakladni principy PPP

O zajisténi verejnych sluzeb formou partnerstvi vefejného a soukromého
sektoru se vedou jiz fadu let dlouhé diskuze. V této subkapitole budou

teoreticky diskutovany zakladni principy dolozené praktickymi pfiklady.

Hodnota za penize

Vg wviv s

VfM). Hodnota za penize pfedstavuje hlavni davod vyuziti PPP a znamena,
Ze verejny sektor ziskava nejvyssSi moznou a soucasné vyuzitelnou
hodnotu za vydané verejné prostredky. Pokud realizace projektu formou
PPP dosahuje hodnoty za penize pro vefejny sektor, znamena to, Ze bude
dosazeno vysSiho uzitku v poméru k vynaloZzenym prostfedkim (pomér
vykon/cena), nez kdyby stejny projekt realizoval vefejny sektor z vlastnich
prostfedku a ve vlastni rezii.

Hodnotou za penize se tedy obvykle rozumi optimalni kombinace
celozivotnich nakladu projektu a kvality v ramci nabidky (popf. vhodnosti
pro dany ucel) uspokojujici potieby uzivatell, pficemz takova nabidka
nemusi byt vzdy ta nejlevnéjSi. O nabidce, ktera predstavuje nejlepSi
hodnotu za penize, se pfedpoklada, Ze je ,ekonomicky nejvyhodné&jsi®.

Je dulezité si uvédomit, Ze prestoze by zadavatel z vefejného sektoru
nakupoval sluzbu za nejvyhodnéjsich finan¢nich podminek, realizuje hodnotu
za penize pouze tehdy, pokud je potfeba této sluzby Ci jeji kvality nalezité
oduvodnéna. Zadavatel mize napf. pofidit bazén v nemocniénim arealu za
vyhodnych podminek, nicméné tato infrastruktura mdze byt v takovémto
pfipadé zbyta. Obecné Ize tedy fict, ze i kdyz jsou uchazeci ve vybérovém
fizeni ochotni se zavazat k uritym hodnotnym zavazkim (napf. extrémné

kratka doba zasahu pfi poruse zafizeni Ci vybaveni, ktera pfinasi zadavateli

62 pilotni projekty z puvodnich 7 byly zastaveny.
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dodateCny uzitek), jsou takové zavazky vykupovany vySSi cennou a tak
zadavatel realizuje hodnotu za penize pouze tehdy, pokud je pfidana
hodnota takového zavazku vyssi, nez jakou €ini zvySeni ceny.

Termin hodnota za penize se pouziva i v uzsim slova smyslu, kdy oznacuje
rozdil mezi Cistou souCasnou hodnotou penéznich tok( zadavatele pfi
klasickém zajisténi v rezii statu a realizaci projektu formou PPP.

Tato hodnota se pocita jiz vrané fazi pfipravy projektu jako poklad pro
rozhodnuti, zda je ekonomicky vyhodné projekt realizovat navrhovanou
formou PPP nebo jej zadat klasickou vefejnou zakazkou.

Predpokladana hodnota za penize se ziska porovnanim finan¢niho modelu
Komparatoru vefejného sektoru a Referentniho PPP projektu, ktery
zachycuje odhad nakladu pfi realizaci formou PPP.

Komparator verejného sektoru (Public Sector Comparator, PSC) pocita
predpokladané diskontované cash flow (dale téz CF) zadavatele po celou
dobu projektu realizovaného formou vefejné zakazky na vystavbu a nasledny
provoz ve vlastni rezii vefejného sektoru. Do nakladu vstupuji i ocenéna
rizika podstoupena vefejnym sektorem, ktera se obvykle do investiCnich
zaméru klasickych zakazek nezapocitavaji. Naklady projektu jsou stanoveny
na zakladé obdobnych jiz realizovanych projektl nebo na kvalifikovanych

odhadech. Komparator se pocitda podle vzorce pro Ccistou soucasnou

hodnotu:
n
NPV =% CFft , kde
t=0(1+r)
CF .. jsou jednotlivé penézni toky v Case t,
roo je prislusna urokova mira slouzici pro diskontovani
vefejného sektoru a
t je obdobi od 0 do n, kde n je pocet let trvani projektu

Referenéni PPP projekt (Public Private Comparator, PPC), naopak
analyzuje prfedpokladané diskontované CF projektu z pohledu zadavatele

realizovaného doporu¢ovanou formou PPP. Model je rovnéz upraven o
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zapoCtena rizika zadrzena vefejnym sektorem a rizika pfevedena na
soukromého partnera. Prevedena rizika jsou ocenéna na bazi naklad
vynalozenych na jejich fizeni.

Z porovnani téchto dvou modell Ize predbézné urcit, ktera z variant je pro
zadavatele vyhodnéjsi. SkuteCné dosazenou hodnotu za penize vSak lze
méfit az pfi predlozeni konkrétnich nabidek od soukromych partneru, které
Referenéni PPP projekt pfedbézné modeloval. Vypocéteny Komparator
poslouzi dale k ur€eni, zda je projekt dostupny vefejnému sektoru z hlediska
verejného rozpoctu po cely zivotni cyklus projektu (,affordability test®) a jako
nastroj ke komunikaci s potencialnimi soukromymi partnery o kliCovych
aspektech projektu typu objemovych parametr vystupu poskytované verejné
sluzby a alokace rizik.

Cely proces komparace a zjiSténi hodnoty za penize je znazornén na
nasledujicim obrazku. Hodnota Komparatoru je nejdfive porovnavana
s limitem finan¢ni dostupnosti pro vefejného zadavatele z hlediska jeho
rozpoCtu. Tim se ziska jeho prfedbézna dostupnost. Pokud by projekt
dosahoval hodnoty za penize, ale nebyl financné dostupny, nemél by byt

realizovan.
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Obrazek 5: Test dostupnosti a hodnoty za penize
Limit dostupnosti pro zadavatele
TR :rneﬂl:ll-lt;in:a gkutavcnelh . Skutetna
nominalni : e Bpstcpre
penize za penize

_ 4 /

7]

PredhéZnz
dostupnost

Komparator - Komparator - PPP referentni  Nabidky
zakladni vietné rizik projekt uchazetn

Zdroj: National Treasury, 2004

V literatufe i praxi se lze setkat s namitkami, Ze porovnavani na zakladé
modelu PSC a Referenéniho PPP projektu nemusi byt objektivni a vypocty je
mozné pfizpusobit pozadovanému vysledku (Whitfield D., 2001). Posuzovani
vyhodnosti formou PPP je uskuteChovano v dobé&, kdy jsou vynalozeny
finanCni prostfedky na uvodni specifikaci projektu a Casto na najmuti
externich poradcu, ktefi model vypracuji. Nemusi byt tedy v pfimém zajmu
zadavatele ani poradenskych konsorcii pfipravu projektu formou PPP
zastavit a pokraCovat klasickou cestou. Naklady na najmuti externich
poradcu, ktefi poskytuji financni, technické a pravni poradenské sluzby po
celou dobu pfipravy i realizace projektu se pohybuji okolo 4% - 6% celkové
kapitalové hodnoty projektu, coz je s ohledem na bézny kapitalovy rozsah
PPP projektl nemala ¢astka (PPPC, 2006a). Poradenska konsorcia jsou
standardné najimana na pfipravu projektu, ktera je roz¢lenéna do nékolika
fazi. V prvni fazi se posuzuje vyhodnost realizace formou PPP a vefejny

zadavatel si muze na zakladé opc&niho prava vyhradit, Zze plnéni dalSich fazi
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bude zahajeno az dle vysledki a zavérl z této faze o proveditelnosti
projektu. Existuje tedy moznost potencialniho stfetu zajmu. Tomuto stfetu Ize
branit najmutim dvou rlznych poradenskych konsorcii na fazi posouzeni
proveditelnosti projektu a vybéru partnera. Nicméné tato strategie pfFinasi
zvysené naklady pfipravy a prodlouzeni projektu.

Co se tyCe vySe hodnoty za penize, zprava ,Value for Money drivers in PFI*
zpracovana spole¢nostmi Arthur Andersen a LSE a vydana britskym
ministerstvem financi v lednu roku 2000 uvadi, ze primérna dosahovana
hodnota za penize ve Velké Britanii oproti klasickému zajisténi sluzby v rezii
statu dosahovala 17%. Analyzovana byla skuteCna dosazena hodnota za
penize v porovnani s nabidkou vitézného uchazece v 29-ti PFI projektech,
z niz 1/3 byla v dobé vyzkumu v provozu. Podrobné vysledky jsou uvedeny

v tabulce.
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Tabulka 4: Dosazena hodnota za penize

Projekt NPC u PSC NPC u PPP U?pury_ Uspory
nakladu y o

A 4.4 4.1 0.3 6.8
B 9.5 3.2 1.3 13.7
C 12.9 11.4 1.5 11.6
D 3.6 3.3 0.3 8.3
E 3.3 2.5 0.8 24.2
F 26.0 14.3 1.7 45.0
[ 4.0 3.0 1.0 25.0
H 7.6 5.2 2.4 31.6
I 1.203.0 1.158.0 44.0 3.7
] 9.1 7.1 2.0 22.0
K 60,6 54.6 6.0 8.9
L 13.8 13.3 0.5 3.6
% 13.4 13.3 0.1 0.7
M 2.568.0 2,008.0 AG0.0 2.8
O 46,1 35.5 10,6 23.0
P 20.6 26.4 3.2 108
Q 2.6 25 0.1 18
F 250 221 38 147
s 383.0 289.0 94,0 24.5
T 248.0 247.0 1.0 0.4
L 318.0 266.0 53.0 16.6
W 162.1 137.0 25.1 15.5
W 3710 3349.1 314 8.6
X 36.7 311 4.6 125
Y 329.2 133.6 1956 h9.4
z 23.1 18.4 47 203
AN 0.7 0.4 0.3 429
AB 1701 168.3 1.8 1.1
AC 12.4 11.5 0.4 7.3
Celkem ¥ mil. GBP G097 503532 L0625

Zdroj: A. Anderson, Enterprise LSE, 2000; Pozn.: NPC = Cisté sou¢asné naklady

Z tabulky Ize vycist, ze celkové dosahované Uspory zkoumanych projektd
dosahuji hodnoty pfes 1 mid. GBP oproti odhadovanym nakladim klasické
vefejné zakazky ve vySi 6,1 mid. GBP. V prubéhu projektu se ovSem hodnota
za penize mlOze meénit v zavislosti na plnéni dohodnutych smluvnich
podminek.

Je nutné upozornit, Zze zjiSténa vySe uspor je velmi variabilni. Pohybuje se od
0.4 % az po 59, 4% celkovych nakladl projektu. V literatufe zabyvajici se
PPP je obvykle odhadovana vySe hodnoty za penize dava do souvislosti
s sektorem, ve kterém je projekt realizovan, nicméné studie bohuzel
souvislost téchto dvou veliCin nezkouma a ani neposkytuje data, ktera by toto

umoznila. Zajimavé zjisténi je ovSem existence mirné pozitivni korelace mezi
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procentnim podilem kapitadlovych nakladl (CAPEX) projektu a dosazenymi
uspory. Tzn. ¢im vySSi je podil CAPEX (ve zkoumaném vzorku v priiméru
35%), tim vy38i dosaZzend hodnota za penize. Teoretickym vysvétlenim
tohoto vztahu mohou byt: i) manazerské schopnosti soukromého sektoru a
uspory dosazené navrhem ucCelného designu z pohledu celoZivotnich
nakladd projektu; ii) skute€nost, Ze s ohledem na testovani trhu v prabéhu
projektu a upravovani vyse sluzebného dle zjisténého vysledku se soukromy
partner zaméfuje na uspory v konstrukéni fazi nebo iii) promitnuti zna¢nych
prekroCeni kapitalovych nakladi na strané vefejného sektoru do PSC ve
formé rizika, které soukromy sektor umi Iépe fidit.

DalSi zajimavy zavér poskytuje analyza souvislosti alokace rizik a hodnoty za
penize. Potfebna data byla poskytnuta pouze v 17 projektech. V téchto 17 se
ukazalo, Zze v 6 projektech je spoc¢tena hodnota za penize zcela zavisla na
prenosu rizik. Ve 3 z téchto 6 (projekty A, M, Q) by 20% snizeni spoctené
hodnoty pfenesenych rizik vedlo k odmitnuti PPP jako vyhodnéj$iho zpusobu
zadani a projekt by byl realizovan klasickou cestou. Ocenéni rizik tvofilo 60%
celkovych uspor vSech 17 projekta.

Hodnota za penize se b&hem trvani projektu mize ménit v zavislosti na tom
jak jsou plnény smluvni podminky. V roce 2001 provedI britsky kontrolni urad
NAO dotaznikovy prazkum u 98 PFI projektll ohledné vnimani hodnoty za
penize z hlediska zadavatele v pribé&hu projektu. Celych 81% dotazanych
odpovédélo, Ze hodnota za penize je v souCasnosti uspokojiva nebo lepsi,
4%, Ze je Spatna a 86% uvedlo, ze hodnota za penize byla uspokojiva nebo
lepSi v dobé uzavieni kontraktu (NAO, 2001). Vysledky zachycuje nize
uvedeny graf:
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Graf 4: Vnimani hodnoty za penize u verejnych zadavatel(i
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Mezi hlavni determinanty hodnoty za penize lze zaradit (A.Anderson,
Enterprise LSE, 2000):

 alokace rizik

= vystupni specifikace projektu

= dlouhodobost smluv a princip kalkulace Zivotniho cyklu

= méfeni vykonu

» konkurence

= manazerské schopnosti soukromého sektoru.

Alokace rizik

Rizika nastavaji vSude tam, kde vystup nebo nasledek Ccinnosti nebo
rozhodnuti neni jisty (Boothroyd & Emmett, 1996). Alokace rizik je jednim
z kliGovych aspektd PPP. Zakladnim principem alokace rizik je preneseni
rizika na tu stranu, ktera ma predpoklady jej lépe fFidit (tzn. snizovat
pravdépodobnost vyskytu nebo dopad ztraty vzniklé v dusledku rizika).7

"V nékterych pripadech je mozné rozdslit riziko mezi obé strany a jedna se tak o sdilena rizika.
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Efektivnost alokace pfimo ovliviiuje naklady projektu. Jejim disledkem jsou
v idealnim pfipadé nizsi celkové naklady projektu a tim zvySena protihodnota
ve srovnani s tradi¢nimi metodami vefejnych zakazek.

Mira pfevodu rizika na soukromého partnera je spojena s cenovou pfirazkou.
Pfirazka za pfeneseni rizika nesmi byt vySSi nez naklady, s kterymi by byl
vefejny sektor schopen fidit dané riziko sam. Cilem je tedy optimalizovat a
nikoli maximalizovat pfenos rizika na soukromého partnera.

Trade off mezi dosahovanou hodnotou za penize a transferem rizik na

soukromeého partnera ilustruje nize uvedeny graf.

Graf 5: Optimalni hodnota za penize
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Zdroj: Akintola Akintoye, Mtthias Beck & Cliff Hardcastle, 2003

Hodnota za penize projektu vzrista s prevodem rizik, které je soukroma
protistrana schopna Fidit Iépe nez vefejny sektor. Naopak s kazdym
prevedenym rizikem, které neni soukromy sektor schopen fidit s niz§imi
naklady nez vefejny, hodnota za penize klesa.

Rizika Ize z hlediska nejistoty a moznosti fizeni identifikovat jako endogenni
a exogenni pro kazdého z partnerd. Mnoho rizik je vSak exogennich pro
vefejny i soukromy sektor a to znamena, Ze ani jedna strana neni o riziku
lépe informovana a tim padem ho nemuze lépe Fidit. Vzhledem k tomu, Ze
vSak vefejny sektor je vuciriziku méné averzni, mél by ho nést zadavatel,
pfipadné konecni uzivatelé (Sadka E., 2006). To se tyka napfiklad zmén

cenove hladiny, cen energie jako je ropa, elektfina apod.
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Veskera endogenni rizika spojena s vyrobnimi naklady by ovSem méla byt
v PPP pfenesena na soukromého partnera. V PPP projektu, ktery spojuje
navrh, vystavbu a udrzbu infrastruktury po 20-30 let ma tak soukromy partner
motivaci ke stavbé v dobré kvalité, ktera povede ke sniZeni provoznich
nakladl a nakladud na udrzbu a dodrZzeni dohodnutych nakladi a ¢asovych
termind, vzhledem k tomu, Ze platba od zadavatele nezacne dfive nez pfi
dokonc&eni infrastruktury a zahajeni dodavek sluzby v dohodnuté kvalité.
Verejny sektor je tak chranén od vSech rizik, ktera jsou vétSinou hlavni
pFi¢inou prekroCeni nakladl pfi vystavbé formou tradiCni vefejné zakazky.
Toto je povazovano za jednu z hlavnich vyhod PPP.

Verejny sektor by mél uvazovat o rozdéleni rizik v kontextu minimalizace
dlouhodobych nakladt na projekt. Jak je uvedeno vySe, optimalni alokace
rizik by méla stimulovat soukromého partnera k dodrzovani terminu, kvality a
rozpoCtovych nakladd a naslednému efektivnimu provozovani investice
s cilem maximalizace uzitku pro zadavatele i kone¢ného uZivatele. Jasna
alokace by rovnéz meéla pfispét k jednodussi predvidatelnosti financnich
zavazkl zadavatele v Case.

Pro verifikaci vySe uvedeného bylo ve Velké Britanii vypracovano nékolik
studii (HM Treasury, 2001; National Audit Office, 2001). Prvni uvedena
studie na zakladé analyzy 61 PFI projektl zjistila, ze 89% z nich bylo
vyhotoveno v€as a nebo prfed terminem a vSechny tyto projekty dodrzely
oCekavany rozpoc€et. Druha studie zkoumala 98 PFI projektt, kde v 75%
z nich byla dokonena vystavba v€as nebo dfive nez bylo oCekavano a
v zadném z téchto projektd nenesl vefejny zadavatel dodateéné naklady
plynouci z pFekro€eni nakladd. Pro srovnani s klasickymi vefejnymi
zakazkami lze uvést, Ze na zakladé analyzy 50 rozsahlych vefejnych
zakazek uskutecnénych ve Velké Britanii v poslednich 20 letech se ukazalo,
ze tyto projekty v priméru prekroCily odhadovanou dobu vystavby o 17%,
oCekavané CAPEX byly prekroeny v priméru o 47% a provozni naklady
(OPEX) v priméru o 41% (Mott MacDonald, 2002). Co se tyCe Evropy,
vysledky analyzy 128 evropskych tradicné zadavanych vefejnych zakazek

ukazuji, ze v pruméru doslo k pfekro€eni nakladl o 25,7% (Flyvbjerg, 2002).
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Na zakladé priuzkumu o spokojenosti s alokaci rizik v 121 PPP projektech

bylo ve Velké Britanii zjisténo, Zze za odpovidajici povazuje rozdéleni rizik

79% vefejnych zadavatell, ale pouze 53% soukromych partnerd (NAO,

2001)

Pro jasnéjSi prfedstavu rizik poskytuje nasledujici tabulka pfiklad zakladniho

seznamu rizik konkrétniho PPP projektu. Problémy s jejich alokaci a

ocenénim se bude detailnéji zabyvat kapitola 4 a pfiloha Proces fizeni rizik.

Tabulka 5: Priklad rizik PPP projektu

Kategorie rizik

Skupina rizik

Stavebné-technologicka a
projekéni rizika

= Riziko projektové dokumentace

= Riziko pfekro¢eni stavebnich nakladl

= Riziko zacisténi lokality

= Riziko vlivu projektu na zivotni prostfedi

= Riziko dodate¢nych zmén pozadavku investora

= Riziko geologickych problém0

= Riziko vyskytu archeologickych nalezt na stavenisti
= Riziko koordinace stavebnich praci

= Riziko havarie na stavbé

= Riziko dodrzovani kvality praci

= Riziko splnéni termint vystavby

Kreditni (finanéni) rizika

= Riziko nesplnéni finan¢nich zavazkd soukromym sektorem
= Riziko nesplnéni finanénich zavazkl vefejnym sektorem

= Inflagni riziko

= Ménové riziko

= Urokové riziko

Trzni rizika

= Riziko poptavky (nedostate¢né poptavky po dodavané sluzbé ¢i

produktu)Riziko vzniku konkurenéni sluzby ve spadové oblasti

Vnéjsi rizika

= Riziko zmény platnych zakonl a vyhlasek
= Riziko pfehodnoceni prioritnich programt
= Riziko podpory projektu vefejnym minénim
= Riziko pfirodni katastrofy

= Riziko terorismu

= Riziko vale¢ného konfliktu

Operacni rizika

= Rizika zmény norem a specifikaci a specifikaci pro provoz a
udrzbu

= Riziko pfekroceni planovanych nakladu pro provoz a udrzbu

= Riziko po$kozeni, kradeze

= Riziko nedostatku lidskych zdroju
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Kategorie rizik Skupina rizik

Strategicka rizika * Smluvni rizika

= Ostatni strategicka rizika

Zdroj: Ing. Eduard Hromada, 2005 a PPPC, 2005 b

Vzhledem ktomu, Ze ocenéni pfenosu rizik hraje klicovou roli v odhadu
potencialni hodnoty za penize spoctené porovnanim PCS a referencniho
PPP projektu a nasledné realizaci projektu formou PPP, je toto téma velmi
senzitivni.

Lze najit kritické ohlasy, které tvrdi, Zze dochazi k vymysleni nejrizné&jSich
rizik, jejich nadhodnocovani a v dusledku toho upravovani potencialnich
uspor. Slovy Whitfielda D. (2001) napf.: v pfipadé PFI projektu nemocnice
Cumberlad byla do modelu PSC zahrnuta rizika, ktera vSak nebyla ocenéna
v Referencnim PPP projektu a diky tomu se zvySily naklady realizace
projektu klasickou formou o 7,2 mil. GBP. Dle citované studie rovnéz dochazi
pfi odhadu nakladid pro komparator uvazovany pfili§ pesimistické scénare
tykajici se kapitadlovych nékladd i rizik pfekroCeni nakladli a casovych

zpozdeéni.

Vystupni specifikace

DalSim faktorem, ktery vyznamné ovliviiuje hodnotu za penize je princip
vystupni specifikace. Tento zplsob specifikace je jednim ze zakladnich
rozdild mezi PPP a klasickou vefejnou zakazkou, kde je projekt definovan na
zakladé vstupl tzn., Ze je popsano aktivum, které ma byt nasledné
pouzivano k dodavce sluzeb. V pfipadé PPP jsou naopak detailné popsany
sluzby, které maiji byt dodany. Pfikladem vystupni specifikace je napf. plynuly
provoz na dalnici pfi dané minimalni rychlosti béhem dne a za dané urovné
hluku.

V pfipadé, ze v budoucnu nastane potfeba rozsifit vozovku o dodate¢né
jizdni pruhy vzhledem k zvySenému objemu provozu, diky zplUsobu této
specifikace by nemélo byt nutné pFed-specifikovat velikost a naCasovani
tohoto rozsifeni jiz v puvodni koncesni smlouvé. Soukromy partner je
motivovan k dodrzeni dohodnuté kvality sluzby vzhledem k moznym

finan€nim penalizacim a mél by sam rozSifit silnici v pfihodny Cas, aby se tak
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vyhnul neplynulosti provozu a dopravnim zacpam. Rovnéz pokud je mozné
jasné specifikovat kvalitu sluzby a snadno ji verifikovat (jako je to v nasem
daném pfipadé), PPP mlze dosahovat dobrych vysledku. Specifikace sluzby
v tomto pfipadé diktuje soukromému partnerovi kvalitu samotného aktiva bez
nutnosti ji definovat pfimo pfedem v konstruk¢ni fazi (Sadka E., 2006).
DalSim zajimavym pfikladem z praxe jak vystupni specifikace podporuje
inovaci je problém s vandalismem a grafity na omitkach budov, zejména Skol.
Na zakladé pozadovaného vystupu soukromy partner musi neustale tyto
grafity odstrafiovat a obnovovat malbu, coz si vyZaduje neustalé naklady
zjeho strany. Z tohoto duvodu je soukromy sektor motivovan k vymysleni
feSeni jak této situaci pfedchazet. Pokud koncesionar objevi fedeni, ziska tak
i konkurencni vyhodu v dalSich projektech obdobného typu.

Problémy, které se mohou objevit, se obvykle tykaji ,pfespecifikace” a
nespravné specifikace. O prespecifikaci Ize hovofit, pokud se pfiblizuje
vstupni specifikaci, vaze koncesionafe k navrzenému FeSeni vefejného
sektoru a znacné tak limituje prostor pro mozZnou inovaci. Nespravna
specifikace mize zpUsobit nedostate¢nou flexibilitu v adaptaci sluzeb v Case.
Namitky vuci PPP se Casto tykaji tvrzeni, Zze soukromé spoleCnosti obétuji
kvalitu na oltaf zisku, nebot primarnim cilem soukromého sektoru je
realizovat zisk. Nicméné prizkumy ukazuji, ze vétSina projektovych
manazeru je spokojena s kvalitou designu a stavby (NAO, 2003). Prizkum
byl proveden na zakladé dotaznikového Setfeni u 37 britskych PFI projektd,
které byly realizovany do léta roku 2002. VétSina dotazovanych rovnéz
vyjadfila spokojenost s poskytovanim sluzeb dle specifikace. Vysledky

prizkumu zachycuji nasledujici dva grafy.
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Graf 6: Hodnoceni kvality designu
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Graf 7: Hodnoceni kvality vystavby
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Graf 8: Hodnoceni poskytovani sluzeb dle smluvni specifikace vystup(
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NejlepSim mérfitkem spokojenosti s kvalitou PPP projektu by jisté bylo pfimé

dotaznikové Setfeni u konecnych uzivatell. Bohuzel Zadny takovyto vyzkum

v SirSim méfitku vSak doposud nebyl proveden.

Dlouhodobost PPP projektu

DalSim vyznamnym faktorem ovliviujici hodnotu za penize je dlouhodobost

PPP (tzn. v pruméru 30 let). Hlavni davody vlivu na hodnotu za penize Ize

spatfovat zejména v tom, Ze dlouhodoba povaha smluv:

= dava prostor pro investice do alternativnich feSeni v poskytovani sluzeb;
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» motivuje soukromého partnera k zaméreni se na kalkulaci celkovych
nakladl béhem Zzivotniho cyklu projektu a tedy k efektivnimu rozlozeni
nakladu v Case.

Projekty PPP, které vyzaduiji zajisténi sluzeb provozovani a udrzby, poskytu;ji
soukromému sektoru silné stimuly pro minimalizaci nakladl béhem celé
zivotnosti projektu, tedy néco, ¢eho se obtizné v ramci omezeni tradicniho
rozpoctovani vefejného sektoru dosahuije.
Uvazovani projektu v kontextu celozivotnich nakladd je oblast, ve které ma
vefejny sektor Casté nedostatky. Problémem byva vétSinou neadekvatni
design s ohledem na budouci naklady na udrzbu a nedostatek financnich
zdroju ve verejnych rozpoctech na nutnou udrzbu aktiva tak, aby se nesnizila
uroven verejnych sluzeb. Dlouhodobost PPP smluv zavazuje verejny sektor
myslet dlouhodobé a neskrtat provozni vydaje z kratkodobych davoda.

Dlouhodobost kontraktu se v praxi liSi v zavislosti na sektoru ve kterém je

projekt realizovan. Dulezitym faktorem, ktery toto ovliviiuje je oCekavana

zivotnost aktiva. Jako pfiklad Ize uvést IT sektor. V tomto sektoru smlouva na

20 let bude jen téZko demonstrovat hodnotu za penize nebot rychlost zmén

v tomto sektoru si vyzaduje Casté investice do nahrazeni a modernizace

systémU. VétSina kontraktl uzavienych v souvislosti s IT ma délku max.

15 let.

Dlouhodobost PPP projektl vd8ak mulze zplsobovat i problémy. Jedna se

zejména o problém pfizpasobeni se zménam poptavky. Vefejny sektor se

zavazuje k ,dnednimu feSeni“ po pfistich x desitek let. V fadé smluv jsou
vSak zabudovany mechanismy pro pfijimani zmén od drobnych az po

zasadni. Smlouvy také mohou obsahovat odstavce o testovani trhu a

benchmarkingu sluzeb, ktery se provadi za urCitou dobu a dle toho se

pfizpUsobuje platba od zadavatele, takze zadavatel muze profitovat z inovaci
na trhu. Nicméné zadna smlouva nemlize obsahovat a predvidat veskeré
budouci udalosti, a proto také zalezi na ,kultufe® obou smluvnich stran.

Dlouhodobé kontrakty rovnéz nemusi byt optimalné nastaveny z hlediska

motivace soukromého investora k provadéni zmén. V takovémto pfipadé
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soukromy partner maze preferovat snizeni platby sluzebného nez provedeni
pozadované zmény.

Soukromy subjekt pfi obdrzeni kontraktu na dlouhou dobu navic Casto
ziskava velmi vyhodné postaveni a jeho pfipadné nahrazeni jinym subjektem
pfi nespokojenosti vefejného sektoru muze byt spojeno s fadou velmi
nakladnych  krokd  (dokazovani neplnéni smlouvy pfi obtizné
kvantifikovatelnosti vystupu, nutnost pfevzeti provozovanych zafizeni napf.
dalnice, apod.). Velikost nakladl ,zmény* mulze byt velmi vyznamnym
faktorem limitujicim pobidky soukromému sektoru k efektivnimu
hospodafeni.

Posledni zminénou nevyhodou souvisejici s dlouhodobosti je sloZitéjsi a
nakladnéjsi pfiprava projektu nez pfi bézném zadani. V praxi se pfiprava

PPP pohybuje kolem 1 az 2 let.

Méreni vykonu a pobidky

Méfeni vykonu ma trochu jiny vliv na hodnotu za penize nez pFedchozi
uvedené. Jedna se o to, Zze méfeni vykonu je prostfedkem k tomu, aby byla
dohodnuta hodnota za penize skute¢né dodrzena. Jednim, ze zakladnich
principtl PPP je, Ze koncesionaf monitoruje sam sebe. V koncesni smlouve je
vétSinou naformulovan pozadavek, aby soukromy partner zajistil za kazdy
mésic pravidelné vypracovani provozni zpravy, ktera bude vychozim zdrojem
pro vypoCet mésicniho sluzebného v jednotlivych mésicich. Vzhledem
k moznosti zneuziti tohoto zplsobu monitorovani ovsem smlouvy zaroven
musi obsahovat ustanoveni, podle kterého by byl soukromy partner v pfipadé
zaml€eni nedostatkl a pochybeni zjisténych monitorovanim vyrazné
penalizovan.

V literatufe se nékdy objevuje pfirovnani PPP ke skryté privatizaci. V PPP
projektech si v8ak vefejny sektor zachovava kontrolu nad danym aktivem
mimo jiné i pomoci kontroly vykonu. Vefejny sektor v PPP funguje jako
regulator a namisto fizeni kazZdodenni dodavky vefejnych sluzeb se

zaméfuje na planovani sluzby a prilezitostné monitorovani.
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Pobidky vznikaji zejména na zakladé alokace rizik a jsou zabudovany
v platebnim mechanismu projektu. Napf. pfeneseni odpovédnosti za
navrzeni a vystavbu na soukromy sektor, v kombinaci s platbami spojenymi
za dostupnost sluzby, vyrazné motivuje soukromy sektor, aby dodaval
investi€ni projekty v ramci kratSich stavebnich Ihit a v dohodnuté kvalité.
U vétSiny projektd PPP totiz dojde k plnému zaplaceni dodavateli ze
soukromého sektoru pouze tehdy, jsou-li trvale pinény standardy
pozadované sluzby.
Platebni mechanismus uvedeny ve PPP kontraktu je zakladni metodou
pfenosu rizika na soukromého partnera. Mechanismus se vzdy sklada
alespon z jednoho z téchto prvka (PPP Centrum, 2006b):
= uzivatelské poplatky (User charges) — platby, které dodavatel obdrzi pfimo
od soukromych uZivatell infrastruktury nebo sluzby (napf. dalniéni mytné);
= platby za uzivani (Usage based payments) — platby zadavatele dodavateli,
které se liSi podle toho, do jaké miry je infrastruktura nebo sluzba
vyuzivana (napf. stinové mytné);
= platba za dostupnost (Availability based payments) — platby zadavatele
dodavateli za to, Ze infrastruktura nebo sluzba je dostupna v pozadované
kvalité.
Vhodnost uziti jednotlivych prvkd se odviji zejména od preneseni rizika
poptavky v projektu, tzn. rizika vyplyvajici z nedostateCné poptavky po
dodavané sluzbé C€i produktu.
Pokud je riziko poptavky zcela pfenosné na soukromy sektor a soukromi
uzivatelé sluzby budou platit za jeji vyuzivani (napf. dalnicni mytné), pak
bude platebni mechanismus postaven predevSim na uZivatelskych
poplatcich. Pokud vSak ma byt riziko poptavky sdileno zadavatelem a
soukromym partnerem, pak bude platebni mechanismus strukturovan
prevazné jako platba za uzivani. V pfipadé€, Ze na sebe vefejny sektor vezme
celé riziko, pak bude mit platebni mechanismus podobu platby za
dostupnost. Soucasti platebniho mechanismu mohou byt i dodatecné
komeréni pfijmy. Soukromy sektor mize byt schopen vytvaret dodatecné

prijmy od tfetich stran a tim snizovat naklady pozadovanych dotaci vefejného
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sektoru. Pfikladem lze uvést vyuziti volné kapacity PPP sportovniho stadionu
na pofadani koncertll. Zisk z porfadani koncertu se déli v dohodnutém
pomeéru mezi soukromého partnera a zadavatele

KliCova charakteristika platebniho mechanismu PPP je skute¢nost, Ze platby
od zadavatele zacinaji az pfi zahajeni dodavky sluzeb v pozadované kvalité
a pokud kvality nedosahuji, uplatiuje zadavatel finanéni penalizace na
platbach. Penézni toky projektu vypadaji v porovnani s tradiCni vefejnou

zakazkou nasledovné.

Obrazek 6: Financni toky tradi¢ni verejné zakazky
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Zdroj: PPP Centrum 2006 b
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Obrazek 7: Financni toky PPP projektu za pfedpokladu vyplaty sluzebného
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Zdroj: PPP Centrum, 2006 b

Konkurence

PPP projekty jsou zadavany na zakladé vefejné soutéZze na komplexni
dodani sluzeb za fixni cenu v dlouhém obdobi. Nezbytnou podminkou
hodnoty za penize je vyvolani maximalni konkurencni soutéze mezi zajemci
o roli poskytovatele sluzeb, aby se co nejvice odhalily moznosti potencialnich
partnerl ze soukromého sektoru. PPP projekty jsou soutézeny na zakladé
soutézniho/koncesniho dialogu, které umoznuji inovace a jednani s uchazedi
0 nejlepSim feSeni. V zajmu maximalizace hodnoty za penize by mél
zadavatel navrh smlouvy koncipovat tak, aby reflektoval pfevazujici nazory a
hodnoceni rizik na strané& soukromého sektoru. Pokud zadavatel a/nebo
uchazedi indikuji, Zze ur€itému riziku pfisuzuji vy8si hodnotu, nez jakou je
zadavatel za pfenos takového rizika ochoten zaplatit, bude pro zadavatele
vyhodnéjsi takové riziko na koncesionafe nepfenaset. Na zakladé podanych
navrhl pak mohou byt upraveny navrhované smluvni podminky i technické
feSeni, na které se pak bude soutézit.

Nicméné soutéZeni PPP projekti ma podstatnou nevyhodu ve vysokych
nakladech na vypracovani nabidky, které vytvafi bariéru pro vstup do

soutéze. Tyto naklady jsou az 4 krat vy$Si nez u klasickych tendrt (D.
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Whitfield, 2001). Jednani jsou také Casto vedena na divérné bazi “za

zavienymi dvefmi.”

Manazerské schopnosti soukromého sektoru

V dobé, kdy se PPP zacalo teprve rozvijet, se asto manazZerské schopnosti
soukromého sektoru citovaly jako jedna ze zakladnich vyhod PPP a jako
prostfedek, ktery zabezpeci, Ze i pfes drazsi financovani se bude realizovat
hodnota za penize.

Pro zhodnoceni pfispévku téchto zkuSenosti k hodnoté za penize Ize uvést
nékteré z komentaru, které napsali projektova managefi z vefejného sektoru

pfi hodnoceni tohoto faktoru (A. Andersen, Enterprise LSE, 2000).

LPfi  developomentu a konstrukéni fazi projektu se uplatnily znacné
manazZerské schopnosti ze strany soukromého sektoru. Na hodnotu za
penize mély pozitivni vliv.“

,Klicové v porozuméni principu PFI.“

»,Nezbytny poZadavek na cesté k lep§i hodnoté za penize.”

~Programovy management je klicovy faktor hodnoty za penize s ohledem
k velkému poctu subdodavateld projektu.”

~,Maly vliv.“

Dalsi komentare (celkové 29 respondentl) se rovnéz nesly v podobném
duchu jako prvni Ctyfi a v zasadé pfiznavali soukromému sektoru lepsi
manazerské schopnosti oproti vefejnému. Tyto schopnosti maji prostor pro
uplatnéni a pfispéni k hodnoté za penize tam, kde existuji moznosti uspor
zrozsahu a kde soukromy sektor disponuje specifickymi znalostmi, které
nejsou ve vefejném sektoru k dispozici. Nékteré stavebni projekty napf.
vyzaduji znalosti vysoce kvalifikovanych odbornikd. Tito odbornici vSak
vyZaduji vysoké mzdové ndaklady, které si mnoho vefejnych zadavatell
s omezenym rozpo¢tem nemuze dovolit. Kromé& toho mnoho municipalit
nepotifebuje Spi¢kového technika na plny uvazek. Diky PPP jsou ovsem

takového kapacity pfistupné v personalnich fadach koncesionare.
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2.3.2 DalSi vyhody a nevyhody PPP

Financovani PPP

U fady forem PPP se uplatfiuje princip soukromého financovani investice
(zejména DBFO). Vefejny sektor pak tuto investici a poskytnuté sluzby
,splaci“ ve formé sluzebného béhem doby trvani smlouvy — tzn. Zze pfeméni
investi€ni vydaje na tok kontinualnich plateb za sluzby. To umozriiuje, aby
projekty byly realizovany i tehdy, kdy mize byt dostupnost vefrejného kapitalu
omezena (bud regulaci vefejnych vydajl nebo roénimi rozpo&tovymi cykly).
Soukromé financovani prostfednictvim PPP muaze napomoci k preklenuti tzv.
Jinfrastructure gap®, kterou trpi zejména transformujici se ekonomiky, ve
kterych byly infrastrukturni investice po dlouhou dobu zanedbavany. Timto
terminem se oznaluje mezera mezi existujici urovni kapitalu a takovou
urovni, ktera maximalizuje ekonomicky rust (Kamps, 2005). V pfipadég, Ze se
vlada rozhodne preklenout tuto mezeru pomoci dluhového financovani, které
by ovSem neposkodilo rizikovy rating zemé, PPP mulze byt jednou
z moznosti jak realizovat projekty, po kterych existuje u vefejnych uzivatel(l
poptavka.

Lze namitnout, Ze PPP naruSuje prioritizaci projektd. Mohou byt pfednostné
realizovany projekty, které se hodi pro PPP a jsou vysoce solventni namisto
téch, které pfinesou nejvétsi vefejny uZitek. Aby se zabranilo tomuto jednani,
musi existovat jasna strategie zadavatele pro realizaci projektl a kritéria
podle kterych budou projekty pro realizaci formou PPP predbézné vybirany.
PPP by se mélo pouzivat pouze tehdy, je-li to pro vefejny sektor ekonomicky
vyhodnéjsi.

Senzitivnim tématem je rovnéz uctovani o PPP a zapoditavani zavazku
z nich plynoucich do vefejného dluhu. Kritici tvrdi, ze PPP umoziiuje
vefejnému sektoru skryvani finanénich zavazkul, a tim znesnadriuje kontrolu
nad témito zavazky. V roce 2004 rozhodl Eurostat o tom, co bude a co
nebude povazovat za dluh vefejného sektoru u kontraktt typu PPP. Pravidla
jsou rozhodujici pro to, zda se PPP budou pocitat do vefejného dluhu a
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budou tudiz podléhat limitdm Maastrichtskych kritérii, anebo zda budou
povazovany za mimobilan¢ni polozky z hlediska verejného sektoru.
Eurostat se rozhodl doporucit PPP klasifikovat jako nevefejné aktivum, které
se tim padem stava polozkou stojici mimo viladni bilanci, pokud je na
soukromého partnera pfeneseno stavebni riziko a sou€asné alespon jedno
ze dvou rizik - dostupnosti a nebo poptavky.
Rizika jsou definovana dle Eurostatu nasledovné:
= Stavebni riziko: je riziko vznikajici pfi stavbé aktiva, a to zejména pozdni
dodavky, nerespektovani definovanych parametrli, dodateénych naklada,
technickych zavad a negativnich dopadl na okoli;
» Riziko dostupnosti: je riziko, Ze nebudou vystupy dodany v mnozstvi
nebo kvalité, ktera byla dohodnuta;
= Riziko poptavky: je riziko, Ze nebude aktivum vyuzivano tak, jak
predpokladal projekt (napfiklad po silnici neprojede dostatek aut)
Zavazky z PPP, pfestoZe se nebudou zapoditavat do vefejného dluhu, by
vSak meély byt z hlediska fiskalni bezpeénosti monitorovany. Ve Velké Britanii
publikuje Ministerstvo financi zpravu o budoucich zavazcich z PPP dvakrat
rocné (IFSL, 2003).
DalSi otadzka vyvstavajici v souvislosti s PPP je skuteCnost, Ze vefejné
finance jsou vzdy levnéjSi nez soukromé finance diky niZSimu udaroceni
pujCek. Stat ma pfistup k levné&jSim finanénim zdrojum oproti vazenému
priméru nakladd kapitdlu soukromého sektoru, nicméné rozdily
v souc€asnosti nejsou nijak markantni. Pokud se jedna o zadavatele v podobé
nékterych organizaCnich slozek statu, které nemaji mandatorni pfistup ke
statnimu rozpoctu nebo kde zakon pfimo uvadi, Ze stat nenese odpovédnost
za zavazKky (nebo €ast zavazkul) tohoto subjektu, jsou naklady financovani
velmi blizké korporatnim spoleCnostem tzv. "BlueChips". Naklady
soukromého kapitalu se rovnéz snizuji stim, jak se rozviji trh s PPP.
Konkurence v poskytovani financovani roste snovymi ucCastniky trhu
(podilové fondy) a SirSim vyuzivanim kapitalovych trha (A. Anderson,
Enterprise LSE, 2000).
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PfestoZe naklady na financovani byvaji vy$Si u soukromého sektoru, hodnota
za penize presto muze byt dosazena. Pro PPP je dllezité nastaveni struktury
projektu a alokace rizika. Vy38Si naklady kapitadlu jsou kompenzovany
prevzetim rizik soukromym sektorem, efektivnéjSimi zplsoby provozu a

vyuzitim zdroju. Toto ilustruje nasledujici obrazek.

Obrazek 8: Hodnota za penize
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Zdroj: PPPC, 2006 ¢

Zajimavé zji$téni plyne z dotaznikového prazkumu provedeného v CR u 77
zastupcl verejného sektoru a 20 respondentll ze soukromého sektoru v roce
2005. Nejvétsi vyhodu spatfuje vefejny i soukromy sektor pravé v zajisténi
vefejné sluzby pomoci soukromého kapitalu pfi nedostatku vlastnich zdroja
(28% respondent(i z vefejného sektoru a 25% ze soukromého). Uspora

vefejnych vydajd, skoncila u VS s 19% na druhém misté (J,Hess, 2006)

Struktura financovani

Pro porozuméni financovani PPP projektl, zobrazuje nasledujici obrazek

zakladni finan&ni toky v projektu.
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Obréazek 9: Struktura penéznich tokt PPP projektu vici vystupu
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Zdroj: Trojék, CSOB, 2006

V PPP projektu se obvykle uplatriuje tzv. projektové financovani. Soukromy

partner zpravidla zaklada zvlastni ucelovou spole¢nost tzv. Special Purpose

Vehicle (SPV), se kterou verejny sektor uzavira kontrakt. SPV je samostatny

pravni subjekt, ktery vznika specialné pro dany projekt za ucCelem

postaveni/rekonstrukce a spravy aktiv. Aktiva vSak obvykle nejsou soucasti

majetku spole€nosti.

SPV vétsinou financuje vystavbu a provoz infrastruktury kombinaci vilastniho

kapitalu a avéru. O poskytovani kapitalu, uvéru a hrazeni rizik uzavira SPV

smlouvy s investory a seniornimi véfiteli. Zdroj uvérového financovani maze

byt zaji§tén pomoci bankovnich avérd, emisi dluhopisi nebo jejich

kombinaci. Optimalni struktura financovani zavisi na nakladech financovani a

jeho dostupnosti.

Investori poskytu;ji:

= kapitalové vklady, tvofici vlastni kapital spole¢nosti;

= subordinovany uavér (podfizeny/juniorni dluh) — uvér, ktery nema
prednostni pravo splaceni a ani zadné zajisténi;

= pfisliby dodate¢ného ,stand by“financovani;

= zaruky;

a obdrzi:

= dividendy;

= splatky subordinovaného uvéru;
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= sniZzovani zavazku dodatec¢ného financovani.
Investory byvaji ¢asto matefské spolecnosti subdodavatell (subdodavatell

vystavby a provozu), podilové fondy i spole€nosti venture capital.

Seniorni véritelé poskytuji:

= zakladni seniorni uvér — uveér, ktery ma prednostni pravo splaceni,
vyZaduje zajisténi a zpravidla se k nému vaze i tzv. pravo zasahu (,step in
rights®);

= dodateCny povoleny seniorni Uveér,;

-, stand-by“ ptisliby seniorniho financovani®;

obdrzi:

= splatky seniorniho uvéru.

Seniorni véfitelé jsou vétSinou banky, €i bankovni konsorcia.

Pomér dluhu a vlastniho kapitalu (debt/equity) SPV zalezi na strukture

projektu. Nicméné na vyspélych trzich typu velké Britanie tvofi viastni kapital

SPV vétSinou kolem 5 % az 10 % finanéni struktury spole€nosti, na seniorni

bankovni uvér pfipada 90% a podfizeny uvér cca 5%. Rozvijejici trhy

upfednostiuji strukturu s vyS$Sim podilem equity — tzn. cca 20 — 40% (Trojak,

CSOB, 2005).

Dulezité parametry pro banky a investory je zejména odhad hodnot cash flow

vCetné ocenéni rizik. Predpokladany CF musi byt dostateCny ke kryti

zamyslenych uveérl, zajisténi potfebné, hotovosti a pokryti provoznich

nakladl a nepredvidanych vydaju.

Nejbéznéjsi kritéria posouzeni uvéru bankou jsou roCni pomeér kryti uvéru

(debt cover ratio - DCR) a pomér uvérového kryti v dobé splatnosti pujcky

(loan life cover ratio - LLCR). Minimum pro PPP projekty zaloZzené na platbé

za dostupnost je pomér 1,2 a pro projekty s platbami od uzivatel 1,4 (Trojak,

CSOB, 2005).

8 Jakékoliv dodateéné financovani, které je pfislibeno seniomimi véfiteli pfi finanénim vyporadani, a to vyludné za
Ucelem financovani nepfedvidanych nakladl, zvySenych vydajl nebo nerealizovanych vynosu koncesionare,
s vyjimkou jakéhokoliv dodateéného financovani, jehoz uc¢elem je pfedbézné splaceni jakychkoliv Eastek, které dluzi

SPV podle subordinovanych Uvérovych smluv.
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Pro ilustraci je v nasledujici tabulce uveden pfiklad kapitalové struktury pasiv
SPV.

Tabulka 6: Priklad struktury pasiv SPV

1. Zakladni kapital investora * Vlastni jméni spole¢nosti - forma: akcie
*  10% - 20% celkového kapitalu
+ Naklad kapitalu: 15% - 25%

2. Podfizeny dluh » Vlastni jméni spole¢nosti - forma: uvér
*  10% - 20% celkového kapitalu
» Naklad kapitalu: 8% - 12%

3. Rezervy * Vlastni jméni spole¢nosti — tvofeny ze
zisku

» Forma: uCetni a penézni rezerva

4. Cizi kapital » Cizi zdroje - forma: seniorni bankovni Uvér
nebo obligace

*  80% - 90% celkového kapitalu
* Naklad kapitalu: 4% - 6%

Zdroj: PPP Centrum, 2006 c. Pozn.:naklad je vyjadfovan jako INDEX + marZe (PRIBOR + marze)

Priklad penéznich toktl PPP projektu je obsazen v pfiloze této prace.

Na pocatku projektu, kdy je zahajena vystavba infrastruktury, finanéni trh
reflektuje vy$Si rizika, ktera se odrazi ve vyS$Sich urokovych sazbach uvérdy,
pfipadné vysSi pozadované mife vynosnosti. Po uspéSném dokonceni
vystavby se rizika pro aktéry finan¢niho trhu znacné snizuji, dostupné
financovani je levnéjSi, a vpraxi proto Casto dochazi k celkovému
refinancovani projektu. Zisk ztohoto refinancovani se obvykle déli dle

ustanoveni koncesni smlouvy rovnym dilem mezi zadavatele a koncesionare.

Graf 9: Hlavni faze projektu z pohledu banky
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Zdroj: Trojak, CSOB, 2005

45 PFi¢iny selhdni PPP projektd



3.1

Pric¢iny selhani PPP

P¥iciny selhani PPP

Prestoze vétSinu realizovanych PPP projektd Ize v soucasnosti oznadit za
uspésné, existuji i vyznamné projekty, které trpi fadou problému. Ty stézuji
dosazeni hodnoty za penize nebo dokonce vedou Kk jejich uplnému selhani.
Lze vysledovat spole¢né faktory téchto projektd, které byly pfi€inou jejich
obtizi? Cilem této kapitoly je identifikovat a klasifikovat nej¢astéjSi priCiny
selhani PPP projektd, zhodnotit je a vysvétlit pfipadné vzajemné vazby.
V druhé casti kapitoly jsou zjiSténa selhani ilustrovana na pfipadovych
studiich.

Metodika

Prvnim krokem k identifikaci pfiCin selhani je definovani samotného selhani.

To pro ucely této prace definujeme nasledovné:

,Uspésny PPP projekt je takové partnerstvi mezi vefejnym a soukromym
sektorem, béhem kterého oba partnefi dosahuji naplnéni svych cild.
Z pohledu zadavatele muze byt PPP projekt oznaden za uspésny, pokud
dosahuje hodnoty za penize ve formé nakladové efektivniho, spolehliveho a
v€asného dodani sluzby za smluvenou cenu a v poZadované kvalité
stanovené ve smlouve. Z pohledu koncesionare Ize projekt oznacit za
uspésny, pokud za nalezité plnéni dohodnutych poZadavki ziskava
racionalni vynos. PFi nenaplnéni vySe uvedenych cild, Ize hovorit o selhani
PPP projektu.*”

PFiciny selhani byly identifikovany na zakladé nékolika zdroju:

= revize literatury

Pfedchazejici kapitola polozila teoreticky zaklad k identifikaci pfiCin selhani
v podobé nastinéni vazeb a vlivu jednotlivych faktorl na hodnotu za penize.
Klicovym prfedpokladem oznaCeni projektu za uspésny je pravé dosazeni
hodnoty za penize.

» databaze PPP projektt vypracovana Georgetown University, USA, 2005;
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Databaze obsahuje 85 projektd, které spliuji dle vySe uvedené definice
kritéria selhani. V databazi Ize identifikovat selhané projekty realizované
v riznych sektorech jako je infrastruktura (16 projektd), IT (16), vodarenstvi
(15), doprava (10), energetika (7), odpadové hospodafrstvi (7) atd. Zkoumané
projekty byly realizovany mezi lety 1989 az 2003 a zahrnuji nejriznéjsi typy
PPP: od BOT, DBFO, koncese az po €aste€nou privatizaci. Pfiiny selhani
u kazdého projektu byly individualni, nicméné lze je klasifikovat do nékolika
zakladnich primarnich skupin.

= analyza vybranych pfipadovych studii

Podrobna analyza vybranych projektd umoznila hlubsi pochopeni probléma a
v textu poslouzi jako ilustrativni pfiklad.

» dotaznikové Setfeni.

Pro verifikaci identifikovanych rizik byla ziskdna vazba od zastupcu
soukromeého i vefejného sektoru. Dotaznik, tykajici se identifikovanych pfic€in
selhani a rizik pro realizaci PPP vzhledem k jednotlivym sektorim, byl
predlozen ucastnikim odborného seminare ke Vzorové koncesni smlouveé
poradaného v listopadu 2006 a zaméstnanciim PPP Centra a Asociace PPP.
Z celkového poctu 47 ucastnikl odpovédélo celkem 26 respondentl, coz je
55% uspésnost.

Svij souhlas ¢&i nesouhlas s otazkou, zda povaZzuji uvedené faktory za
nejéastéjsi priciny selhéni PPP projekti ve svété/v CR nezévisle na sektoru,

vyjadrovali respondenti na Skale, kde:

1 2 3 4 5
Zcela spise ani souhlas, spise zcela
SOUHLASIM souhlasim ani nesouhlas nesouhlasim NESOUHLASIM

Tato Skala umoznila ,ohodnoceni“ jednotlivych pficin selhani dle miry
souhlasu s uvedenym tvrzenim u u€astnika. Soucasti dotazniku byla i Zadost
o komentare, které se staly velmi cennou informaci. Dotaznik a seznam
soukromych firem a instituci, které byli prostfednictvim dotazniku osloveny,

tvofi prilohu této prace.
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Shrnuti
Z predeslé kapitoly, ktera diskutovala zakladni principy PPP, vyplynuly hlavni

faktory, které maji vliv na uspésnost projektu. Jedna se zejména o optimaini
alokaci rizik, kvalitné nadefinovanou vystupni specifikaci, zabudovani
mechanismu na adaptaci zmén ve smlouvé z divodu jejich dlouhodobosti,
méfitelnost vykonu a zabezpeceni dostate¢né konkurencniho prostredi.
Obdobné zavéry vyplyvaji i z dalSich studii (OFDMFM, 2005; ACCA, 2005 a
Evropska Komise, 2003). OFDMFM upozorfiuje v prvni fadé na nespravné
rozdéleni rizik. Dale spatfuje problém v nedostateCném legislativnim
vymezeni PPP projektd a prav a povinnosti obou stran, pfetrvavajici duraz
na vstupni charakteristiky PPP projektl, nedostatecné osetfeni hodnoceni
kvality a kvantity vystupul, nizké motivace zastupcu statu dosahnout co
nejlepSich podminek, nedostateCné definovanych metodach vybérovych
fizeni, nizké koordinace mezi jednotlivymi stupni viady atd. ACCA, (2005)
podobné klade dlraz na implementacni fazi (zejména podoba smluv),
konkurenéni situaci na trhu, transakcéni naklady s implementaci zmén a opét
management rizik.
Nakonec studie Evropské Komise, 2003 zdlraziuje spravné nastaveni
parametru spoluprace, mechanisml zmén a platebniho mechanismu.
Na zakladé téchto zavérl a shromazdéné databaze selhanych PPP projekta
Georgetown University byly identifikovany 4 zakladni okruhy problémd,
které vySe uvedené faktory zahrnuji nebo nasledné maji vliv na jejich vznik.
Tyto 4 zakladni pfiCiny se vyskytuji s vysokou pravdépodobnosti a pokud
nejsou tato zakladni rizika dostateCné oSetfena, mohou vést ke zmifiovanym
komplikacim, které vedou az k selhani projektu. Vzajemny vztah bude
popsan dale v textu. Jedna se o:
= rozdilné cile vefejného a soukromého sektoru (problémy v partnerstvi a
vzajemné spolupraci)
= nedostateCna flexibilita smluv (neschopnost reagovat na neocekavané

zmeény)
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= specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocenénim, alokaci a
oSetfenim)
= problémy zmocnéni (principal/agent problem — vefejni Cinitelé nemusi vzdy

jednat v nejlepSim zajmu volicu).

Nize uvedené schéma zjednoduSené naznaCuje vzajemny vztah mezi
zakladnimi pfi¢inami a dalS§imi souvisejicimi problémy, v které mohou

nasledné vyustit. Vycet neni vyCerpavajici.

Obrazek 10: Pric¢iny selhani

Priciny Konec¢né dusledky
= rozdilné cile VS a = Manipulace s cenami * Neudrzitelnost
SS g uzivatelskych poplatkd, > ziskd soukromého
= nedostatecna omezovani kvality partnera a
flexibilita smluv Vysoké transak&ni naklady ekonomické

specificka rizika
projektu
problémy

zmocnéni

A 4

A 4

s implementaci zmén
Spatna alokace rizik
Spatné nastaveny platebni
mechanismus
Nedostate€na konkurence

Nizka motivace zastupcl

\4

A 4

prekazky spojené
s realizaci
projektu
(nedostatek
likvidity k dluhové

obsluze apod...)

dosahnout co nejlepsich » Neadekvatni
podminek prenos rizik a
= Nekvalitné definované vystupy a zavazkul atd....

Spatné& nastaveny monitoring

NejCastéji identifikovany problém se tykal specifickych rizik projektu, ktery se
v analyzovaném vzorku databaze vyskytl v 71 pfipadech z 85, tzn. v 83,5%
selhanych projektl. Nasledovala nedostate¢na flexibilita smluv s 28,2%,
problémy zmocnéni s 27% a rozdilné cile vefejného a soukromého sektoru
se podilely na selhani projektu v 24,7%. Cetnost vyskytu identifikovanych
pFi¢in dle jednotlivych zkoumanych sektorl je zobrazena v nasledujici
tabulce.
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Tabulka 7: Pri¢iny selhani PPP projektd

Pocet Specificka Nedostatecna | Problémy | Rozdilné
rizika projektu flexibilita zmocnéni | cile VS a
SS

Pocet projektu 85 71 (83,5%) 24 (28,2%) 23 (27%) 21 (24,7%)
Administrativni kapacity 1 1
Doprava 10 5 3 7
Energetika 7 6 3 6
Infrastruktura 16 15 6 5
IT technologie 16 15 9 1
Obrana 1 1
Odpadové hospodarstvi 7 6 2 2 1
Ostatni 7 7 2 2 2
Sportovni infrastruktura 1 1 1
Skolstvi 2 1 2
Vodarenstvi 15 14 4 6
Volno€asova infrastruktura 1 1 1
Zemédélstvi 1 1

Zajimava zjisténi poskytl dotaznik, jehoz cilem bylo verifikovat zjiSténé
pri¢iny. Databaze obsahuje pouze omezeny pocet projektl, nelze tedy bez
jakychkoli pochybnosti tvrdit, Ze se jedna nejcasté;jsi pri€iny. Z tohoto divodu
bylo pfistoupeno k dotaznikovému Setfeni, které mélo ziskat zpétnou vazbu
od odborné vefejnosti. Respondenti odpovidali na otazku, zda povazuji
nasledujici faktory za nejCastéjSi pfi€iny selhani PPP projektd ve svété
nezavisle na sektoru. Hodnoceni 1 znamenalo naprosty souhlas, 5 naprosty

nesouhlas. Na zakladé miry souhlasu bylo sestaveno nasledujici poradi:

1. specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocenénim, alokaci a
oSetfenim) - 1,83

2. nedostate¢na flexibilita smluv (neschopnost reagovat na nenadalé
zmeény) — 2,44

3. rozdilné sile VS a SS (problémy v partnerstvi a spolupraci) — 2, 61
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4. problémy zmocnéni (vefejni Cinitelé nemusi vzdy jednat v nejlepSim
zajmu volicl) — 3,00
5. jiné pfi¢iny — bylo hodnoceno pouze ve 2 pfipadech z26 a to

hodnotou 3.

Vysledky ziskané z dotazniku koresponduji s vysledky ziskané z databaze,
tedy Ze nejvétSi procento zkoumanych selhanych PPP projektd selhalo
zduvodu vyskytu specifického rizika projektu a tedy zprostfedkované
problému s identifikaci, ocenénim, alokaci nebo oSetfenim tohoto rizika. Dale
respondenti souhlasili i s nedostateCnou flexibilitou smluv a rozdilnymi cily
VS a SS jako nejCastéjSimi pficinami selhani PPP ve svété. Problémy
zmocnéni byly ohodnoceny v priméru Eislici 3, coz znamena ani souhlas ani
nesouhlas. V dotazniku byla uvedena i moznost jiné pfi¢iny a v pfipadé
souhlasu s touto moznosti, Zadost o komentaF — tedy jaka rizika Ize oznacit
za nejCastéjSi pficnu selhani a pro€. Tato moznost vSak byla zaskrtnuta
pouze ve 2 pfipadech z 26. Z toho Ize odvodit, Ze vyCet zakladnich pficin byl
bud vy€erpavajici nebo Ze respondenti nebyli ochotni odpovidat.

Pro porovnani byly stejné otazky poloZeny i pro PPP v Ceské republice.

Vysledky byly nasleduijici:

1. problémy zmocnéni (vefejni Cinitelé nemusi vzdy jednat v nejlepSim
zajmu volict) — 1, 89

2. specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocenénim, alokaci a
oSetfenim) - 1,94

3. rozdilné sile VS a SS (problémy v partnerstvi a spolupraci) — 2, 00

4. nedostateCna flexibilita smluv (neschopnost reagovat na nenadalé
zmeény) — 2,44

5. jiné pfic¢iny — bylo hodnoceno pouze u 1 z pfipadu a to hodnotou 3.

Oproti hodnoceni ve svété respondenti oznacili za nejCastéjSi pricinu selhani
PPP v CR problémy zmocnéni. Tedy skutednost, Ze vefejni &initelé nemusi

vzdy jednat v nejlepSim zajmu voli¢d. Jednim z ddvodd muze byt medialné
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znama Spatna zkuSenost s realizaci PPP projektu dalnice D47 nebo vyssSi
mira korupce v CR oproti dal$im ¢lenskym statam EU.° Nasleduji specificka
rizika projektu, rozdilné cile VS a SS a nedostate¢na flexibilita smluv, ktera
rovnéz dosahla v priméru spiSe souhlasné odpovédi. Jiné pficiny opét

nebyly hodnoceny.

Vliv sektorll na uspésnost realizace PPP

Kazdy sektor ma sva specifika, rizika. Lze tedy pfedpokladat, Ze i uspésSnost

PPP projektd se bude urcitym zpisobem odvijet od sektoru, ve kterém bude

projekt realizovan. Dle dfive uvedené diskuze charakteristik PPP, je mozné

uc€init nékolik hypotéz.

» Vzhledem k vlivu dlouhodobosti projekti na hodnotu za penize a rychlym
zménam v odvétvi IT, které zplsobuji vysoké naklady na adaptaci zmén,
muze byt IT sektor pro PPP znaéné rizikovy.

= Jako rizikové se mohou ukazat i oblasti regenerace jiz dfive vyuzitych
uzemi (brownfields) s ohledem na vysoké naklady revitalizace uzemi a
vysoka rizika vyskytu ekologické zatéze.

- Spatna predikovatelnost poptavky a neadekvatni alokace rizik muze
zpusobit znacné problémy i v sektoru dopravy.

Zpétnou vazbu k témto predpokladi poskytl opét dotaznik, ve kterém byla

hodnocena mira rizika pro UuspéSnou realizaci PPP projektd v zavislosti na

sektoru ve svété i v CR. Vysledky shrnuji nasledujici dvé tabulky. Hodnoceni
znovu probihalo na Ciselné stupnici, kde 1 znamenalo nizké riziko, 5 vysokeé.

Sektory jsou v tabulce sefazeny od nejvice po nejméné rizikové.

 Na Zebfitku Indexu vnimani korupce CPI v roce 2006, ktery zahrnoval 163 zemi, se Ceska republika délila o 46.
pficku s Litvou a Kuvajtem. VSechny tyto zemé& dosahly hodnoceni 4,8 (na stupnici 10 — 0, kde hodnoceni 10
oznacCuje zemi témeér bez korupce a hodnoceni 0 zemi s vysokou mirou korupce). Mezi tehdejSimi 25 ¢lenskymi

zemémi EU, patfila CR se svym hodnocenim k nejhorsim (Transparency International, 20086).
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Tabulka 8: Sektory dle miry rizikovosti pro uspésnost PPP ve svété

Sektor Hodnoceni
[ ] IT technologie 3,39
Sportovni a volno€asova infrastruktura 3,39
Brownfields (regenerace) 2,94
Socidlni infrastruktura 2,89
Energetika 2,78
Obrana (vyzbroj, specialni infrastruktura) 2,72
Zdravotnictvi 2,50
Odpadové hospodarstvi 2,50
Dopravni infrastruktura (zelezniéni, silni¢ni) 2,44
Vodarenstvi 2,44
Véznice 2,11
Administrativni kapacity (Ufady, soudy...) 1,78

Zdroj: Dotaznikové Setreni

Tabulka 9: Sektory dle miry rizikovosti pro tspésnost PPP v Ceské republice

Sektor Hodnoceni
[ Sportovni a volno€asova infrastruktura 3,56
IT technologie 3,44
Brownfields (regenerace) 3,22
Socialni infrastruktura 3,00
Dopravni infrastruktura (zelezniéni, silni¢ni) 2,89
Obrana (vyzbroj, specialni infrastruktura) 2,83
Zdravotnictvi 2,83
Odpadové hospodarstvi 2,78
Vodarenstvi 2,72
Energetika 2,67
Véznice 2,11
Administrativni kapacity (Ufady, soudy...) 2,00

Zdroj: Dotaznikové Setreni

Vysledky potvrdily hypotézu o rizikovosti IT a regeneraci brownfieldd.
Doprava se ukazala jako stfedné rizikova. Mirnym prekvapenim je vysoké
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hodnoceni rizikovosti vystavby a provozu volnoCasové a sportovni
infrastruktury. Dlvodem pro toto hodnoceni mlze byt nejistota spojena
s poptavkou. Sportovni a volno€asovou infrastrukturu Ize oznadcit z hlediska
poptavky za zbytny statek a vzhledem ktomuto mohou Casto postradat
politickou podporu, ktera je u PPP projektl jednim ze zakladnich kamena
uspéchu.

Pokud déale porovname dosazené vysledky ve svété a v Ceské republice,
zZjistime, ze se pfilis nelisi. Na prvnich &tyfech mistech se pohybuji v obou
variantach stejné sektory — IT, sportovni infrastruktura, brownfileds a socialni
infrastruktura, ktera zahrnuje napf. vystavbu domovu duchodcl a byty pro
socialné slabé. Vy3si rizikovost tohoto sektoru v CR neni pfili§ prekvapuijici
vzhledem k nevyfeSenym podminkam financovani téchto domovu a z tohoto
ddvodu v soudasné dobé& obtizné dosaZitelnosti hodnoty za penize'®. Jako
nejméné rizikové pro PPP se v CR i ve svété ukazaly administrativni kapacity
a véznice. V pripadé obou sektoru jsou uskutechovany platby od vefejného
zadavatele v podobé poplatku za dostupnost. Pienasi se tedy riziko
dostupnosti, problémové riziko poptavky vétSinou zastava na strané
vefejného sektoru nebo je sdilené.

Zajimavym zjisténim je hodnoceni PPP v sektoru dopravni infrastruktury.
V CR ji respondenti oznagili za mnohem rizikové&jsi (5. misto) nez ve svété (9.
misto). Duvod by mohl opét spocCivat v projektu D47.

Pro ilustraci nize uvadime vybrané komentare, kterymi respondenti doplnili

své hodnoceni, pokud za$krtli u sektoru vysoka rizika (tzn. 4 nebo 5).

"% Kazdy ubytovany penzista by musel mésiéné samostatné platit cca 20 tis. K&, aby bylo mozné projekt realizovat

a infrastrukturu provozovat (propocéty PPPC, 2006).
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Tabulka 10: Komentare k dotazniku, 2006

,VYolnocasova infrastruktura neni zcela nezbytna na rozdil od infrastruktury
tzv. povinné. Mohou tudiz pfispivat nejriznéjsi vlivy (poptavka v Case,
ktera ovlivriuje cashflow...)”

,V sektoru IT je velmi rychlé zastaravani = rizika cashflow, udrzby,
obnovy...“

,Mélo stabilizované podminky v CR a ménici se poptavka trhu.“

,V pfipadé IT a brownfields zaSkrtnuto vysoké riziko zejména z ddvodu
volatilniho cashflow v pripadé transferu trzniho rizika (riziko poptavky) na
koncesionare. U IT je dale kratky zZivotni cyklus aktiva a u brownfieldu
Skryta rizika“

,V pfipadé volnocasové infrastruktury projekty nejsou zasadni pro
zadavatele — mohou postradat politickou podporu.“

,Dopravni infrastruktura — je velmi nakladna a az na vyjimky neni schopna
vydélavat. Je zde vysoké poptavkoveé riziko (alternativa trasy).

,V CR dopravni infrastruktura — nizkd4 rozpodétova disciplina, problémy
zmocnéni, poptavkové riziko, volnocasova infrastruktura — nachylnost
k prestiznim akcim; brownfields — vysoka mira oteviené | skryté

kontaminace, zdravotnictvi — nevyjasnéna koncepce“
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3.3 Specificka rizika projektu (problémy s identifikaci,
ocenénim, alokaci a oSetfenim)

Tabulka 11: Komentare k dotazniku, 2006

,INejvétsi problém je zaujaty optimismus (mit rychly projekt, ,stfihat pasku®,
ohromit voli¢e atd.) Je obtizné pfedvidat poptavku na 10 — 20 let dopfedu.
V CR je to stejné jako ve svéts, horsi pouze katastralni evidence a
rozpoctova kazen.“

,BéZna rizika, ktera prenasi Zivot*

,V CR rychly vyvoj cen ovliviiuje stavebni naklady. Zku$enosti s PPP
zatim chybi. Riziko poptavky je vSak relativné nizké u projektu, které
poskytuji ,povinné sluzby“— skoly, nemocnice...."

vvvvv

okolnostem®. Jinak byva riziko definovano jako:

= Pravdépodobnost ztraty;

= Moznost ztraty;

= Nejistota;

= Odchyleni skute¢nych a o¢ekavanych vysledku;

= Pravdépodobnost jakéhokoliv  vysledku odliSného od vysledku

odekavaného.

Kazdy PPP projekt je velmi specificky a s kazdym projektem souviseji jina
konkrétni rizika. Spatné pocasi, nepfedvidatelné Zivelné katastrofy,
konstrukéni riziko, riziko prekroeni nakladu, riziko poptavky atd. mohou
projekt znacné narusit. Tato rizika neplynou z povahy partnerstvi a jsou to
bézna rizika, kterym Celi veSkeré projekty nezavisle na realizaci. Vyhodou
PPP je skuteCnost, Ze rizika jsou pfevedena na tu smluvni stranu, ktera ma
prostiedky je lépe Fidit. | zde vSak dochazi k selhanim diky nedostatecné
identifikaci vSech rizik, Spatnému ohodnoceni, alokaci nebo oSetfeni rizika.
Verejné subjekty se pfi formulaci smluv ¢asto dopoustéji dvou extrémi —

v nékterych pfipadech se snazi presouvat celé riziko na soukromy subjekt
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(projekt se prodrazi) nebo naopak nechaji vesSkeré riziko na vefejném
sektoru. DUsledkem selhani pfi Fizeni a oSetfeni rizik pak byva situace, kdy
dopad rizika zpUsobi pokles v profitabilité projektu a soukromy partner zada
od vefejného dodatecné financovani, pfestoze vefejny sektor nenese zadnou
vinu za to, Ze riziko nastalo. Nasledné dojde ke zdlouhavému vyjednavani,
které v horSich pfipadech skonéi u soudu, krachem koncesionafe a
zastavenim projektu nebo se obé strany dohodnou. Vefejny sektor ma v8ak
v pfipadé prubéhu PPP projektu relativné slabou vyjednavaci pozici z divodu
konecné zodpovédnosti za dodani vefejné sluzby. Soukromy partner tak ma
vysokou nadéji, ze ziska urcity ,free ride, tedy ,volnou jizdenku®, kterou by
na trhu neziskal.

Jako problémova se nejCastéji ukazuiji:

= stavebné technologicka a = Stavebni a projekéni rizika
projekeni rizika - Rizika lokality

- jedna se o kategorii rizik, ktera | . Rizika chybnych technologi, siti a

pfimo souviseji s pracemi na souvisejicich sluzeb

konkrétnim projektu. Tykaji se
lokality projektu, projekénich a
architektonickych praci,
vystavby a konstrukce, dodavek

technologii a utilit.

= trzni rizika = Riziko poptavky
- jedna se o kategorii rizik, = Riziko zvyhodnéni konkurence
vznikajici na zakladé trzni = Ostatni tr2ni rizika

situace, tj. poptavky, nabidky, Ci
vyvoje makroekonomickych
identifikatord (Urokova mira,

inflace, ména,...).

« kreditni rizika = Riziko likvidity
- kreditni rizika jsou kategorii = Rizika nesplnéni zavazk / riziko
rizik, ktera vyplyvaji z faktu, ze dostupnosti
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soukromy sektor nesplini svij

zavazek nejCastéji na zakladé

finan&nich &i jinych divodu.

Respondenti v dotazniku hodnotili tato rizika Cislicemi:

Svét: CR:
= 2,06 pro trzni rizika, = 2, 28 pro trzni rizika,
= 2, 67 pro kreditni, = 2,44 pro kreditni,

= 2,72 pro stavebné technologicka. = 2,44 pro stavebné technologicka.

Vsechny tedy vyjadfuji vysokou miru souhlasu s jejich vlivem na selhani PPP
projekt. Za nejvice problémovou byla oznacena skupina trznich rizik. Z této
skupiny Ize pak vyzdvihnout pfedevsim riziko poptavky.

Poptavkové riziko zpusobuje problémy zejména u dopravni infrastruktury,
kde je cele resp. CasteCné prfeneseno na koncesionare — jedna se tedy o
infrastrukturu s platebnim mechanismem zalozenym na uzivatelskych
poplatcich (myto) resp. na stinovém mytu. Uzivatelské poplatky vS§ak mohou
byt efektivné vyuzity jako platebni mechanismus pouze v okamziku, kdy je
soukromy sektor schopen odpovidajicim zpusobem pfedvidat poptavku i
pfijmy. Problémem byva skuteCnost, ze koncesni smlouvy Casto ziska
dodavatel, ktery ma nejvyssi pfedstavy o poptavce a oCekava tedy, ze ziska
vetsi pFijmy ze zavedeni uzivatelskych poplatk(. Zaroven proto pozaduje
zadavatele zdanlivé nejvyhodnéjsi. Odhad poptavky je vSak Casto znacné
nejisty, a proto existuje znacné riziko, Ze vitéz vybérového Fizeni pfecenil
poptavku a nebude schopen dosahnout navratu svych investic. Nasledkem je
opét zadost o dodateCné financovani od vefejného sektoru a dlouha
vyjednavani, ktera projekt naruSi. Proto je nutné brat v uvahu, ze vétSinu
projektt provazi pfehnana ocekavani (tzv. optimism bias). Standard & Poor’s
napfiklad ve své studii ,Traffic forecasting risk study update 2005: Through
Ramp-up and beyonde, 2005 zkoumala vzorek 104 riznych silnic, mostl a
tunell s vybérem myta po celé svété. Vice nez 90% z analyzovanych studii
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predstavuje koncese. Vyzkum se zameéfil na porovnani aktualniho objemu
provozu v prvnim roce projektu s jeho odhadem. Vysledky ukazaly zna¢nou
variabilitu (chybu) v odhadu provozu a existenci pfehnanych ocCekavani.

Detailni vysledky zobrazuje nize uvedeny graf.

Graf 10: Vzorek Standard & Poor’s, normalni rozdéleni (0,77; 0,26), n=104
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Zdroj: Standard & Poor’s, 2005

Z tohoto grafu Ize vyCist, ze stfedni hodnota rozdéleni 0,77 je zna¢né pod
hodnotou 1, ktera by svédCila o rovnosti skuteCného objemu provozu a
pfedchoziho odhadu. Skute¢ny vykon ve zkoumaném vzorku se pohyboval
od 15% ocekavani az po 150%. Standardni odchylka, ktera méfi primérnou
chybu, byla spocCitdna na 26%. Zavérem lze tedy konstatovat, Ze odhad
provozu na silnicich s vybérem myta byva pfecenén cca o 20 az 30%.
PfestoZze se po prvnim roce provozu silni¢ni infrastruktury objem provozu
obvykle zvySuje, nema tato skute€nost vliv na pfesnost odhadud a ty zGstavaji
vychylené obdobné jako pro prvni rok.

Je tfeba zminit, Ze dullezitou €asti odhadu poptavky a vliv na projekt ma
objem provozu nakladnich vozidel. Dle typického zkoumaného projektu S&P
Cinil pfijem z vybéru myta na nakladnich vozidlech cca 25%, pfestoze jejich
podil na celkovém provozu se pohybuje kolem 10%. Tomuto odhadu by tak

méla byt vénovana zvysSena pozornost.
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Jako nejkonzervativnéjsi ve svych odhadech se ukazaly banky, s primérnou
chybou odhadu 18%.

S&P vsak s ohledem na vySe uvedené zavéry své studie upozornuje, Ze
zkoumany vzorek zahrnoval pfedevSim infrastrukturu s vy3S§im udvérovym
ratingem a dosazené vysledky o nepfesnosti odhadu poptavky tedy mohou
byt jesté pfiliS optimistické. Pro zajimavost je nize uvedena tabulka, ktera
zachycuje odhad objemu provozu stejného projektu provedeného 4 rdznymi

subjekty za vlastnich predpokladd.

Tabulka 12: Rozdily odhadi

Odhadované obdobi (od Rozdil mezi nejvyssSim a nejnizsim odhadem
zahajeni projektu) (v %)
5 let 26
10 let 66
15 let 106
20 let 130
25 let 164
30 let 204
35 let 255

Zdroj: Standard & Poor’s, 2005

VySe popsany problém spojeny s rizikem poptavky je ilustrovan na pfipadové
studii M1/M15 a M5.

Radu selhani v oblasti PPP, zejména u starSich projektt, z pohledu hodnoty
za penize zpusobil také naprosto chybéjici aparat vypracovani PSC vcetné
analyzy ocenéni rizik pfed tim, nez doslo kuzavieni smlouvy
s koncesionarem. Ktomu napfiklad doSlo u BOT projektu Wijkertunnel
Randstadt v Nizozemi. Smlouvu na vystavbu a provoz tunelu uzavfelo
Holandské ministerstvo dopravy s ING v roce 1991 bez toho, aniz by byla
posouzena hodnota za penize. Platebni mechanismus byl zaloZzen na
stinovém mytném, které poskytovalo zaruku minimalni platby a naopak
zadny pfijmovy strop. Pozdéji kontrolni ufad spocital, ze takovéto nastaveni
PPP projektu je o 34% draz8i nez v pfipadé, Ze by byl projekt realizovan

tradiéni cestou.
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3.4 Nedostatecna flexibilita smluv

Tabulka 13: Komentare k dotazniku, 2006

,V CR je pomérné nizké pravni a smiluvni kultura, i vefejny sektor neni
mnohdy vybaven kvalitni pravni obsluhou.*

,Otazka smluv je zasadni, ale i s nedokonalou smlouvou mize byt projekt
uspésny. Zalezi na vali partnert k jednani v prabéhu trvani projektu. Kde
neni vule, neni cesta a sebelepSi smlouva to nezachrani.”

,Problém pripad od pripadu.“

,V CR minimalni zku$enosti.“

PPP jsou bézné uzavirana na dlouhou dobu cca 30 let. Stim, jak se méni
vnéjSi podminky, vefejna i soukroma smluvni strana mohou zacit byt
nespokojeni s dohodnutym uspofadanim. Rada smluv  neposkytuje
dostateCnou flexibilitu vzhledem k nevyhnutelnym zménam ekonomiky,
zivotniho prostfedi i finanéni situace smluvnich stran (zejména udrzitelnost
ziskl soukromého partnera). Rigidni smlouvy, které neumoziuji dojit
k oboustranné vyhodnému FfeSeni napf. neudrzZitelné finan¢ni situaci
soukromého partnera, pak vedou k selhani projektu, kdy soukromy partner
od projektu odstoupi a zadavateli zlistava bfemeno jeho dokonceni. Tento
zavazek plyne jiz zdfive zminéné skuteCnosti, ze stat nese pfimou
zodpovédnost za poskytovani fady vefejnych sluzeb a nemlze dopustit, aby
doSlo Kk jejich vypadku nezavisle na nakladech, které ponesou danovi
poplatnici. Nedostate¢na pfizplsobivost smluv na aktualni podminky tedy
muze vést k pfed€asnému vystupu koncesionafe z projektu a vytvofenim
nakladného zavazku na strané vefejného sektoru.

Pokud dojde k vyjednavani zmén, ma vefejny sektor oslabenou vyjednavaci
pozici. Ta plyne z uvedeného zavazku poskytovat vefejnou sluzbu i z vySe

transak&nich nakladu spojenych s vyménou stavajiciho partnera za nového.

61 PFi¢iny selhdni PPP projektd



Pric¢iny selhani PPP

3.5 Problémy zmocnéni (,principal-agent problem®)

Tabulka 14: Komentare k dotazniku, 2006

L,Politicky cyklus byva podstatné krat$i nez Zivotnost PPP. V CR je jeho
viiv jesSté vetsi nez ve svéte.”

,Verfejni Cinitelé nemusi vzdy jednat v nejlepSim zajmu voli¢u, ale kdyz uz
politicti Cinitelé vstoupi do projektu PPP, maji téz plny zajem na jeho

efektivnosti a zivotnosti“

Problémy zmocnéni vznikaji v kazdém vztahu mezi zmocnitelem (,principal®)
a zmocnéncem (,agent®), pokud tento vztah zahrnuje delegaci urcité
rozhodovaci pravomoci ze zmocnitele na zmocnénce (Jensen, 1976). Vzdy
existuje nebezpecli, Zze zvoleni vefejni zastupci nemusi jednat v nejlepSim
zajmu voli¢u. Jedna se zde predevsSim o skutecnost, ze pokud jsou verejni
Cinitelé zvoleni, jejich uspéch &i neuspéch se bude odvijet od subjektivniho
vnimani jejich &ind potencionalnimi voli€i a nikoli pfimo od finan¢niho
uspéchu jejich iniciativ. Vzhledem k absenci obdoby dozorcich rad a valnych
hromad funguijici jako urcity dozor v soukromém sektoru, vefejni Cinitelé
nemusi vzdy nést zodpovédnost za uzavieny PPP projekt. Pfipadné
problémy spojené s PPP se navic vétSinou objevi az v delSim obdobi, které
presahuje volebni cyklus.

Verejny sektor ma z povahy problému zmocnéni i slabsi vyjednavaci pozici
nez soukromy partner. Dlvodem je problém motivace zastupcu statu
dosahnout co nejlepSich podminek. Tito zastupci nenesou pfimo dojednané
zavazKky a nejsou pfimo zainteresovani na uspéchu nebo neuspéchu smiuv
(na jejich platech, které jsou vétSinou konstruovany na tabulkovém principu,
se uspéch nebo neuspéch de facto neprojevi), coZz ma dopady na jejich
jednani, v€etné potencialni moznosti korupce.

Problémy zmocnéni mohou vést az k nedostatené nebo netransparentni
soutézi pfi vybéru soukromého partnera, kterou lze rovnéz dohledat jako

jednu ze zakladnich pfi¢in neuspéchu fady PPP. Pfi vybéru soukromého
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partnera se objevuji dvé zakladni selhani, ktera narusuji PPP jesté predtim,
nez byla zahajena vystavba nebo provoz projektu.

Prvnim problémem je, Ze vefejni Cinitelé nezajisti dostateény pocet
uchazec¢u a tim se znaéné snizi kompetitivnost soutéze. Udava se, ze
idealni poCet uchazell je 3-4 z dlvodu zachovani konkurence a zarover
motivace uchazele k vynaloZzeni nakladd souvisejici s podanim nabidky
(PPPC, 2006c). Pokud se vybéru ucastni méné uchazecl, vétSinou verejny
sektor dosahuje niz$i hodnoty za penize. Predlozena nabidka muze byt
Casto predrazena nebo nezarucuje urcité planované sluzby. Mala ucast
ve vybérovém/koncesnim fizeni je také signalem, Ze nejsou optimalné
nastaveny parametry projektu (pfiliSny pfenos rizik, nizka mira vynosnosti
apod.), tak aby o né&j projevili zajem seriézni uchazeci nebo byly podminky
zadani nastaveny takovym zpUsobem, aby byl vybran konkrétni partner.
Timto se dostavame kdruhému souvisejicimu problému vybéru
koncesionafe a tim je nedostatek transparentnosti. Vefejny zadavatel
muze poskytnou asymetrické informace rGznym uchaze&lim a tim narusit
soutézni prostfedi, které v kone¢ném disledku mize vést k uzavieni pro stat
ne pfilis vyhodné smlouvy, jejiz problémové oblasti se projevi az v dlouhém
obdobi.

S PPP a problémy zmocnéni na strané vefejného sektoru souvisi i fenomén
tzv. vyhledavani renty (,rent seeking“). Vyhledavani renty pfedstavuje jev,
ktery Ize identifikovat pfi realizaci vefejnych projektd soukromymi subjekty.
V fadé pfipadl je ziskani statni zakazky pomeérné lukrativni a ¢asto se tak
soukromy podnik dostava do pozice monopolu, ktery inkasuje vétSi nez
normalni zisk. Vysi, o kterou inkasovany zisk pfesahuje normalni, Ize oznacit
za rentu. Pfi boji o takovéto zakazky je pak soukromy subjekt ochoten
obétovat Cast (v krajnim pfipadé i celou) renty jako naklad na ziskani daného
postaveni. Tyto prostfedky mohou byt vynaloZzeny jak na lobbing, tak i na
nelegalni podplaceni. To samozfejmé snizuje pravdépodobnost toho, Ze se
o realizaci vefejného projektu bude rozhodovat pouze na zakladé jeho

efektivnosti.
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PFiklad vlivu problém0 zmocnéni na neuspéch projetu je popsan v pfipadové

studii projektu dalnice D47.

Rozdilné cile verfejného a soukromého sektoru

Tabulka 15: Komentare k dotazniku, 2006

,Cile jsou rozdilné vZdy, ale nejsou nejvaznéjsi pficinou selhani projektd.
Mohou uspéch/selhani projektu ovlivnit.*

,Verejny sektor je v CR vice nez ve svété zpolitizovany, chybi objektivni
postupy pro kalkulaci vynosu, nakladi a rizik projektu, nebo se
nevyuZzivaji. Vefejny sektor ma problém s definici svych priorit.*

,VySS8i cile“ VS a SS jsou v rozvinuté obcanské spolecnosti bliz§i — jde
obecné o kvalitu a dostupnost riznych sluzeb. V Ceské republice jesté

stale ,jde kazZdy vice za svym uzkym cilem” oproti vyspélejsSim zemim.“

Oba sektory maji zpravidla rozdilné cile. Zatimco primarnim cilem pro pfeziti
soukromého sektoru je realizovat zisk, vefejny zadavatel ma SirSi cile nez
finan¢ni vysledky projektu v podobé ,vefejného blaha“. Tyto dva rozdilné

pohledy byvaji jadrem problému mnoha PPP.

3.6.1 Soukromy sektor

Cilem soukromého partnera je zisk. Obvyklym chovanim soukromych firem
na trhu je maximalizace zisku pomoci cenové politiky. Tedy pfizplsobovani
nabidky poptavce diky zménam cen. Z povahy vefejnych statki — tedy ze
jejich spotfeba je nedélitelna a nevyluCitelna, je vSak toto chovani
spoleCensky nepfijatelné a mulize zplsobovat dodate¢né naklady od
vefejného sektoru v dlisledku konecné odpovédnosti za dodani verejnych
sluzeb. Zaméreni soukromého partnera na zisk muze vést:
= za urCitych podminek az k poklesu kvality sluzby nebo nespolehlivosti pfi
jejim dodavani v dusledku snizovani nakladd vedoucich k zvySeni zisku

nebo
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= v pfipadé neomezeni cenového stropu, k nepfijatelné vysi poplatki od
uzivateld. Tato zjisténi se tykaji zejména projektd s platebnim
mechanismem zaloZzenym na uzZivatelskych poplatcich (napf. dalni¢ni

mytné) a je podrobné popsano rovnéz v pfipadové studii dalnice M1/M15.

llustrativni pfiklad snizovani nakladid za ucCelem maximalizace zisku
poskytuje projekt ¢astecné privatizace spole¢nosti dodavajici elektfinu v Rio
de Janeiru v Brazili. Francouzsko/americké konsorcium EDF, AES
Corporation a Reliant mohlo zvySovat ceny pouze v souladu s inflaci.
Z tohoto ddvodu novy management zacal usilovat o zvySeni ziskovosti
maximalnim moznym pfizpldsobovanim ceny a vyznamnym snizovanim
provoznich nakladl v podobé snizovani pocétu zaméstnancl. Planované
investice se rovnéz snizily. BEéhem dvou let stoupla cena o 19% a pocet
pracovniki se snizZil o 40%. V roce 1997 nastalo extrémné horké pocasi.
Vypadky proudu se staly velmi Castym jevem a neexistoval dostatek
kvalifikované pracovni sily na jejich opravu. Nezavisle na této skutecnosti,
spoleCnost stale vykazovala vysoké zisky, nebot poptavka po elektfiné je
znacné neelasticka. Misto aby tedy projekt splnil cile zadavatele -
pfenesenim rizik a odpovédnosti na soukromy sektor dosazeni uspor
zvysSenim efektivnosti a zlepSenim technologie, doslo ke kraceni kapitalovych
investic a pfiliSnému omezeni stavu zaméstnancl na ukor kvality sluzby.

Vefejny sektor vétSinou limituje moznost soukromych partnerd k cenovému
pfizplsobovani a soukromy sektor pozaduje od projektu ur€itou miru
vynosnosti. Problémy nastavaji, pokud dojde k nepfedvidanym udalostem
vyzadujici si vysoké naklady na strané koncesionare a které maji vliv na
pozadovanou vynosnost. Soukromy partner nemUlze pfizpusobit cenu ani
snizit rozsah poskytované sluzby, pozaduje tedy dodate¢né financovani od
zadavatele. Pokud chybi smluvni mechanismus, ktery by tyto situace
upravoval, nastavaji dlouha vyjednavani. Toto samozfejmé projekt i

oCekavanou hodnotu za penize vyrazné narusi.

65 PFi¢iny selhdni PPP projektd



Pric¢iny selhani PPP

3.6.2 Verejny sektor

V ramci vefejného sektoru jsou PPP vFfadé zemich velmi kontroverzni a
verejni Cinitelé je pfijimaji jen s velkou nedldvérou a predsudky. Diky tomu
dochazi k nepochopeni zakladnich principt PPP projektd a je knim
pfistupovano jen jako k alternativnimu zdroji finan&nich prostfedku, ktery
navic maze byt vyuzivan aniz by doSlo k pfimému zvySeni vefejného
zadluzeni. Z tohoto pfistupu plyne nebezpecli podcenéni pripravy projektu a
s tim souvisejici rizika (viz dale pfipadova studie dalnice D47).

PPP ze své povahy zavazuje vefejné rozpocCty k platbam v Casovem
horizontu, ktery znacné presahuje volebni obdobi. Z tohoto titulu dochazi
k situacim, kdy za volebni obdobi politické garnitury, ktera bud na centralni
nebo na mistni drovni, pfijme rozhodnuti o realizaci PPP projektu, bude
realizovana pouze pocateCni faze projektu a pfipadné problémy spojené
s platbou nebo kvalitou poskytovanych sluzeb se projevi az v dalSim obdobi.
Tyto podminky pfispivaji k moralnimu hazardu, nebot Cinitelé odpovédni za
Spatna rozhodnuti nebudou moci byt efektivné sankcionovani. Navic timto
zpusobem rozhodnuti jedné politické garnitury zasahuje do vykonu politické
moci garnitufe, ktera bude zvolena v budoucnu. Tato bude Ccelit daleko
tvrdSimu rozpo¢tovému omezeni, nebot dfive uzaviena smlouva o PPP zvysi
objem mandatornich vydaji. Novi politi¢ti pfedstavitelé tak budou omezeni
ve schopnosti realizovat své politicke cile.

Ideologické rozdily ve vefejném sektoru mohou vytvaret prostredi, které je
velmi nepfedvidatelné. Sou€asné se zménou vlad a administrativy v ramci
politickych cykll, se pak méni i podminky pro PPP. Tak jak se méni politicka
filosofie, muze dojit k zdsahum do uzavieného kontraktu nebo dokonce

zruSeni celého projektu.
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Gyor
3.7 Pfipadova studie dalnice M1-M15 RIS

v Madarsku @ A\

Nazev pripadové studie/zemé Dalnice M1-M15, Madarsko

Cile projetu Vystavba a provoz dvou prioritnich
usekld dalnice, ktera je soucasti

evropské dalni¢ni sité TEN.

Zadavatel/soukromy partner Ministerstvo dopravy/ELMKA Rt.

Finanéni struktura Uvéry od soukromych bank se 14-i

letou splatnosti

Podpora EU Podpora od EBRD
Forma PPP BOT
Alokace rizik Vétsina rizik alokovana na soukromy

sektor. Stat kromé  uvodniho
planovani a ziskani pozemkd, stavbu
nijak nepodporoval. Své naklady mél
navic ziskat zpét formou rozdéleni

zisku.

Platebni mechanismus Uzivatelské poplatky, koncesionar

mohl stanovit myto na libovolné vysi.

Silné stranky Snaha dosahnout vyssi efektivnosti a
pobidek pro navrh, vystavbu a

provoz dalnice.

Slabé stranky Nadhodnoceny odhad objemu
provozu a neadekvatni podminky
zadani soutéze pfi vybéru

koncesionare.
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3.7.1 Cil pfipadové studie:

Tato pripadova studie ilustruje potize s prenosem rizika poptavky na
soukromeho partnera i pfesto, ze s jednalo o vystavbu dalnice, ktera je
soucasti sité TEN. Toto riziko vyplyva z nedostatecné poptavky po
dodavané sluzbé ¢i produktu. Mdze vzniknout pri jeji nahlé zméné, nebo
Spatném odhadu. Vysledkem mize byt financni ztrata soukromého

sektoru, pripadné ukonceni projektu.

Relativné vysoké zadluzeni vefejnych rozpoctll v Madarsku na pocatku 90.
let neumoznovalo klasické financovani dalnice z vefejnych prostfedku. Proto
bylo partnerstvi vefejného a soukromého sektoru pfi vystavbé dalnice M1-
M15 povazovano za nezbytné. Projekt PPP typu BOT se skladal z navrhu,
financovani, stavby a provozu 43 km dlouhé dalnice z Gyoru na rakouskou
hranici (M1) a ze 14,5 km useku spojujiciho M1 s Bratislavou (M15).
Koncesionar mél nést vétSinu rizik bez jakychkoli garanci pfijmu. V listopadu
1991 se kvalifikovalo 5 uchazecl a nasledné byl vybran jako vitézny uchazed
francouzsko-rakousko-madarské konsorcium Hungarian Euro-Expressway
Consortium (HEEC). Koncesni smlouva byla uzaviena mezi Ministerstvem
dopravy zastupovaného Ufadem pro dalniéni koncese a pro tento Ucel
zalozenou spolecnosti ELMKA (Elso Magyar Koncesszios Autopalya Rt.).

Celkové naklady projektu Cinily 310,8 mil. USD. Finanéni strukturu tvofil
z 18% vlastni kapital a z 82% dluhové financovani zahrnujici i uvér od EBRD.
Jistina i uroky mély byt plné splaceny z pfijma pochéazejicich z vybraného
myta od uzivateld. Dle uzaviené koncesni smlouvy vySe myta byla
definovana dle vahové kategorie vozidel a mohla byt automaticky zvySovana
bez pfedchoziho souhlasu zadavatele. Jeho uvodni vysi pfitom mohl stanovit
tak, aby maximalizoval své pfijmy. Vzhledem ke transformacnim procesum,
kterymi prochazela v té dobé madarska ekonomika, byla rovnéz do smlouvy
zabudovana moznost zvySovat uroven myta dle inflaéniho indexu CPI nebo/a

rozdilu ménového kurzu HUF ve vztahu k ménam, ve kterych byly poskytnuty
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uvéry (USD a DEM). Kontrakt dale jasné uvedl, Zze zadavatel neposkytuje
zadné financni zaruky s ohledem na profitabilitu projektu.

Kvalitativni zhodnoceni struktury projektu z hlediska investi¢ni hodnoty, délky
kontraktu, pfenosu rizik, rizika poptavky a rizika dostupnosti zachycuje
nasledujici diagram. Hodnoceni je na stupnici 0 az 5, kde 5 znamena
nejvyssi stupen.”

Diagram 1: Kvalitativni zhodnoceni projektu M1-M15

M1 - M15

investicni hodnota

délka
kontraktu

riziko \
dostupnosti' |

riziko pienos
poptavky rizika

Zdroj: Evropska Komise, 2004b

Implementace projektu probéhla bez zvlastnich problém(. Vystavba Useku
M1 dalnice byla dokon&ena v€as a vramci oCekavanych nakladid v lednu
1996. Vystavba M15 pokracovala jiz pfi provozu M1 a bohuzel byla zpozdéna
diky zalobam zminénym nize v textu.

Problémy projektu zacaly, kdyz se ukazalo, Ze objem provozu na M1 byl od
zacCatku nizSi nez se oCekavalo. Objem byl odhadovan v celoro¢nim priméru
na 25 tisic aut denné, pfiCemz ze 70% mélo jit o mezinarodni pfepravu a ze
60% o pFfepravu komercni. V prvnim roce vSak skute¢na uroven provozu
Cinila jen 46% puvodnich odhadu a pfijmy tak byly zhruba polovi¢ni (49,6%)
oproti predpokladiim. Vy$e myta byla jednou z nejvys$Sich v Evropé a pro

madarskou vefejnost neakceptovatelna. Navic ke snizeni provozu dale

" Investiéni hodnota: ohodnoceni 1= hodnota pod 10 mil. EUR; ohodnoceni 5 = nad 150 mil. EUR; Délka
kontraktu: ohodnoceni 1 = 5 let; ohodnoceni 5 = vice nez 20 let; Pfenos rizik: ohodnoceni 1 = plné v kompetenci
vefejného sektoru; ohodnoceni 5 = pIné v kompetenci soukromého; Riziko poptavky: 1 = méné nez 20% podilu na

prenosu rizik; 5 = vice nez 80%; Riziko dostupnosti: 1 = méné nez 20% podilu na pfenosu rizik; 5 = vice nez 80%.
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prispéla i paralelni nezpoplatnéna silnice, ktera sice nebyla renovovana,
nicméné fada motoristu ji zaala vyuzivat jako pfistupnou alternativu.
PfestoZze myto bylo indexované dle inflace, 30 % devalvace HUF v letech
1995 a 1996 vyvolala dalSi tlak na ekonomiku projektu.

Projekt navic vtéto situaci musel Celit nékolika Zalobam. V roce 1996
Madarsky automobilovy klub napadl spravedlivost mytného u soudu.
Koncesionar se odvolal a tim spustil lavinu narokd a protinarokdl, odvolani,
soudnich zasedani atd. Soud nakonec rozhodl, Zze vy$e mytného neodpovida
urovni poskytované sluzby a musi byt snizena. Seniorni véfitelé v dasledku
rozsudku pozastavili Cerpani pajcek pro projekt M15 a stavba byla pferuSena.
Vzhledem k nizké arovni pfijmi, ELMKA ¢elila nedostatku likvidity a v roce
1998 vyhlasila bankrot. V témzZe roce se v Madarsku dostala k moci nova
vlada. Z jejiho rozhodnuti v roce 1999 odkoupila infrastrukturu k tomuto ucelu
ustavena statni firma. Od roku 2003 pak stat prevzal dluhy vyplyvajici
z projektu. Samotné pujcky byly restrukturalizovany — doba splatnosti nové

¢ini 20 let, urokové miry byly snizeny a snizen byl i celkovy dluh.

3.7.2 PricCiny selhani

Pri¢in selhani lze vtomto projektu vystopovat vice, nicméné dle naSi
klasifikace odpovidaji rozdilnym cilim vefejného a soukromého sektoru,
nedostatecné flexibilité smluv i specifickym rizikim projektu. Zadavatel zde
koncesionafi dovolil stanovit vysi myta dle svého uvazeni. Koncesionar tedy
vyuzil cenovou politiku, ktera vedla az k neunosné vysokému mytnému
(jedno z nejvysSich v Evropé). Vzhledem ktomu, Ze se vSak poptavka
ukazala cenové elastickou diky dostupnym substitutm v podobé objizdné
silnice, vedlo toto opatfeni k poklesu celkovych pfijmud. Vliv na celkovy objem
provozu méla pravdépodobné i ochota uzivatelu platit myto v prostfedi, které
nebylo na tento systém zvyklé (,path dependency®). M1 a M15 byly
v Madarsku prvni dalnice s vybérem realného myta. U ostatnich se
uplatioval systém dalni¢nich znamek.

DalSim zasadnim problémem byly chyby v odhadu urovné dopravy, které se
ukazaly az pfi zahajeni provozu dalnice. Uroveri provozu byla cca na 50%
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pocate¢niho odhadu. Vzhledem k tomu, Ze celé riziko poptavky, které vzniklo
pfi Spatném odhadu budouci poptavky, nesl koncesionaf bez jakychkoli
garanci ¢&i smluvnich mechanismu, ktery by tento pfipad upravovaly
(nedostatecna flexibilita smluv), jeho vysledkem byla finanéni ztrata
soukromeého sektoru a nasledné ukonc€eni projektu. Pfestoze vefejny sektor
puvodné planoval vtomto projektu minimalizovat svij zavazek a prenést
stavebni, trzni, operac¢ni i kreditni rizika na soukromy sektor, projekt vyustil
v situaci, kdy verfejny sektor musel pfevzit veskera rizika zpét. Vybér myta byl

zruSen a dalnice M1 i M15 byly za€lenény do systému dalniCnich znamek.

3.7.3 Zaver

i. Ekonomické efektivnosti PPP projektu se nedosahuje transferem co
nejvétsiho poctu rizik na soukromého partnera. Kvalitné pfipravené
PPP, rozdéluje rizika mezi subjekty pFfedevSim na zakladé
vyhodnoceni jejich schopnosti tato rizika z ekonomického hlediska
fidit. Vefejny sektor se €asto dopousti chyby, Ze hodnota pfenesenych
rizik na soukromého partnera je az prili§ vysoka a neodpovida
optimalni alokaci. V bézné situaci nepfiméreny transfer rizik zpravidla
narazi na neochotu komer&nich subjekti projekt financovat. Nicméné
nékdy, napf. v pfipadé vyhrocené konkurence nebo S$patnych
predpokladu, muze soukromy partner i financujici instituce souhlasit i
s témito podminkami. Ve vétSiné dopravnich projektl realizovanych
formou BOT soukromy sektor vyZaduje minimalni garanci pfijmi od
vefejného zadavatele. Toto je podporovano i investory a bankami
z hlediska vysSiho zajisténi poskytnutého financniho kapitalu. Nizsi
miru rizika nasledné reflektuje nizsi rizikova marze uveéra.

ii. Vypracovani detailni studie objemu provozu a ochoty uzivatelt platit
myto s vyuZitim sluZzeb nezavislych poradcl je nezbytné. Progndza
trzeb by méla vychazet z realnych makroekonomickych zakladu a byt
radéji konzervativni nez pfili§ optimisticka.

iii. V nékterych pripadech je uziteCné nastavit mechanismus kontroly

horniho limitu myta, tak aby se zamezilo manipulaci s cenou.
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iv. Maximalni financovani investice z domacich zdroji. Toto umoziiuje
koncesionafi znaCné snizit podstupované meénové riziko (viz
devalvace HUF v letech 1995 a 1996).

v. Ukotveni mechanismu zmén ve smlouvé a a priori nastaveni zplsobu

feSeni spora.

Obrazek 11: Vystavba a nasledna demolice mytné brany na dalnici M1

Zdroj: Toll Strategy Bureau, State Motorway Managing Co. Ltd., Hungary
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Pripadova studie dalnice M5 v Madarsku

Nazev pripadové studie/zemé

Dalnice M5, Madarsko

Cile projetu

Vystavba a provoz useku dalnice,
ktera je soucasti evropské dalni¢ni
sité TEN.

Zadavatel/soukromy partner

Ministerstvo dopravy/AKA Rt.

Financéni struktura

Uvéry od soukromych  bank
(Commerzbank a ING) a EBRD

Podpora EU

Forma PPP

Koncese

Alokace rizik

Provozni a finanéni rizika nese
soukromy sektor. Stat vSak sdili
riziko poptavky z titulu zavazku, Ze
pokud nebude vynos z mytného
dostateCny, bude pfijmy soukromého
partnera  podporovat (,Revenue
Shortfall Mechanism®)

Platebni mechanismus

Uzivatelské poplatky stanovovany
dle uzaviené smlouvy (regulovana
vySe) plus indexace o inflaci a

upravy o zménu ménoveého kurzu.

Silné stranky

Sdileni rizika poptavky vytvofilo
,<Zachranou sit“ a zaroven umoznilo
financovani projektu za vyhodnéjSich
podminek (bez zvy3ené rizikové
prémie), nez kdyby celé riziko

poptavky nesl koncesionar sam.

Slabé stranky

Opét vyrazné nadhodnoceny odhad

urovné dopravy v useku, kde predtim
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neexistovala zadna zkuSenost

s vybiranim mytného.

Hodnota za penize Pfesné Cislo nezjisténo, projekt je
vSak prezentovan jako uspésSny a
dosahujici hodnoty za penize
(Evropska Komise, 2004b)

3.8.1 Cil pfipadové studie:

Dokumentovat opakovanou situaci s problematikou realného myta
s chybnym vyhodnocenim scénare reakce uZivatelt na vystavbé dalnice

M5 a popsat reSeni dané situace.

Usek dalnice M5 o délce 157 kilometrl je hlavni silniéni tepnou spojujici
Budapest s jihem Madarska a je také vyznamnou casti evropské dalnicni
sité smérem k Bélehradu a Bukuresti. Vybérové fizeni na dodavatele bylo
zahajeno v roce 1993. V roce 1994 byla podepsana 35-ti letd koncese s SPV
Alflold Koncesszios Autopalya Rt. (AKA). Hlavnim akcionafem této
spole¢nosti jsou Boygues S.A. a Bau Holding AG. Dohoda o financnich
podminkach byla v8ak uzaviena az vroce 1996, protoze banky, které
poskytovaly potfebné uvéry, pozadovaly novou studii odhadujici uroven
dopravy na dalnici. V prvni fazi projektu Slo o opravu a rozSifeni jiz
existujicich silnic a vystavbu zhruba 90 kilometrd nové silnice. V druhé a tfeti
fazi Slo vystavbu dalnic postupné az na statni hranici. Celkova vystavba
I. etapy byla dokonena do puvodné planovaného roku 1997 a v ramci
predpokladaného rozpoctu. Il. etapa byla oteviena v roce 2005 a v roce 2006
nasledovala etapa lll.

V prvnim roce provozu |. etapy projektu v roce 1997 byly primérné denni
objemy dopravy opét vyznamné niz$i nez plvodné predikované. Uzivatelé

v reakci na existenci realného myta vyuzivaly pfedevSim pomérné dobré
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paralelni neplacené objizdné trasy (zde se zvysSil objem dopravy oproti stavu
pfed otevienim silnice M5 o 30% (EK, 2004)). Nicméné na zakladé
pfedchozich negativnich zkuSenosti si madarska viada a spoleCnost AKA
dohodly tzv. Revenue Shortfall Mechanism. Vlada byla v puvodni smluvni
struktufe zavazana po dobu 9 let od zahajeni provozu poskytovat spoleCnosti
AKA finanéni kompenzace ve formé podfizeného dluhu, splatného az po
vyplaceni vSech seniornich dluhG. Tyto finanéni kompenzace by byly
poskytovany v pfipadé, kdy okamzité pfijmy spoleCnosti poklesnou pod
dohodnutou uroveri. Celkovy objem této kompenzace byl dohodnut na max.
cca. 50 mil. EUR.

AKA proto pfistoupila k Cerpani kompenzaci z domluveného zdroje.
Nasledovala proaktivni marketingova kampan spole¢nosti AKA pro vyuzivani
nove infrastruktury a vladou uplatnény opatfeni k utlumeni dopravy na
paralelnich objizdnych trasach. Pozadavek na vyuZzivani finanCnich
kompenzaci byl v nasledujicich letech jiz vyznamné niz8i. Tento
mechanismus uchranil projekt pfed selhanim, nebot poskytl koncesionafi
,zachranou sit“ a AKA byla schopna splacet své zavazky plynouci z dluhové
obsluhy (na rozdil od ELMKA).

Prestoze v souvislosti s narlistem provozu na objizdné trase po silnici 50,
ktery zpusobil znacné zvySeni hluku a ekologické zatéze pro mistni
rezidenty, nasledovaly protesty obCanl a Zaloby na snizeni myta, v tomto
pfipadé soud tyto pozadavky zamitl. Nasledovala vSak jednani mezi
ministerstvem dopravy, AKOU, jejimi véfiteli a zastupcl pfisluSnych
municipalit, ktera vyustila v dohodu o zavedeni vySe zminénych opatfeni pro
utlumeni dopravy na objizdné trase a zavedeni programu slev na mytném
pro Casté a mistni uZivatele. Toto umoznila flexibilita koncesni smlouvy,
vzajemné dobré komunikaéni vztahy v ramci partnerstvi a samoziejmé i
politicka podpora projektu.

V roce 2003 AKA pfistoupila k refinancovani projektu. Vzhledem k tomu, ze
po prvnich letech provozu se znacné snizuji rizika spojena s implementacni
fazi projektu (napf. mizi konstrukéni riziko a riziko prekroCeni stavebnich

nakladl), finanéni instituce poskytuji Uvéry s vyrazné nizsi rizikovou marzi a
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dalSich vyhodnéjSich podminek tykajici se pozadovanych zaruk, splatnosti
atd. Soucasné s refinancovanim |. etapy, které bylo uskutenéno béhem roku
2003 a zahajenim jednani k vystavbé Il. etapy dalnice M5 v zavéru roku
2003, spole¢nost AKA pozadala madarskou vladu o zménu platebniho
mechanismu. S pomoci poradcu na strané statu bylo vrekordnim case
dosazeno dohody o0 zméné mechanismu a vybér realného myta byl nahrazen
uzivateli akceptovanym systémem dalni¢nich znamek. Pfimy vybér plateb od
koncovych uzivatell v ramci poskytnuté koncese byl nahrazen platbou od
statu jako =zadavatele projektu za dostupnost sluzby podle predem
definovanych zejména kvalitativnich parametrl poskytované sluzby. V roce
2004 byly opét vSechny mytné brany zboreny.

Kvalitativni zhodnoceni struktury projektu z hlediska investi¢ni hodnoty, délky
kontraktu, pfenosu zodpovédnosti, pfenosu rizika poptavky a rizika
dostupnosti pfed zménou platebniho mechanismu pro etapu I. zachycuje
nasledujici diagram. Hodnoceni je na stupnici 0 az 5, kde 5 znamena
nejvyssi stupen.

Diagram 2: Kvalitativni zhodnoceni projektu M5

M5

investicni hodnota

delka
kontraktu

riziko L
dustupnustil" \ R

rlzlk? p'r'enus
poptavky rizika

Zdroj: Evropska Komise, 2004b

3.8.2 Zaver

i. Dulezitost vhodné alokace rizik. Riziko poptavky by nemélo byt cele
pfevedeno na soukromy sektor, pokud neexistuji pfedchozi zkusenosti
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s vybérem myta. Riziko poptavky Ize snizZit pouze provedenim
dikladnych  expertnich odhadll  poptavky (ekonomické a
ekonometrické modely) pfed zapocetim projektu a v takovychto
pfipadech byva odhad znacné nejisty (viz tato pfipadova studie a
podkapitola specificka rizika projektu).

Podpora vefejného sektoru formou ,Revenue Shortfall mechanism*
umoznila financovani za vyhodnéjSich podminek bez zvlastni rizikové
prémie, ktera by jinak byla vyZadovana.

Dobré smluvni vztahy (partnerstvi) a flexibilita smluv umoznily jednani
a adaptaci na nepredvidatelné skuteCnosti (viz vladni opatfeni na
utlumeni dopravy na objizdnych cestach (na rozdil od M1-M15) a

zaroven zavedeni slev na mytném ze strany soukromého sektoru).
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3.9 Pripadova studie dalnice D47,

Ceska republika

Nazev pripadové studie/zemé

Dalnice D47, Ceska republika

Cile projetu

Vystavba, financovani, provozovani
a udrzba dalnice D47 z Lipniku nad
BeCvou do Ostravy a Kk hranici

s Polskem v délce 80,2 km.

Zadavatel/soukromy partner

Ministerstvo  dopravy  (MD) /
spole&nost CSPOL zalozena
konsorciem vedeném izraelskou
spole¢nosti Housing & Construction
(H&C).

Podpora EU

Forma PPP

BOT

Alokace rizik

Vefejny sektor nese riziko projektove
pfipravy, vykupu pozemkl a
poptavky a soukromy sektor stavebni

riziko a riziko dostupnosti

Platebni mechanismus

Poplatek za dostupnost v kombinaci

se stinovym mytem.

Silné stranky

Snaha o realizaci PPP, i kdyz
motivem byl spiSe nedostatek
finanénich prostfedkll nez mozné

dosazeni vyssi efektivnosti.

Slabé stranky

Soukroma strana si vyjednala pfilis
dobré podminky — ,jedna smluvni

strana byla pfipravena a druha ne“.

Hodnota za penize

Realizace projektu formou PPP na
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zakladé nabidky H&C nebyla dle
zZjisténi poradcu vyhodna.

3.9.1 Cil pfipadové studie:

Dokumentovat skutec¢nost, zZe neni-li konkurence/fadné vybérovée frizeni
(vlada vyzvala jedinou spole¢nost svym usnesenim 272/2001) Ize jen
tézko ziskat prijatelnou nabidku. Nezkusenost pripadneé neznalost statnich
urednikd oproti $pickovému mezinarodnimu tymu obchodnikd na druhé
strané, najmuti nezavislych poradct az ve fazi pfipravy koncesni smlouvy,
zbyte¢ny spéch na realizaci projektu dany politickym zadanim, chovani
ridiciho vyboru, které neni v souladu s nejlepSimi zajmy zadavatele a
nedostatecna pripravenost projektu — takto Ize oznacit hlavni faktory, které

prispély k selhani tohoto PPP projektu.

Zamér vystavby dalnice D47 v celkové délce 80,2 km, ktera by zlepSila
silniéni komunikaci z Lipniku nad Be¢vou do Ostravy a k hranici s Polskem,
se objevuje jiz v Uzemnim planu Ostravsko Karvinské panve z roku 1970 a
nasledné byl tento zamér pfejiman do novéjSich uzemné planovacich
dokumentaci az do soucCasnosti. Vroce 1997 MD prosadilo zménu
v trasovani panevropskym multimodalnich koridor( tak, Zze se D47 spole¢né
s rychlostni silnici R48 stala soucasti IV. koridoru TEN.

Zastupci statu se v roce 2001 pokusili zajistit financovani, vystavbu, provoz a
udrzbu této dalnice pomoci partnerstvi vefejného a soukromého sektoru a to
konkrétné formou BOT s dobou platnosti 30 let. Platebni mechanismus mél
byt zaloZen na poplatku za dostupnost v kombinaci se stinovym mytem, které
odrazi skute¢né vyuziti infrastruktury dle arovné provozu.

Vlada CR usnesenim &.272/2001 vyzvala kpodani nabidky jedinou
spoleC¢nost v podobé izraelské Housing & Construction (dale téz H&C).
Usnesenim €. 586 z 5. ¢ervna 2002 tuto nabidku schvalila a povéfila ministra

dopravy a spoju k uzavieni Realizacni dohody, ktera vymezila podminky
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realizace D47. CR méla v prib&hu trvani smlouvy koncesionafi - pro tento
ucel zalozené spoleénosti CSPOL, zaplatit formou stinového myta 125 mid.
KE. Stat podepsal dohodu s investorem 25. Cervna 2002. Pozdéji po
vyhodnoceni rizik vyplyvajicich zrealizaCni dohody nova viada jednani
s koncesionarem ukoncila 31. bfezna 2003 a od smlouvy odstoupila. Z tohoto
odstoupeni vyplynula statu povinnost soukromému partnerovi uhradit 20 mil.
EUR (tzn. 635 260 000 K¢ v tehdejSi cenové urovni). Co vedlo vefejny sektor
k uzavfeni takové smlouvy a jejimu naslednému zruseni?

K uspéchu (nejenom) PPP, v naprosté vétSiné pfipadu vede dostate¢né
konkuren¢ni soutéz, ktera by méla zabezpecit vyhodnost pFedlozenych
nabidek. Nicméné vtomto pfipadé zadavatel nevybral koncesionafe pro
realizaci projektu soutézi. V dobé vybéru partnera nebyla k dispozici
dokumentace pro stavebni povoleni, Reditelstvi silnic a dalnic (dale téz RSD)
neovladalo uzemi potfebné pro vystavbu dalnice anemélo k dispozici
pravomocna uzemni rozhodnuti na jeji vyznamné c¢asti. MD tak nemohlo
soutéz vyhlasit, protoZze z hlediska stavebné-technického nebylo schopné
fadné pripravit zadavaci dokumentaci zakazky. '

Zadavatel rovnéz pfed zadanim projektu neidentifikoval spoleCensko-
ekonomické vynosy, které budou stavbou dalnice dosazeny a nevymezil na
zakladé propoCtd ani maximalni cenu stinového myta, na které jesté lze
pristoupit (NKU, 2005). Naprosto tedy chybél jakykoli analyticky aparat typu
PSC, ktery by umoznil porovnani variant realizace projektu z ekonomického
hlediska a na jehoz zakladé by mohl zadavatel posoudit, zda je nabidka
CSPOL pro néj vyhodna.

Potom, co vyzvala vlada C&H k podani nabidky, MD 12. Cerva 2001
podepsalo s konsorciem Memorandum, ve kterém zavazalo zastupce statu
k tomu, Zze s dobrou vuli budou posuzovat navrh smluvnich vztaht tak, jak ho
predlozi soukromy partner. Zadavatel se tak vice méné zavazal, Ze nebude

sam navrhovat smluvni podminky. Toto memorandum navic bylo podepsano

'2 PFitom podle usneseni vliady €. 631/1993 méla byt zahajena realizace D47 jiz v roce 1998.
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v situaci zcela nevyjasnénych vztahd, kdy je$té ani nebyla zaloZzena CSPOL
a MD teprve zacCinalo vybirat externiho poradce pro pripravu projektu.

Jako poradce projektu byla vybrana spole¢nost Mott MacDonald Ltd., se
kterou byla uzaviena smlouva az 24. zafi 2001. Vzhledem k pfedchazejicimu
podpisu Memoranda, které vytvofilo smluvni zaklad, podle kterého mélo
navrh Realizaéni dohody vypracovat CSPOL, v8ak mél externi poradce
nelehkou ulohu. MD zadalo spole¢nosti Mott MacDonald Ltd. vypracovani
RealizaCni dohody. Ta se vSak v souladu s Memorandem mohla zabyvat
pouze navrhem CSPOL. Poradce nedoporugoval pfijmout Realizaéni dohodu
navrzenou CSPOL, MD ale v dobé& piipravy Realizaéni dohody doporugeni
poradce nerespektovalo.

Kritickym prvkem pfipravy D47 byla rovnéz role Ridiciho vyboru. Zadavatel
pfenechal veskerou vécnou iniciativu Ridicimu vyboru, ktery pro ugel projektu
zfidilo. Vybor vSak nemél oficialni statut, ve kterém by bylo definovano jeho
poslani, postaveni, pravomoci a odpovédnost, stejné jako nikde nebyla
vymezena prava, povinnosti a pravomoci jeho funkcionaft — zejména
pfedsedy a tajemnika. Tento organ tak nemél kompetenci zastupovat CR pfi
pripravé RealizaCni dohody. Vybor vSak svymi postoji a stanovisky zasadné
ovliviioval pribéh jednani o Realizaéni dohodé.

Za uvedeni jisté stoji jeden ze zavéra z Véstniku NKU (2005):

,MD postupovalo vi& CSPOL neobvykle vstficné, umoznilo ji ziskévat
obchodné zneuZitelné informace a ustupovalo jejimu tlaku na minimalizaci
vlastnich rizik na Ukor statu. Za CR nejednali s CSPOL a s poradcem vécné
odpovédni zaméstnanci Ministerstva dopravy, ale C¢lenové a funkcionari
Viyboru, z nichZ néktefi se angazovali pro z&jmy CSPOL, situaci ovlivfiovali
v jeji prospéch a nékteri znich byli do Vyboru dokonce delegovani

soukromym partnerem.“

3.9.2 Priciny selhani
Za pfiCiny selhani tohoto projektu Ize zpétné oznacit skute€nosti, které

vyplynuly z podstaty problému zmocnéni a rozdilnych cild vefejného a
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soukromého sektoru. Zastupci vefejného sektoru podcenily pfipravu projektu,
nezajistily dostate€né konkurencni a transparentni soutéz a tak nevytvofily
podminky pro vyjednani rovnocenného partnerstvi. Zaroven je zde mozné
vysledovat urcity moralni hazard a nedostatek politické odpovédnosti, jejichz
zaklad Ize hledat v dlouhodobosti PPP. Soukromy sektor byl naopak dobfe
pfipraven a byl schopen si pro svou stranu vyjednat vyhodné podminky.
Zadavatel z nevyjasnénych dGvodld rovnéz nerespektoval stanoviska
externich poradcu, ktefi hodnotili pfedlozeny finanéni model ze strany
koncesionafe a upozornili na vysoké neodivodnéné marze naprosto
neodpovidajici jinym referenénim PPP projektim ve svété.

Exministr dopravy Jaromir Sling, ktery byl v t&¢ dob& odpovédny za uzavieni
smlouvy s D47, spatfuje zpétné problém zejména v nezajisténi uzemniho
rozhodnuti a €asove tisni pro vyjednavani dané politickym zadanim. Nicméné
je pfesvédcen, ze pfestoze by se mohly vyskytnout v budoucnu neocekavané
problémy ve spojitosti se smlouvou, nebylo pro stat vyhodné smlouvu rusit. A
to zejména s ohledem na naklady vynalozené na jeji vystavbu v sou€asnosti.
Dalnice je stavéna po Castech a financovana prevazné ze zdroji Statniho
fondu dopravni infrastruktury (SFDI) (rozhovor s J. Slingem ze dne 25.4.07,
PPP Centrum). Posouzeni tohoto tvrzeni si vdak vyzaduje hlubsi zkoumani a

presna data a jisté by bylo v zajimavé tento typ analyzy provést.

3.9.3 Zaver

i. Transparentnost, dostateCné konkurenCni soutéz a vytvofeni
analytického aparatu, ktery by umoznil kvalifikované porovnani
rlznych alternativ realizace projektu v kontextu hodnoty za penize
béhem pfipravy projektu i ve fazi porovnavani nabidek je v PPP
projektech klicové. Timto zplisobem se omezi prostor pro subjektivni
a intuitivni  rozhodovani  vefejného sektoru o  pofizeni
mnohamiliardovych investic, tak jak bylo popsano vySe.

ii. Diky odstoupeni od smlouvy CR musela vyplatit soukromému
partnerovi kompenzaci prevySujici 0,6 mld. K¢&. V pfipadé, Ze by

nedosSlo k vySe popsanym pochybenim a vefejny sektor by dokazal
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vyjednat smlouvu, ktera by prokazatelné poskytovala hodnotu za
penize, nemuselo ktakovym neefektivnim vydajum z vefejnych
prostfedkl vlibec dojit. Lze se domnivat, ze pokud by smlouva
dostate€né prokazovala hodnotu za penize, snizil by se vliv politickych
cykll a tedy pravdépodobnost, Ze nasledujici vlada projekt zrusi i za

cenu vyplacené kompenzace.
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V predchazejici kapitole byly identifikovany a popsany nej¢astéjSi priCiny
selhani PPP projektl. Tyto pfi€iny vychazeji z obecné povahy PPP projektl
a vefejny a soukromy sektor s nimi musi pfi pfipravé projektu vzdy pocitat.
Z tohoto ddvodu by obé strany mély k projektu pfistupovat vzdy a priori
s védomim téchto ,nevyhnutelnych rizik® a vyvinout mechanismy, které by
umoznovaly uspésSnou implementaci projektu i pres tyto problémy.
Tato kapitola nastini mozné mechanismy, které se pouzivaji v kontextu
nejlepsi mezinarodni praxe, a popise a zhodnoti aktualni situaci v Ceské
republice. Na zakladé zhodnoceni budou vyvozena pfipadna doporuceni pro
CR.
Cela kapitola bude rozdélena do podkapitol dle jednotlivych identifikovanych
pFiCin selhani v jejichz ramci bude text strukturovan nasledovné:
= Nastroje mezinarodni praxe,
- Ceska republika

» zhodnoceni stavu,

= silné stranky,

= slabé stranky,
= Doporuceni.
Mohou tedy vefejny a soukromy sektor pracovat spolu pfi zajisténi vefejného
statku nebo sluzby i pfes problémy identifikované v predchozi kapitole? Na

tuto otazku se pokusi odpovédét nasledujici text.

Team Work
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Specificka rizika projektu
Specificka rizika projektu pfedstavuji jednu z nejCastéjSich pri€in selhani PPP

projektu. Pokud riziko nastane, ma vliv na projekt bud z hlediska:

= nakladu — vyskyt rizika ma dopad v podobé vyssich nakladd;

= kvality — vyskyt rizika ma dopad v podobé Spatné kvality dodavané sluzby,
muze také dojit k poSkozeni poveésti;

= Casu — vyskyt rizika ma dopad v podobé prodlent;

= vynosU — vyskyt rizika ma dopad v podobé ztraty vynosu.

Problémy Ize zpétné dohledat zejména v nedostateném procesu Fizeni rizik,
ktery by se mél skladat z nékolika fazi (PPPC, 2005b):

. Identifikace rizika;
o } Analyza rizik
. Ohodnoceni rizika;
. Alokace rizik mezi vefejny a soukromy sektor;
. OSetreni rizik;
vo. Pribézny monitoring a kontrola.

Diky vhodnému Fizeni rizik I1ze docilit znaéného snizeni potencionalnich
nebezpeci. Spravnému fizeni rizik v PPP projektech by mohla byt vénovana
cela diplomova prace a vfadé zahraniCnich zemi jsou k této tématice
zvefejnovany rozsahlé metodické materialy. Vzhledem k rozsahu této prace
a zachovani jeji navaznosti vSak budou v nasledujicim textu nastinény pouze
zakladni principy fizeni rizik. PodrobnéjSi rozpracovani tvofi pfilohu této

prace.

Proces fizeni rizik
Pfi identifikaci rizik se sestavuje vyCet vSech moznych rizik, ktera mohou
konkrétni projekt ohrozit. Kazdy projekt je specificky a pfinasi jina specificka

rizika. V pribéhu identifikace existuje zcela nevyhnutelné vyznamna mira
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subjektivity. Dulezitym poZadavkem proto je, aby toto subjektivni hodnoceni
pochazelo od specialistt, ktefi maji takovou pozici, diky niz mohou co
nejlépe porozumét projektu a charakterdm rizik s nim spojenych. V fadé
zemich existuji standardizované katalogy rizik vydavané centralni jednotkou
PPP, které mohou byt pro zadavatele urCitym voditkem pfi identifikaci.

Pro ureni vyznamu rizik pro projekt a zvoleni strategie oSetfeni je nezbytné
jejich ohodnoceni. Pro ohodnoceni rizik jsou urc€ujici 1) velikost potencialni
ztraty v pfipadé vyskytu a 2) pravdépodobnost, Ze ktéto ztraté dojde.
Celkovy vyznam rizika pro projekt se ohodnocuje na zakladé matice
kombinujici tyto dvé veliiny. Dle vyznamnosti je pak zvolena alokace a
strategie oSetfeni.

Do Komparatoru vefejného sektoru, ktery predstavuje finanéni toky z pohledu
zadavatele a slouzi jako méfitko k nabidkam, se vétSinou zahrnuji rizika
vyjadfena pomoci oCekavané ztraty. OCekavana ztrata se spocita jako
pravdépodobnost vyskytu rizika nasobena jeho potencidlnim dopadem.™

Pfiklad kalkulace ilustruje nize uvedena tabulka.

Tabulka 16: Priklad kalkulace o¢ekavané ztraty

n | Scénar Dopad na Pravdépodobnost Hodnota
projekt (D=?) (P=?)

1 primérna mira inflace mensi nez 3% -1 000 000 K& 10 % - 100 000 K¢

2 | prdmérna mira inflace 3% 0 K¢ 20 % 0 K¢

3 | primérna mira inflace mezi 3-5% 1 000 000 K& 45 % 450 000 K&

4 | prlmérna mira inflace mezi 5-8% 2 000 000 K& 20 % 400 000 K&

5 | prumérna mira inflace vétsi nez 8% 3 000 000 K¢ 5% 150 000 K¢
5

Ohodnoceni = Z D, xP, 900 000 K&
n=1

Zdroj: PPPC, 2006c

V Komparatoru jsou obvykle obsazena pouze

kvantifikovatelna rizika, ktera

zadavatel planuje prevést na soukromy sektor', protoze v pripadé

3 Jedna se o nejjednodussi metodu ocenéni rizik. V zavislosti na komplexnosti a vyznamnosti projektu mohou byt

rizika zahrnuta do modelu na zakladé statistickych rozdéleni.

' Pfipadné rovnéz sdilena rizika
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komparace s modelem Referenéniho PPP projektu se rizika nesena
vefejnym sektorem ruSi. Pro porovnani se rovnéz ocenuje u obou modell
stejny soubor rizik. U kazdého projektu se vS§ak do Komparatoru zahrnuji jina
rizika dle specificnosti projektu a komparatory nejsou zvefejhiovany. Z toho
divodu nelze kvalifikované na obecné urovni posoudit, zda se do PSC
v praxi zahrnuji vSechny podstatné rizikove faktory. V metodikach je zejména
akcentovano zahrnuti rizika prekroCeni nakladd, rizika nesplnéni terminu
vystavby a riziko chybnych technologii (Partnerships Victoria, 2003)". Je
nutné si uvédomit, Zze komparator obsahuje pouze kvantifikovatelna rizika,
coZ je u fady rizik velmi obtizné z dlvodu nedostatku dat. Nicméné PSC je
nastrojem, jehoZ rozpracovani umozni zadavateli hlubSi pochopeni rizik
projektu a tvofi pouze malou soucast celého procesu fizeni rizik.
Alokace rizik mezi vefejného a soukromeého partnera se fidi jiz zminovanym
principem pfidéleni rizika té strané, ktera je riziko schopna lépe a s nizSimi
naklady fidit. Soukromy sektor obvykle nese vétSinu stavebnich a provoznich
rizik. Cilem je minimalizace dlouhodobych nakladl projektu. Kazdy
zadavatel by vSak mél byt opatrny ohledné trvalé udrzitelnosti prevodu
rizika. Rozpracovany pfiklad alokace rizik u typického DBFO projektu je
obsazen v pfiloze této prace.
Osetreni rizik je kliCové pro redukci vzniku pravdépodobnosti rizika a jeho
nepfiznivych nasledkd pfi vyskytu. K oSetfeni se nejCastéji pouzivaji
nasledujici nastroje:
= PFfevod rizika na partnera, ktery je schopen fidit riziko s niz§i rizikovou
prémii;
= PojiSténi — nabizi moznost pfeneseni rizik na pojistitele a zbavuje tak
projekt nejistoty;
» Nastroje finan¢niho trhu - pouzivaji se k snizeni dopadl finanénich rizik
(napf. zajisténi kursového rizika pomoci meénovych forwardu, zajisténi
urokového rizika pomoci swapu atd.);

» Diverzifikace projektoveho portfolia;

'SV ilustrativnim pfikladu PSC v metodice Partnerships Victoria pfedstavuje ocenéni rizik 28% celkovych nakladu

87 PFiciny selhdni PPP projektd



Jak predchazet selhani PPP

« Vytvoreni financni rezervy;
« Expertni odhady a detailni prizkumy (geologické pruzkumy lokality, odhad
poptavky...).

4.1.2 Nastroje mezinarodni praxe

Pro zajisténi kvalitniho procesu fizeni rizik se v zahrani€i uplatfiuje nékolik
nastroji, mezi nez pati:

1. Vytvoreni centralni znalostni jednotky

Jedna se o poradenskou spoleCnost s vefejnou misi na strané vefejného
sektoru, ktera zaméstnava SpiCkové profesionaly pulsobici dfive
v soukromém sektoru. Tato spolecnost zprostfedkovava prenos zkuSenosti a
nejlepSi mezinarodni praxi mezi realizovanymi projekty. NejCastéji tak Cini
formou pfimé ucasti na projektech, konzultacemi se zadavatelem a tvorbou
metodickych material(. Centralni uspofadani preferuje fada statd mezi které
patfi Velka Britanie, Irsko, Nizozemi, Belgie, lItalie, Australie - Victoria,
Kanada - Britska Kolumbie a Jihoafricka republika. Metodické materialy
tykajici se fizeni rizik, tvorby komparatoru a referen¢niho projektu jsou velmi
precizné propracované zejména jednotkou ,Partnerships Victoria“ zaloZzenou

australskou provincii Victoria. Jedna se o pfedevsSim o Risk Allocation and

Contractual Issues, Public Sector Comparator Supplementary Technical

Note, Use of Discount Rates in the Partnerships Victoria Process, Managing

Interest Rate Risk, Determining the Inflation Rate a Interactive Tender

Process. Vfadé statu napf. ve Velké Britanii jsou vydané metodické
materialy zavazné a zavazek jejich dodrzovani je podminkou pfidéleni
finan&nich zdroji na pfipravu projektu.

2. Stanoveni schvalovaciho a kontrolniho procesu

Ukotveni pravidel, ktera ukladaji povinnost vypracovat OBC, ¢i studie
proveditelnosti (dle uzivané terminologie), které dale podléhaji schvaleni
urcité instituce. Pokladem pro toto schvaleni jsou vypracovana stanoviska a

posudky kvality materiall. Ve Velké Britanii napf. podléha schvaleni OBC i

projektu. Z toho riziko pfekroceni nakladu tvofi 25%, riziko nespInéni terminu 12% a riziko chybnych technologii 9%.
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tzv. FBC (final business case)'® riznym institucim dle sektoru realizace.
Napf. ve zdravotnictvi OBC/FBC schvaluje Private Finance Unit na
ministerstvu zdravotnictvi, ve Skolstvi je to Partnerships for Schools a/nebo
ministerstvo Skolstvi. Partnerships UK nasledné posuzuje OBC/FBC jako
subdodavatel pfislusného resortu.

3. Tvorba databazi

Pro pfesnéjSi a snazSi odhady vyskytu a dopadu rizik se zacCinaji
konsolidovat data do riznych databazi (IFSL, 2003).

4.1.3 Ceska republika

Zhodnoceni stavu

V CR se po negativni zkuSenosti s realizaci projektu dalnice D47, kde
neprobéhla prakticky zadna z avizovanych cinnosti spojena s fizenim rizik
projektu, situace zménila a CR podnikla Ffadu krokl, které vedou
k odpovédnéjsi pfipravé na strané vefejného sektoru.

Prvni krok spocival v pfijeti Usneseni viady €. 7/2004 o Partnerstvi
vefejného a soukromého sektoru v Ceské republice'’, ktery schvaluje
Politiku viady CR v oblasti partnerstvi vefejného a soukromého sektoru. Tato
politika vymezila zakladni institucionalni ramec PPP a definovala role a
povinnosti ministerstva financi (MR CR) jako Regulatora a PPP Centra jako
jednotky pro podporu implementace projektu.

Povinnosti MF CR je zejména 1) regulace PPP zpohledu fiskalni
bezpec€nosti a 2) zajistit, aby PPP Centrum pfipravilo standardni postupy pro
pfipravu a realizaci projektl a aby metodicky podporovalo jednotlivé
zadavatele.

PPP Centrum je akciova spoleénost 100% vlastnéna MF CR se statutem
verejné mise. K jejimu zfizeni doslo na zakladé doporuceni Svétové banky
ke koordinovanému pfistupu k PPP a inspirovano bylo britskym ,Partnerships

UK®. PPP Centrum ma pusobit jako odborny poradce na strané vefejného

'® Obsahuje koneény finanéni model upraveny dle dohodnutych podminek smlouvy.
"7 http://www.pppcentrum.cz/index.php?cmd=page&id=1221, http://www.pppcentrum.cz/res/data/001/000220.pdf
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v rve

sektoru, Sifit nejlepSi mezinarodni praxi, shromazdovat ziskané zkuSenosti a
poskytovat projektovou a metodickou podporu zadavatelim tak, aby byla
zabezpecfena hladka a kvalitni pfiprava projektu. Zaméstnaneckou zakladnu
této organizace tvofi profesionalové ze soukromého sektoru se zkuSenostmi
z finan€nich, pravnich i technickych oblasti, ktefi jsou ocenéni trznimi
mzdami.

K tématu rizik byly vypracovany PPP Centrem materialy ,Pfistup k fizeni rizik
v oblasti PPP*, Katalog rizik a nové souhrnny material ,Procesni postup pfi
pfipravé PPP projektd“. Tyto materidly vSak zatim nejsou zvefejnény.
,Pristup k fizeni rizik® a ,Katalog rizik® spolu s dalSimi zpracovanymi
metodikami byly poskytnuty zadavatelim pouze v ramci spoluprace s PPP
Centrem."®

V 1ét& roku 2007 vstoupil v CR v platnost zcela novy zakon &. 139/2006 Sb.,
o koncesnich smlouvach a koncesnim Fizeni'® (koncesni zakon, KZ) a
zakon €. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach. Koncesni zakon nastavuje
zakladni pravidla schvalovaciho procesu. Zakon stanovuje pro urcité PPP
projekty definované jako ,vyznamné koncesni smlouvy“ povinnost
vypracovani a schvaleni®® tzv. koncesniho projektu. Koncesni projekt
muze byt povazovan za ur€itou analogii zahraniéniho materialu OBC, &i
studie proveditelnosti.

Vyhlaskou jsou ke KZ jsou stanoveny nalezitosti, které musi tento material
obsahovat. Jednou z nalezitosti je finan¢ni analyza realizace projektu, ktera
zahrnuje prfedpokladané finan¢ni toky jednotlivych forem feseni (tzn. PSC a
Referenéni PPP projekt). Z analyzy musi byt zfejmé zda je pro zajisténi dané

sluzby nebo provedeni dila ekonomicky vyhodné postupovat formou PPP.

'8 Tvorbu a zvefejiiovani materialti komplikuji nevyjasnéné podminky jejich objednavani a financovani mezi PPP
Centrem a Ministerstvem financi. NedofeSené finan¢ni podminky mezi témito dvéma institucemi vytvari nejisté
pracovni prostfedi. Tento stav se odrazi i v zaméstnanecké zakladné spolecnosti a dochazi k odlivu odbornik(i zpét
do soukromého sektoru. Timto se naruSuje puvodni cil a funkce se kterou bylo institucionalni usporadani
nastaveno.

"9 http://www.pppcentrum.cz/res/data/003/000467.pdf

2 Mimo jiné viadou CR
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Nastaveni tohoto schvalovaciho procesu zadavatele nuti k vypracovani
finanénich modeld komparatoru vefejného sektoru a referenc¢niho PPP
projektu, vramci kterych musi byt uvaZovana identifikace, ohodnoceni,
alokace i oSetfeni rizik projektu.

Vzdy zalezi pfedevSim na kvalité téchto Cinnosti, pro jejichZ kontrolu je nutné

vyvinout kontrolni mechanismus.

Silné stranky

+ Centralni institucionalni uspofadani se zfizenou znalostni jednotkou
v podobé PPP Centra

+ Prijeti zakona €. 139/2006 Sb., o koncesich smlouvach a koncesnim
fizeni

+ Nastaven schvalovaci proces, v jehoz ramci maji zadavatelé povinnost
predkladat ,koncesni projekty“ ke schvaleni pfislusnym institucim.

Soucasti koncesnich projektul je i problematika rizik.

Slabé stranky

Metodické materialy a manualy, které by rozpracovavaly metodiku fizeni
rizik nejsou verejné dostupné.
Neexistuji zadné standardni vzory pro vypracovani koncesniho
projektu vcetné predpokladd, uzivaného diskontniho faktoru pro finanéni
modely apod.
V souCasné Ceské praxi se koncesni projekty vytvorené poradenskymi
konsorcii na jednotlivych projektech znacné lisi strukturou, obsahem i uzitymi
predpoklady. ZvySuji se tak transak&ni naklady na jejich vypracovani, na
posouzeni kvality a vytvofeni stanoviska jako pokladu pro schvalovaci proces
dle zakona. Vyhlaska ke KZ hovofici o koncesnim projektu je ztohoto
hlediska velmi vagni a proto vypracovalo PPP Centrum v loriském roce
,Metodicky vyklad ke koncesnimu projektu®.?’
V soucasnosti se pfipravuji podminky pro vytvoreni materialll Metodika pro

pripravu koncesniho projektu a Metodika pro vyuziti a sestaveni komparatoru
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vefejného sektoru, které by mély byt financovany ze zdroj0 EU fondud
(technicka asistence).

Neexistuje dostatek podkladovych materiald pro dusledné

ohodnoceni rizik (v Komparatoru a Referenénim PPP projektu) a volbu

strategie jejich oSetfeni.
Jednotlivé ministerské rezorty nevedou statistiky a databaze tykajici se
prekro€eni nakladl, & zpozdéni vystavby u svych realizovanych projekta.
Tato data jsou vysoce politicky senzitivni a pokud existuji, zadavatel neni
naklonén k jejich zvefejnéni, nebot by mohly vypovidat o neefektivnosti
realizace projektd v jeho kompetenci. Prakticky jedinym zdrojem, pokud
statistiky nevede zadavatel, mohou byt hodnotici zpravy z jiz realizovanych
projektt vypracované Narodnim kontrolnim Ufadem a zvefejiiované v jeho
véstniku. Nicméné tyto zpravy se vzdy zaméfuji pouze na jeden projekt Ci
uzkou oblast a nikoli na soubor tématicky zaméfenych projektl realizovanym
jednim zadavatelem. NKU nevede Zadnou oficialni databazi. Obdobné je
tomu u Ceského statistického ufadu (CSU). Na pfimy dotaz, zda CSU vede
statistiky prekroCeni stavebnich nakladd &i ne/dodrzeni terminu vystavby
u vefejnych zakazek (klasifikace dle jednotlivych resortl, sektorl, pfipadné
sektorll napf. "dalnice", "Zeleznice", "véznice" apod.), pfiSla nasledujici

odpovéd:

K Vasemu e-mailu sdéluji, Ze sledujeme pouze ¢erpani nakladi na verejné a
soukromeé zakazky za stavebni podniky s prevazujici stavebni ¢innosti. Vase
poZadavky nesledujeme.

Ing. V. Zikmund vedouci stavebniho odd. CSU Praha“

Lze tedy konstatovat, Ze v sougasnosti v CR neexistuje zadny prehledny
zdroj typu databaze, ktery by poskytl zaklad pro ocernovani rizik a z toho
plynouci volby strategie pro jejich oSetfeni. Poradenské spolenosti musi
vychazet zejména ze svych zkuSenosti a odhadu dle zahrani¢nich projekta.
NedofeSenad otazka odborného posouzeni kvality koncesniho
projektu a koncesni smlouvy (,kontrolni proces®). Neni dosud

2! Material neni zvefejnén
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kompetencné vymezeno, ktera instituce by toto zajiStovala. Problém
tykajici se kontrolniho procesu bude podrobnéji rozebran v subkapitole

4.3 Problémy zmocnéni.

4.1.4 Doporuceni:

Na zakladé uvedenych nastrojii mezinarodni praxe a stavové analyzy v CR

Ize vyvodit nékolik doporuceni.

1. Vyresit finanéni vztahy a jasné nastavit kompetence mezi MF CR a
jim zfizenou organizaci PPP Centrum a.s., tak aby byly zabezpeceno
dlouhodobé a udrzitelné naplfiovani cili stanovenych v Politice Vlady
CR v oblasti PPP - tzn. aby PPP Centrum pusobilo jako centrum znalosti
a zkuSenosti pro oblast PPP a poskytovalo podporu MF CR ,pfi budovani
politiky v oblasti PPP, manualu a dalSich oblasti, za které je Ministerstvo

financi odpovédné.“?

SoucCasny stav dokladuje obtiznost pFenosu
instituci mezi dvéma tak rlznymi institucionalnimi prostfedimi jako jsou

Velka Britanie a CR.

2. Pro dal$i koordinovany rozvoj PPP vCR je klicové publikovani
kvalitnich metodickych materialt tykajici se PPP, které by byly
dostupné vSem zadavatellm z vefejného sektoru a které by zvySovali
povédomi a mezinarodni praxi o PPP projektech a jejich pfipravé —
zejména procesu fizeni rizik ve vSech fazich procesu pfipravy projektu.
Timto krokem se snizi pravdépodobnost podcenéni kvalitni pfipravy PPP
projektu a nasledného selhani, které by vedlo k vysokym zavazkim na

strané vefejného sektoru.

3. Pomoci metodického materialu standardizovat formu a tedy i
minimalni kvalitu koncesnich projekta predkladanych ke schvaleni
vladé® dle koncesniho zakona.Tato metodika by mohla slouZit jako

méfitko pro odborné hodnoceni kvality koncesniho projektu, které by

2 politika viady v oblasti PPP, 2004

2 3 dalgich prisludnych schvalovacich instituci die § 22 KZ.
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mélo byt podkladem pro schvalovaci proces. Metodika by méla byt

zavazna alespon pro projekty realizované na centraini urovni.

4. Vytvorit databazi dat, ktera by umozZhovala pfesnéjSi a snadnégjsi
ohodnoceni rizik spojenych s projektem. Tato databaze by meéla byt
vedena nejlépe CSU, i kdyz realisti¢tgji se jevi separované databaze na

urovni jednotlivych zadavatelU.

4.2 Nedostatecna flexibilita smluv

Smlouvy na PPP projekty se uzaviraji na pomérné dlouhou dobu v fadu
desitek let. BEhem této doby je skoro jisté, Ze dfive nebo pozdéji bude jedna
ze stran na zakladé néjaké v soucCasnosti neCekané udalosti pozadovat
zménu smlouvy. V CR neni koncesni smlouva (obdobé& jako v dal$ich
zemich), kromé nékolika typovych znaki a podstatnych nalezitosti
uvedenych v koncesnim zakoné, blize zakonem upravena a proto maji strany
volnost a mohou si obecné dohodnout jakykoli obsah smlouvy, ktery je
dostateCné urcity a neodporuje zakonu. Koncesni smlouvy by tedy mély byt
chapany jako smlouvy vycerpavaijici, které obsahuji kompletni upravu prav a
povinnosti stran pro vSechny predstavitelné scénafe vyvoje vztahu mezi
smlouvami.

Smlouva by v8ak vzdy méla obsahovat mechanismy, které umozni alespon
CasteCné reagovat na pozadované zmény a poskytovat prostor pro jednani a
dialog mezi smluvnimi stranami. Zaroven je dulezité, aby smlouva
zahrnovala i ujednani v pfipadé pfed€asného ukon&eni smlouvy z rliznych
vyjmenovanych pfiin a jasné stanovila mechanismy vedouci k vyméné
soukromého partnera v pfipadé napf. neplnéni smlouvy. Timto se snizi
naklady na pfipadnou vyménu koncesionare a zlepSi se vyjednavaci pozice
vefejného sektoru. Otazkou je, jak zabezpecdit, aby vesSkeré PPP smlouvy
obsahovaly urcita ujednani, ktera se na zakladé zkuSenosti osvédcila jako

uziteéna.
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4.2.1 Nastroje mezinarodni praxe

Velka Britanie se s uspéchem vydala cestou standardizace smluv. Cilem
bylo poskytnout ramec feSeni kliCovych oblasti, podporu spoleéného
pochopeni hlavnich rizik, redukovat ¢as a naklady spojené s vyjednavanim
standardnich Casti a v neposledni fadé Sifit nejlepSi praxi. Prvni vzorova
smlouva (,Standardization of PFI contract — SoPC*) byla publikovana
v Cervenci 1999 britskym ministerstvem financi (,HM Treasury®).
V soucCasnosti existuje jiz jeji Ctvrta aktualizovana verze z bfezna 2007
(SoPC4)**. Smlouva byla a je vyuZivana vefejnym sektorem v S$irokém
spektru sektord. Odvozené vznikaji sektorova doporuceni pro feseni
specifickych oblasti nebo odvozené sektorové vzorové smlouvy vzdy
v souladu s aktualni upravou SoPC. Odchylky sektorovych uprav nebo smluv

v konkrétnim projektu podléhaji schvaleni ministerstva financi.

4.2.2 Ceska republika

Zhodnoceni stavu

Vzorova koncesni smlouva pro Ceskou republiku byla zvefejnéna v dubnu
2006 a vychazi ze standardizované smlouvy ,UK School /Health standard
contract”, tedy smlouvy pro Skolstvi a zdravotnictvi ve VB. Tato smlouva byla
pfipravena spoleénym tymem MF CR, PPP Centra (CMS Cameron
McKenna) a advokatni kancelare Johnson & Kramarik. Smlouva je urCena
pro projekty ,ubytovacich kapacit®, neni zavazna a ma tak pouze usnadnovat
zadavatellm a jejich poradcim praci pfi pfipravé dokumentace na
konkrétnich projektech a ,dosahnout standardizace v téch oblastech, kde je
to mozné a pfinosné®.

Vzorova smlouva obsahuje mimo jiné mechanismus upravy zmén a
pred€asného ukonCeni a kompenzace smlouvy. Cely text smlouvy je
dostupny na webovych strankach PPP Centra®, proto neni pfinosné uvadét

dali podrobnosti. Uginnost téchto ustanoveni na flexibilitu smlouvy ovéfi az

2% http://www.hm-treasury.gov.uk/documents/public_private partnerships/ppp_standardised contracts.cfm
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prvni zkuSenosti s projekty, kterym tato smlouva poslouzi za vzor. A priori tak

nelze zhodnotit jejich uginnost, v institucionalnim prostiedi CR.

Silné stranky

+ Zastupci vefejného sektoru jsou si védomi problému nedostateCné
flexibility smluv a pokouseji se vyuzit pfinost standardizace v této oblasti.
Standardizace rovnéz kromé flexibility smluv napomaha Sifeni praxe o
ovérené alokaci rizik v urCitych typovych projektech a tak usnadriuje pro
verejny sektor fizeni specifickych rizik projektu (viz pfedchozi podkapitola
4.1.).

Slabé stranky

V CR neexistuje prakticky zadna zkusenost s timto typem smluv.
| pfes vypracovani standardizované smlouvy a jeji vyuziti, Zadna smlouva
nikdy neni dokonala a schopna reagovat na vSechny scénare. Vzdy bude

zalezet na smluvni kultufe obou zuc¢astnénych stran a vuli k jednani.

4.2.3 Doporuceni

5. Je vhodné, aby zadavatelé vyuzivali dostupného materialu ,Vzorova
koncesni smlouva“. Dle pfibyvajicich zkuSenosti by mélo MF CR zajistit
jeho stalou aktualizaci a v pfipadé rozvoje PPP projektd v CR zvazit
vypracovani vzorové smlouvy na jiny typ projektu — napf. dopravni
infrastruktura zalozena na stinovéem mytu. Jista ustanoveni vzorové
koncesni smlouvy by mohla byt pro zadavatele na centralni urovni
zavazna, pripadné by zhodnoceni koncesni smlouvy projektu pfed jejim
predlozenim ke schvaleni mélo obsahovat i porovnani v kontextu této

vzorové smlouvy.

6. Ktématice vypracované standardizované smlouvy konat odborné,
interaktivni seminare, jejichz pomoci by se zvySilo povédomi o tomto

nastroji mezi odbornou vefejnosti.

% hitp://www.pppcentrum.cz/index.php?cmd=page&id=1216
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7. Zadavatelé by si pro pfipravu projektu méli zabezpecit kvalitni pravni
poradenstvi od spoleCnosti s relevantnimi zkuSenostmi s realizaci PPP
projektld. Na vydaje spojené s poradenskou ¢innosti by neméli pohlizet

jako na naklad, ale spiSe jako na investici.

Problémy zmocnéni

S problémy zmocnéni (,principal-agent problem“) na strané vefejného
sektoru se setkdvame vSude na svété. Trzni nastroje, které tyto problémy
CasteCné feSi v soukromeého sektoru napf. ve spravé akciovych spolecnosti,
jako jsou produktové trhy (uchovani konkurenceschopnosti spole€nosti),
kapitalové trhy, trh prace manazeri a strukturované odménovani
managementu nelze dost dobfe uplatnit v sektoru vefejném.

Urcujici pro problémy zmocnéni a minimalizaci nakladu s nimi spojenymi je
predevsSim politicka kultura dané zemé, systém odmériovani ve verejném

sektoru i jasnost a vynutitelnost dané legislativy.?®

Nastroje mezinarodni praxe

Mimo tradi¢nich nastroja, které jsou uzivany v boji s korupci, je vhodné

vyzdvihnout nékolik dalSich nastrojl, které jsou u PPP projekt uplatiiovany.

1. Zavaznost metodickych materialti vydanych Ministerstvem financi

Velkd Britanie napf. navazala na dodrzovani vydanych metodickych
material( financni prostfedky na pfipravu projektu od Ministerstva financi.
Pokud zadavatel zada finan¢ni zdroje na pfipravu projektu po HM Treasury,
musi se zavazat dodrzovat nejlepSi praxi dle schvalenych metodickych
material(. Tim se snizuje pravdépodobnost, Ze zadavatel pfipravu kompletné
zanedba. Tento proces je vysledkem evoluce. Metodiky mély nejprve pouze

doporucujici charakter, nasledné se staly zavaznymi pouze nékteré pasaze a

% Studie IMF, Determinants of Public Private Partnerships in Infrastructure z dubna 2006 empiricky potvrzuje
pomoci ekonometrického modelu pfimo umérny vztah mezi poétem PPP projektt v zemi a kvalitou institucionalniho
prostfedi a pravniho systému. Nizka mira korupce a silny a efektivni pravni systém vytvari prostfedi vhodné pro

realizaci PPP projektl.
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v souCasnosti jsou zavazné vSechny (rozhovor s Edward Farquharson
z Partnerships UK, kvéten 2006).

2. Rozsahlé zpravy narodniho kontrolniho uradu

DalSi nastrojem je zabezpeceni transparentnosti a dostupnosti informaci pro
vefejnost. Diky tomu je vefejnost neustale informovana o cinnosti svych
zastupitelt a svuj nazor projevi v nasledujicich volbach. Ve Velké Britanii se
uplatriuje vici PPP projektim rozsahly systém kontrol Nejvy$Siho kontrolniho
uradu (,National Audit Office NAO®). NAO kazdoroCné publikuje nékolik
podrobnych zprav tykajici se pfimo jednotlivych projektd i ur€itych témat.
Zpravy se zaméfuji na provedeni vystavby, finan€ni analyzu projektu a
vykony v provozni fazi. Nekonstatuji pouze rozpory s legislativou, ale
vytvareji hodnotné analyzy Casto zaloZzené na namahavém sbéru dat (napf.
dotaznikové Setfeni u tématickych studii). Do souc€asnosti od roku 1997 bylo
zpracovano vice nez 50 téchto zprav o PFI projektech - vCetné mega
projektd Channel tunnel rail link a London underground, které jsou verejné
pristupné na webovych strankach NAO http://www.nao.org.uk/ (Richard
Wade, NAO, 2006.)

3. Kontrolni proces ,,Gateways*

DalSim nastrojem vyuzivanych ve VB pro zabezpeceni pripravy projektu dle
nejlepSi praxe je i systém tzv. Gateways. Gateways predstavuje kontrolni
proces pouzivany od roku 1999 jednotkou OGC (,Office of Government
Commerce®). OGC je nezavisla jednotka v ramci ministerstva financi, jejimz
hlavnim ukolem je zvysit standard a efektivitu zadavani vefejnych zakazek i
PPP projektu v kontextu hodnoty za penize.

Gateways je nastroj, vramci kterého se postupuje pfi hodnoceni PPP
projektu a je pouzivan vzdy v jeho kliCovych stadiich, kterych je celkem 6
(4 pfed uzavienim smlouvy a 2 v prubéhu projektu). Jeho cilem je v€asné
posouzeni projektu za ucelem maximalizace jeho pfidané hodnoty. Stadia
jsou nazyvana branami, coz je symbolické oznaceni vyjadfujici, zda projekt

muze ¢i nemuze vstoupit do své dalSi etapy. Gateways je zalozen na nejlepSi
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shromazdéné praxi a doposud byl aplikovan na projektech pfesahujicich
sumu cca 42 mid. GBP.

V Cele kazdého PPP projektu stoji tzv. ,Senior responsible owner (dale téz
SRO)% coz je osoba (nejCastéji pfedseda fidiciho vyboru projektu), ktera je
osobné zodpovédna za uspésnou implementaci projektu. Kontrolni proces
Gateways poskytuje SRO ujiSténi a podporu, Ze projekt pokracCuje spravnym
smérem. SRO mulze kdykoli kontaktovat centralu OGC a pozadat o kontrolu.
Na zakladé hodnoceni rizikovosti projektu pomoci ,Risk Potential
Assessment® je projekt zafazen do jedné ze tfi kategorii (Cervena, zluta,
zelena). Nasledné dle téchto kategorii je zvolen kontrolni tym. U vysoce
rizikovych €ervenych projektt provadi kontrolu 3 az 4 ¢lenny tym jmenovany
pfimo OGC, ktery je zcela nezavisly na zadavateli. U stfedné rizikovych
Zlutych projektd je vedoucim tymu jmenovan ¢len OGC a tym se sklada ze
zameéstnancl zadavatele, ktefi vS8ak nepracuji na projektu. U nejméné
rizikovych je tym zcela tvofen zaméstnanci zadavatele nezavislych na
projektu. Zpravy o kontrole jsou pfedavany pfimo SRO a centrale OGC, ktera
tak sdili a Sifi zkuSenosti z rlznych projektu. V kazdé brané trva bézna
kontrola cca 3 az 4 dny, aby se pfedeslo moznym zpozdénim projektu.
Nasledujici obrazek poskytuje prehled jednotlivych kontrolnich bran a jejich
vymezeni vramci procesu implementace projektu. Brana 0 muze byt
opakovana béhem celého cyklu projektu. V kazdé brané je cilem nalézt
odpovéd na systém standardizovanych otazek.
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Obrazek 12: Gateways
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Zdroj: OGC, Gateways, 2004

V kazdé brané je cilem nalézt odpovédi na stanovené otazky.

Gateways v riznych podobach se uplatfiuji i jinych zemich. Pfikladem muze

byt i Portugalsko, kde jsou vysledky kontrol u zakonem regulovanych

projektd postupovany pfimo ministerstvu financi (Rui S. Monteiro, Papublica,
Portugalsko, duben 2007).
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4.3.2 Ceska republika

Zhodnoceni stavu

V Ceské republice byly problémy zmocnéni oznadeny jako nejéast&jsi pricina
selhani PPP projektd. V tomto zjisténi se pravdépodobné projevila vysoka
mira korupce v zemi, méfena indexem vnimani korupce CPI, ktera patfi
k nejvy$sim mezi &lenskymi staty EU. Ceska republika by proto méla vénovat
zvysSenou pozornost tomuto problému a pfijmout opatfeni, ktera by jej ve
vztahu k PPP projektim alespor ¢astecné fesila.

V soucasnosti vykonava kontrolu hospodareni se statnim majetkem a plnéni
statniho rozpoC€tu nezavisly organ v podobé NejvyssSiho kontrolniho uradu.
Své kontrolni zpravy zvefejnuje v ufednim véstniku, ktery je k dispozici na
webovych strankach ufadu. Tyto kontrolni zpravy se vSak svou rozsahlosti a
hloubkou od zprav NAO znacné lisi.

Ve vztahu k oblasti PPP vyslal NKU v roce 2006 svého zaméstnance na
pulroéni staz do PPP Centra s cilem vypracovat metodiku kontroly PPP
projektl. Metodika v8ak zatim neni schvalena. Lze doufat, Ze se kontrola
nezaméfi pouze na vécnou spravnost zadani dle stavajici legislativy, ale
inspiruje se zpravami NAO, které zkoumaji i finanéni model, dosazenou
hodnotu za penize a stavajici vykon. Problémem ovSem bude chybéjici
zkuSenost a podrobna znalost této problematiky v internich zdrojich NKU.
Kontrolni proces typu Gateways, ktery by kontroloval projekt v jeho kliCovych
stadiich a napomahal tim jeho implementaci dle nejlepSi mezinarodni praxe
neni v CR zatim nijak nastaven. Je ovSem jisté, Ze kontrolu by méla
vykonavat nezavisla organizace na strané vefejného sektoru. Najimat
soukromé poradce na tento typ kontroly by mohl vést ke stfetu zajmi
vzhledem ke konkurenénim vztahlm na trhu poradenskych spole¢nosti a
vyzadal by si dodateCné naklady a prodlouzeni pfipravy projektu. V ramci
soucasného vyvoje PPP by bylo logické aby tuto kontrolni funkci prozatim
vykonaval fidici vybor projektu v souginnosti s MF CR a PPP Centrem,
jejichz zastupci by byli pro ,vyznamné koncesni smlouvy“ definované dle KZ

vzdy Cleny fidiciho vyboru projektu. Zpravy o kontrole by byly souhrnné
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predkladany jako podklad pfi schvalovacim procesu pfislusné instituci dle
KZ. Za uspésnou pfipravu projektu by byl osobné zodpovédny predseda
fidiciho vyboru.

SoucCasna praxe ukazuje, Ze néktefi zadavatelé nerespektuji regulaci ze
strany MF CR, nevitaji ,vmé&Sovani* PPP Centra a nemaji zajem sdilet
informace v jednotlivych stadiich pfFipravy projektu. Z tohoto divodu by bylo
vhodné znovu jasné& nastavit a ukotvit kompetence MF CR a PPP Centra.
Z koncesniho zakona pro MF CR vyplyva pouze jedina role a to vydavani
stanoviska k uzavieni koncesni smlouvy uzemnim samospravnym celkem —
rozpoctovy dozor.

Co se tyée metodik, MF CR doposud oficialn& vydalo pouze material Manual
PPP a Vzorova koncesni smlouva. Zadné dal$i metodické materialy vydany
nebyly. Dodrzovani metodik neni zavazné. V pfipadé, zZe by se o tomto kroku
uvazovalo, je nutné peclivé nastavit i systém kontroly (viz vySe) a ,dusledku
v pfipadé neplnéni.”

Situace v CR je diametralné odlisna od prikladu Velké Britanie, kde ma HM
Treasury vysostné postaveni. Zahrani¢ni praxe ukazuje, Ze vhodnou cestou
je podminit zdvaznost metodickych materiald finanénimi prostfedky. PPP
Centrum v soucasnosti navrhlo Ministerstvu pro mistni rozvoj (MMR) zaradit
pfipravu PPP projektl (konkrétné vypracovani koncesnich projektd) mezi
planované projekty financované z Operacniho programu Technicka pomoc.
Pro ziskani finannich zdroju z tohoto nastroje by mohl byt zavazek aplikace

postupl dle metodik uréenych MF CR z&kladni podminkou.

Silné stranky
+ Narodni kontrolni ufad si uvédomuje dulezitost kontroly PPP projektl a

podnikl prvni kroky k nastaveni zplsobu kontroly

Slabé stranky

- Neni oficialné nastaven zadny kontrolni proces, ktery by i) automaticky

zadavateli umozfioval kontrolu kvality vystupu poradcud, ii) vramci
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schvalovaciho procesu zabezpelil odborna stanoviska pfislusné
schvalovaci instituci (napf. viadeé)

- Kromé Vzorové koncesni smlouvy a Manualu PPP nejsou vefejné
dostupné zZadné metodické materialy ve vztahu k PPP

- Nejasné pravomoce a kompetence PPP Centra

4.3.3 Doporuceni

4.4

4.4.1

Vzhledem ktomu, Zze motivovani pracovnikll vefejné spravy Kk lepSim
vykonlim (zavedeni strukturovaného odménovani) a zvySeni osobni
odpovédnosti by v CR vyzadovalo hloubkovou reformu statni spravy, ktera je
v soucasné politické situaci vysoce nepravdépodobna, bylo by pro nejblizsi
budoucnost vhodné pfijmout nékolik kroku:

8. Nastavit kontrolni proces inspirovany Gateways a NAO,
9. Ukotvit funkce a kompetence MF CR a PPP Centra,

10.Siroka distribuce metodik doporuéujiciho charakteru doprovazena

vzdélavacimi seminafi a do budoucna zvazeni jejich zavaznosti.

Rozdilné cile verejného a soukromého sektoru

Nastroje mezinarodni praxe

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru byvaji uspésSna a efektivni
pouze tehdy, pokud oba partnefi sdileji stejny pohled na dosazeni kvality,
efektivnosti a odpovédnosti za vystavbu vefejné infrastruktury nebo
poskytnuti verejné sluzby (Hammami, Ruhashyankiko, Yehoue, 2006). Toho
Ize dosahnout diky nékolika opatfenim, které snizuji vliv rozdilnych cili VS a
SS na projekt. Jedna se zejména o:

1. kontrahovani formou PPP pouze uréitych typla verejnych sluzeb,

které jsou pro tento ucel vhodné;
2. postavit partnerstvi na bazi vzajemné spoluprace a prijmout opatreni

k vytvoreni dobrych obchodnich vztah.
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Ad 1

Ne vSechny vefejné sluzby jsou vhodné pro realizaci formou PPP. Aparat,
ktery umoznuje provést Kklasifikaci zhlediska vhodnosti, poskytuje
neoistitucionalni ekonomie v podobé transak&nich nakladu (dale téz TrC),
coz jsou vesSkeré naklady, které jsou spojeny s realizaci kontraktu kromé
produk&nich nakladd. VySe transakénich nakladu je ovliviiovana specifiCnosti
aktivit, méfitelnosti vystupl a frekvenci zadavani.

Cim specifiétéjsi investici musi soukromy partner vynaloZit, tim se jeho
vyjednavaci pozice v pfipadé problému, coz zvySuje transakéni naklady
spojené s dohadovanim v pfipadé chybéjicich mechanismi zmén ve
smlouvé. Nepfimo umérny vztah je naopak mezi transakénimi naklady a
méfitelnosti vystupd. Cim snaze jsou vystupy projektu méfitelné, tim jsou
niz8i TrC, které se objevuji pfedevSim ve formé nakladl na monitorovani,
nizsi. Obdobny nepfimy vztah je i s frekvenci zadavani.

Nize uvedena tabulka predstavuje Kklasifikaci vefejnych sluzeb dle
modifikovaného Williamsonova modelu, ktery rozdéluje verfejné sluzby dle
specificnosti investic a méfitelnosti vystupl (a tedy i vySe pfedpokladanych
TrC) do 4 oblasti (A, B, C, D).
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Tabulka 17: Rozdéleni verejnych sluZzeb dle specificnosti investic a méritelnosti vystupl

Specifi¢nost investice

— Nizka Vysoka
Méfitelnost vystupt
Snadna A: Méritelné trzni sluzby B: MériteIné monopolni
= sprava budov a pozemki sluzby
= odvoz a skladovani = operatér autobusove
odpadu dopravy
= opravy a Cisténi ulic = sprava letisté
= silni¢ni znaceni = dodavky a Cisténi vody
= udrzba zelené = dodavky elektfiny a plynu
= sprava parkovist = Fizeni nemocnice
» nakladani s nebezpecnym | = sprava muzei
materialem » policejni a hasi¢sky
» odtahova sluzba komunikaéni systém
= zpracovani dat = odpadni vody a jejich
TrC: + cisténi
TrC: ++
Obtizna C: Neméritelné trzni sluzby | D: NeméritelIné monopolni
= programy pro diichodce sluzby
= prodej I&Civ = policie
= vefejné zdravotnické * hasici
programy = Fizeni automobilového
= rychla zachrana sluzba provozu

= ambulantni sluzby

= odchyt volné pobyhajicich
zvitat

= ochrana objektu

TrC: ++

* hygienicka kontrola
= vézenska sluzba

TrC: +++

Zdroj: Brown, Potoski, 2002; Pavel, 2005

Sluzby uvedené v oblasti A jsou z hlediska vznikajicich transakénich nakladu
nejvhodnéjSi ke kontraktovani, kvadranty B a C jsou také vhodné nicméné
rizikovéjSi. Jako zcela nevhodné pro realizaci formou PPP se jevi kompletni
zajisténi sluzeb v kvadrantu D.

V pripadé oblasti B by si ovSem mél zadavatel uvédomit, Ze potencialni PPP
projekt pfinasi zvySené riziko monopolniho chovani soukromého partnera.
Z tohoto duvodu je tedy nutné vyvinout dostateény regulaéni mechanismus,
aby se zamezilo tomuto chovani. V oblasti C je naopak nutné se zaméfit na
feSeni problému méfeni kvality. Zadavatel musi ve smlouvé co nejjasné;ji
definovat pozadované vystupy, aby byl schopen jejich kontroly.

Typ vefejnych sluzeb poskytovanych PPP se dle vySe uvedeného ukazuje
pro Uspé&snost partnerstvi jako velmi dulezity. Spatna méfitelnost vystupti
v kombinaci s nedostateCnym monitoringem a kontrolou kvality sluzeb

vzhledem ke stanovenym kritériim muZze vést k snaze soukromého partnera
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omezit kvalitu dodavané sluzby ve prospéch dosahovaného zisku apod.
Obdobné nezavedeni regulaénich mechanismU jako je napf. stanoveni horni
hranice uzivatelského poplatku, mulze vést u specifickych sluzeb
monopolniho typu k cenové manipulaci za uCelem maximalizace zisku
koncesionare.

Metodické zahranicni materialy Casto doporucuji, aby vystupy a cile PPP
projektu splfiovaly tzv. podminku SMART (specific, measurable, agreed,
realistic and timely). Tedy aby byly jasné definovatelné, meéfitelné,
dosazitelné, realistické a Casové zvladnutelné. Zaroven by mél byt stanovena
vykonova kritéria vici nimz bude uroven poskytovanych sluzeb mérena (4Ps,
2004). U nékterych typl verfejnych sluzeb Ize tuto podminku splinit snaze,
u jinych hare.

Ve Velké Britanii se jednim z impulz( pro rozvoj PPP projektu stal systém
prioritizace projektl. VB se zpoCatku zaméfovala na mnoho riznych sektort
a projektd, coz vedlo k uspéchanosti a nekoordinované pripravé. Dlsledkem
byla zména strategie a soustfedéni se pouze na nékolik oblasti a typové
nejslibnéjSich projektld. Zrealizace téchto projektd pak byly ziskany
prenositelné zkusenosti vyuzitelné v dalSich projektech (IFSL, 2006).

Ad 2

Jak uspésné vytvorit a zlepSit vzajemny vztah mezi soukromym a vefejnym
subjektem, ktery je zakladem kazdého partnerstvi, se zabyvalo nékolik studii
(nejvice jiz tradi€né ve Velké Britanii). Zajimava zjisténi a doporuceni
poskytuje zejména material NAO, Managing the relationship to secure a
successful partnership in PFI projects vydany v listopadu 2001.

Z této studie plyne, Ze dobry vzajemny vztah podporuje uspésné partnerstvi,
které umozniuje obéma zucastnénym stranam dosahovat svych cill ke
vzajemnému prospéchu: vefejny sektor ziska vefejnou sluzbu v ramci
hodnoty za penize a soukromy sektor za tyto dodavky ziska pozadovany
vynos. Ke zlepSeni vzajemnych vztahi pomaha zejména pokud obé strany
védi, co je po nich pozadovano, porozumély cilim svého partnera, sdileji

informace v ramci oteviené komunikace a feSeni nastalych problému probiha
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na bazi spoluprace. Nize je uvedeno nékolik doporuCeni, které byly

formulovany na zakladé analyzy vysledk( dotaznikového Setfeni zadavatel( i

koncesionaru 121 PFI projektl uzavienych ve VB pied rokem 2000.

» Zadavatel i soukromy partner by méli vyvinout snahu porozumét cilim
druhé strany a dohodnout se na spole¢né vizi budouci spoluprace. Toto
obnasi ddkladnou komunikaci se vSemi uchazedi jiz pfi vybéru
koncesionafe a vytvofeni planu s vitéznym uchazeCem. Plan stanovi
hlavni parametry spoluprace a fizeni v€etné rozdéleni roli a zodpovédnosti
v projektu. Nize uvedené schéma ilustruje skute€nost, Ze nejvice sporl ve
zkoumaném vzorku projektd bylo vyvolano diky rozdilné interpretaci
smlouvy?’. Toto zji§téni jen podtrhuje dileZitost vzajemného porozuméni
cilt toho druhého a dosazeni shody, jak uréita dllezita smluvni ustanoveni
budou fungovat jesté pred tim, nez bude kontrakt uzavren.

= Rozvoj uspésného vztahu mezi VS a SS podporuje spravné nastaveny
smluvni ramec — tedy zejména optimalni alokace rizik, jasné definované
vystupy a jejich kvalita, kritéria, viu¢i nimz se bude méfit plnéni,
mechanismy hodnoty za penize®® a zabudované mechanismy zmény.
Studie zjistila pozitivni korelaci mezi kvalitou partnerstvi a kvalitou
zménovych mechanismi dohodnutych ve smlouvé (viz podkapitola 4.2
Nedostate¢na flexibilita smluv).

= Vefejny sektor by mél klast zvySeny duraz na vzdélavani svého
managementu a zachovani kontinuity téchto ziskanych znalosti. Existuje
pozitivni korelace mezi vykonem zaméstnancl vefejného sektoru
(vnimano koncesionafem) a vzajemnym vztahem. Tzn. na strané
vefejného sektoru je tfeba klast zvySeny ddraz na zvySeni kvalifikace
zaméstnancd, jejich motivace a udrzeni si téchto zaméstnanct ve svych
fadach. Zarovenn by mélo byt umoznéno sdilet zkuSenosti z jinych
realizovanych projektd (domacich i zahraniénich). Vzajemnému vztahu

také napomaha rychlé a pruzné rozhodovani VS.

# 7adny ze sporti neskonéil u soudu.

% Benchmarking a testovani trhu
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= Obé strany by mély svuj vztah postavit na oteviené komunikaci.
Vysledky odhalily pozitivni korelaci mezi kvalitou vztahu a kvalitou
komunikace. 2/3 koncesionart uvedlo, Zze vétSinu €asu spolupracuji se

zadavateli v otevieném a duvéryhodném prostredi.

Graf 11: Nejcastejsi duvody pro vznik sport
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Zdroj: NAO, 2001

4.4.2 Ceska republika

Zhodnoceni stavu

V Ceské republice jsou vybirany pilotni PPP projekty na zakladé ptedem
stanovenych kritérii, dle kterych je nasledné zpracovano Posouzeni navrhu
projektu PPP Centrem. Toto hodnoceni je pak pfedloZeno vladé, ktera svym
Usnesenim realizaci projektu bud' schvali nebo neschvali. Soucasti kritérii je i
posouzeni typové vhodnosti a definovatelnosti cili. Pilotni projekty by tedy

z tohoto hlediska mély splfiovat vySe uvedené a zaméfit se na vhodny typ
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vefejnych sluZeb.?® Nicméné rozhodujici pro projekt bude aZ definice vystupt
a nastaveni zpusobu monitoringu v koncesni smlouvé.

Vzdélavanim vefejného sektoru v oblasti PPP se v soucasnosti zabyva
zejména PPP Centrum, Ministerstvo pro mistni rozvoj a Asociace PPP. PPP
Centrum se vénuje prevazné Skoleni vefejnych instituci typu NKU, UOHS,
ministerskych resortld a krajskych ufadu. Asociace PPP pofada predevsim
diskusni fora za uc€asti soukromého i vefejného sektoru v krajich. Na podzim
tohoto roku MMR planuje ve spolupraci s PPP Centrem a Asociaci PPP
realizovat 6 diskusnich seminafu v riznych krajich republiky.

Rozsah a Cetnost téchto Skoleni je vSak zatim omezena. V pfipadé politické
snahy o dal$i rozvoj PPP v CR bude nutné vzdé&lavaci aktivity pro vefejny
sektor (zejména municipality) posilit. Pozitivné Ize hodnotit vznik jednotek,
zabyvajicich se PPP pfimo v jednotlivych ministerskych rezortech.

Vyvoj PPP v CR v sougasnosti velmi zaleZi na postojich nové politické
garnitury, ktera prozatim zaujima zdrzenlivéjSi postoj. V lednu tohoto roku
Vlada ulozila Usnesenim €. 88 do konce dubna povéfit efektivnost stavajicich
projektd a v bfeznu Usnesenim &. 267 kvantifikaci zavazkl z PPP smluv.
V kvétnu tohoto roku se oCekava dalSi usneseni vlady tykajici se PPP.

Dne 6. dubna 2007 by zvefejnén v Hospodafskych novinach Cc&lanek
s nazvem ,Vlada se lekla soukromych penéz“ a ,Dalnice do Budéjovic bude

testem®. Pro ilustraci je dale uvedeno nékolik citaci:

,Pred tfemi lety vyhlasila vidda CSSD plén, jak ulevit napjatému statnimu
rozpoctu: na verejné prospésné stavby se pouZiji soukromé penize. Vzniklo
devét pilotnich projekt spoluprace statniho a verfejného sektoru (PPP).
Nynéjsi vlada vétsinu z nich zastavi.

"Vlada prehodnotila svou politiku, nékteré projekty se zastavi, o nékterych se
bude jesté jednat. Kabinet bude, co se tyCe spoluprace vefejného a
soukromého sektoru, mnohem opatrnéjsi,” frekl HN naméstek ministra financi
Eduard Janota. Ministii se obavaji, ze tyto projekty zatizi stat masivnimi

vydaji. Ukazuje se, Ze nékteré planované stavby jsou i prfedrazené.”

2 Vypracovana hodnoceni jsou k dispozici na: http://www.pppcentrum.cz/index.php?cmd=page&id=1221
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,ve spolupraci se soukromniky chtél stat investovat treba v prazské
Nemocnici na Homolce, v Usti nad Labem mél vyrist kampus pro 10 tisic
student(i a zazemi pro 600 akademickych pracovniku. "Tento projekt byl
nesmirné drahy, a my uz hledame jiny zptsob financovani stavby kampusu,"
fekl ustecky primator Jan Kubata. O pfedrazZeni projektu pro Homolku hovori
i ministr zdravotnictvi Toma$ Julinek*

Kooperace by vSak neméla skoncit zcela, s vyuZitim soukromych penéz pfi
vystavbé dalnic pocita ministerstvo dopravy. Testem, zda muzZe byt
spoluprace vyhodné, bude stavba éasti dalnice do Ceskych Budéjovic*
,Stavét se ale nebudou justicni palace, zastavi se vystavba nemocnic a

Cesko nebude mit ani soukromou véznici.“

Pokud by se ¢lanek ukazal jako pravdivy, byla by zruSena vétSina rozsahlych
PPP projektd zaStitovanych ministerstvy, na jejichz pfipravu se kromé
vystavby Kampusu UJEP v Usti nad Labem, Nemocnice na Homolce a
AirConu vynalozily jiz nemalé finan¢ni prostfedky. Prostfedky Sly zejména na
vypracovani koncesnich projekti véetné finan¢nich analyz o ekonomické
vyhodnosti realizace formou PPP. Avizované masivni zruSeni projekta by
ilustrovalo situaci, kdy se nabizi za pfi€inu selhani oznacit ,,rozdilné cile
vefejného a soukromého sektoru®, které zahrnuji i vliv politickych
cykli. Lze predpokladat, Zze tento krok by pfinesl poskozeni povésti Ceské
republiky v mezinarodnim vnimani v oblasti PPP a v budoucnu by mohl

odradit potencialni zahranicni investory.

Silné stranky
+ Nastaven sytém kritérii vybéru pilotnich projekta

+ Vzdélavani a Sifeni osvéty v této oblasti

Slabé stranky

PFilis mnoho oblasti, ve kterych jsou PPP v CR iniciovana, chybi

zameéfeni na nékolik malo projektu, jejichz pfiprava nebude prodluzovana.
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Jak predchazet selhani PPP

Pfenositelnost uvedenych nastroji uvedenych v bodu Ad 2 je relativné

problematicka vzhledem k odlisnému prostiedi v CR a zazitym institucim.
Lze si zatim jen tézko predstavit, aby vramci zlepSeni vztahl meazi
zadavatelem a koncesionafem zaméstnanci obou stran podnikali team
buildingové akce, jak zni rovnéz jedno z doporuceni NAO. Nejvétsi vyzvou
na stran& vefejného sektoru v CR bude seznamit vefejné Cginitele
s problematikou PPP natolik, aby vzdy pfistupovali k pfipravé a naslednému
managementu projektu zodpovédné a nevidéli v ném jen alternativni zdroj
financovani. Je tfeba dosahnout pochopeni zakladnich principt PPP, aby
projekt nebyl poSkozen jesté dfive nez zapocal napf. z divodu podcenéni a
neoduvodnéného kraceni faze vybéru koncesionare.

Omezena kapacita a rozsah Skoleni a vzdélavani

Nejasny postoj souCasné vladni garnitury

4.4.3 Doporuceni:

11.Realizace projekti vtypové ,osvédéenych“ sektorech (napf.
doprava a administrativni budovy)

12.Prioritizace projekti - zaméfit se na nékolik malo projekttd zjedné
oblasti a dovést je do Usp&sného konce, v CR se pfiprava u nékterych
projektt zbyte¢né prodluzuje

13.Vzdélavani — Sifeni zakladnich principl, aby se omezily chyby plynouci
z nepochopeni. Rada zastupcll vefejného sektoru stale vidi v PPP pouze

nastroj financovani a nikoli prostfedek k moznému zvySeni efektivity

investice

14.Vyjasnéni politického postoje k dal$imu vyvoji PPP v CR
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Zaveéer

Zaver

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP) je ve svété stale
vyuzivangj§im zpusobem jak zajistit vefejnou sluzbu nebo vefejnou
infrastrukturu. Napfiklad ve Velké Britanii, ktera je oznacovana za prikopnika
PPP, tyto projekty tvofi jiz cca 10 -15 % celkovych ro€nich kapitalovych
investic vefejného sektoru.

Lze olekavat, ze v budoucnosti se podily PPP na vefejnych investicich
budou dale zvySovat a to nejenom v pfipadé Velké Britanie. ZkuSenosti
ukazuji, Ze pokud je PPP uspésné implementovano, vykazuji projekty oproti
tradi¢nim vefejnym zakazkam znacné uspory. Studie provedené ve Velké
Britanii hovofi o usporach v priméru 17% (A. Anderson, Enterprise LSE,
2001). Atraktivhost PPP dale spocCiva v dostupnosti soukromého kapitalu a
ve zpuUsobu udtovani. Za urcitych podminek se PPP muze zrozhodnuti
EUROSTATU, klasifikovat jako nevefejné aktivum a tedy nebude spadat do
vefejného dluhu. Z téchto didvodu je mozné v budoucnu predpokladat rozvoj
PPP v zemich, které budou povinné dodrzovat Maastrichtska kritéria a
zaroven realizovat vefejné investice nutné Kk pfeklenuti svého
infrastrukturniho deficitu.

PPP projekty byvaji z velké vétsiny uspésné. Existuji vSak i projekty, které
z urCitych pfiCin selhaly a vyustily ve vysoké zavazky na strané vefejného
sektoru. Pro uspésnou a efektivni implementaci PPP je vhodné provést ex
post analyzy a témto pfi¢inam dikladné porozumét.

Vzhledem ktomu, e se PPP se zadina vyuzivat i v Ceské republice,
zakladnim cilem této prace bylo provést takovouto ex post analyzu a urcit
zda Ize identifikovat spole¢né pfiCiny vedouci k selhani PPP projektd
v obecné roviné nezavisle na sektoru realizace projektu.

Na zakladé analyzy, databaze PPP projektll Georgetown University a

dotaznikového Setfeni mezi Ceskou odbornou vefejnosti byly oznaceny

Vv, vrvs
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= Rozdilné cile vefejného a soukromého sektoru (problémy v partnerstvi a
vzajemné spolupraci)

= Nedostate¢na flexibilita smluv (neschopnost reagovat na neocCekavané
zmény)

= Specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocenénim, alokaci a
oSetfenim rizik)

= Problémy zmocnéni (,principal/agent problem® — vefejni Cinitelé nemuseji

vzdy jednat v nejlepS§im zajmu volicu).

NejcCastéji identifikovany problém se tykal specifickych rizik projektu, ktery se
v analyzovaném vzorku databaze vyskytl v 71 pfipadech z 85 tzn. v 83,5%
pfipadl. Jako jedno zkliCovych se ukazalo zejména riziko poptavky
v pfipadech, kdy bylo pIné pfeneseno na soukromého partnera®.
Nasledovala nedostatecna flexibilita smluv s 28,5%, problémy zmocnéni
s 27% a rozdilné cile vefejného a soukromého sektoru, které se podilely na
selhani projektu v 24,7%. Dotaznikové Setieni ukazalo, Ze ve vztahu k Ceské
republice odborna vefejnost povazuje za nejvaznéjSi problém zmocnéni.
Tento vysledek pravdépodobné ovliviiuje relativné nedavna negativni
zkuSenost s realizaci projektu dalnice D47 a vy$i mira korupce v CR oproti
dal$im ¢lenskym statim EU.

Za nejrizikovéjSi a nejméné vhodné sektory, kde se PPP projekty obecné
realizuji, 1ze dle Setfeni oznacit oblast informacnich technologii, sportovni a
volno&asovou infrastrukturu a regenerace brownfieldd. V CR se na pfednich
mistech umistila i dopravni infrastruktura.

Posledni kapitola se zaméfila na moznosti jak pfedchazet identifikovanym
pFiCinam selhani. Na zakladé zjisténi nastroju mezinarodni praxe a analyzy
silnych a slabych stranek cCeského prostfedi, bylo vyvozeno celkem 14

doporu€eni uvedenych postupné v textu dle analyzovaného problému. Za

%0 Zejména u dopravnich projektl zaloZzenych na pfimém vybéru myta v zemich, kde uZzivatelé nejsou na tento
platebni mechanismus zvykli a kde existuje husta sit objezdnych silnic. Problém je podrobné popsan v pfipadové

studii dalnice M1/M15 v Madarsku, které je Ceské republice institucionalné blizké.

113 PFi¢iny selhdni PPP projektd



Zaveéer

prioritni pro dalSi uspésny a koordinovany rozvoj PPP s ohledem na

identifikované priginy selhani Ize v CR oznagit pfedevsim:

. Vyjasnéni politického postoje k dalSimu rozvoji PPP;

. Vypracovani a zverejnéni kvalitnich metodickych materialt tykajici
se PPP;

. Nastaveni kontrolniho  procesu inspirovaného systémem

»Gateways” adaptovanym na €eské institucionalni prostredi;

. Ddraz na vzdélavani verejného sektoru v oblasti PPP a udrzeni

vyskolenych a zkuSenych zaméstnanc;

. Vyjasnéni pozice a ulohy PPP Centra a.s..

Tyto kroky je nutné podniknout zejména za predpokladu dalSiho rozvoje PPP

v Ceské republice.
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Priloha B: Determinanty PPP

Table 5. Determunants of the Number of PPP Projects in Infrastructure

- . Zero-
Dependent variable: Number of PPF projects OLs GLS FPoisson E?gan‘! ©  Inflated
Binomial .
Poisson
Genaral sovernment balance (percent of GDP) -5.952 -5.093 -0.605 1.707 -0.185
(L.03) (0.85) (0.29) (0.85) (0.07)
Tatal dabt (percent of total exports) 0.117 0.108 0.006 0.005 0.009
2.15)* (481 (138 (1.06) (2.17)
Aid per capita (curvent USS) 0.008 0.003 0.000 0.002 -0.002
(0.98) (0.30) (0.03) (0,500 (0.44)
Fuel exports (percent of merchandize exports) -0.037 0045 -0.006 -0.006 0.001
278y 341y (1.48) (151} (032
Etlmic fractionalization (index) 1811 2004 1.088 0.935 0.851
(LET) (1.53) (3.03)* 272y (1.65)
Chief executive’s party orientation (indsx) -0.200 -0.311 0.040 0.008 0.067
(1.04) (144 (0.81) (0.18) (137
Cpposition parties m legislatme (number) 0.013 0.016 0.000 0.001 0.000
(LE8) 341y (0.40) (0.82) (0.25)
Population (log) 1582 1382 0.732 0.643 0.617
(485 (4.04y%= (6.7 (T.01y*= (5.18y
Feal GDP per capita (lazzad) 0.001 0.001 0.000 0.000 0.000
(4.06)*= (4.43)%= 351y (3.33)*= .19y
Inflation (ammmal percent change GDP deflator) -0.068 -0.059 -0.015 0012 0015
(4.05y%= (4.37y%= (406 (3.60)%* (5.05y*
Money supply (M2 1 percent of GDF) -0.035 0033 0.000 0.000 0.003
2.43)* 242y (0.02) (0.00% (0.55)
Intermational reserves (month of imports) 0.150 0.143 0004 0.018 0.000
(124 (1.18) (0.10) (0.46) (0.01)
Countrol of cormuphion (index) 0.140 0.149 0.170 0.081 0.212
(0.50) (0.55) (2.04)% (0.84) (2.53)
Composite county nsk (mdex) 0.002 0.031 -0.005 0.006 01013
(0.07) (1.16) (0.50) (0.80) (1.45)
Fula of law (index) 0.333 0.347 0.511 0.500 0.200
(133) (0.51) (200 (2.04y+= 210
Common law crigm {dummry) 0.026 -0.003 -0.139 1331 -0.055
(0.05) 0.00 (0.62) (158} (0.24)
PPP experience (dunmy) 0372 0.518 0.227 -0.090 0.610
(0.63) 077 (08T (0.38) {215y
East-Asia and Pacific dunmry 01401 0125 -1.734 -0.382 -0.831
(0.38) (0.1} (245 (132 (2. 7Ty
Ewope and Cantizl Asia duammey -2.381 -2.589 -0.350 -1.393 1352
(3.13)y*" (3.56)*" (L.58) (2.06)* (1.89)
Sub-Saharan Afidea dunnyy -2.605 -2.299 -1.410 -1.114 -1.398
(325 (2.53)* (4.51)% (3.01) (4.48y+
Middle East and Meath Afiea dumenmy -3.519 -2.785 -1.732 -1.637 -l434
(4.20) (253 (4.03)+ (5.37) (4.10)%
South Asia dumnry -3.842 -3.044 -1.483 -0.881 -1.484
215 24Ty (3.2gye 213 (3,14
Time dunmues Tointdy ot Tointly Tointdy Tointly
Sigmificant Incinded Sigmificans Sigmificant Sigmificant
Constant -2.841 -§.815 -3.458 -3.545 -2.772
(157 (3.34)%* (588 (6.25)%* (4.51y
Observations 457 457 457 457 457
F-squarad 0.500
Mumber of 1d Tot Panal 70 Tlot Panal Mot Papsl Mot Panal
Pseudo B2 0.55 0.21
Poizson oodness of Fit Clu-Square Mot Valid Mot Valid 570.0 Mot Valid Mot Valid
Vuong Test: Poisson versus ZIP Mot Valid Mot Valid Mot Valid Mot Valid Z=377

Fobust t statistics in parentheses: * sigmificant at 5 percent; *¥ sigmficant at | percent.
Zdroj: Hammami, Ruhashyankiko, Yehoue, 2006
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Priloha E: Dotaznik

PPP ve svété

v

1. Povazujete nasledujici faktory za nejcastéjSi priciny selhani PPP projektii ve svété

nezavisle na sektoru?

Hodnot'te €isly na stupnici 1 — 5, kde 1 znamena zcela souhlasim a 5 zcela nesouhlasim

1. | Rozdilné cile vefejného a soukromého sektoru (problémy

1 B2 23 E465

v partnerstvi a vzajemné spolupraci)

Komentar:

2. | Nedostateéna flexibilita smluv (napf. nedostatedné upraveny
mechanismus zmén ve smlouvé - neschopnost reagovat na nenadalé E1 Ez E3 E4 E 5

zmény)

Komentar:

3. | Specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocen&nim,

1 B2 (23 E465

alokaci a oSetfenim)

Stavebné technologicka a projekéni rizika (napt. riziko stavby, C1 02 B3 C405

prekroceni stavebnich nakladd atd.)

Trzni rizika (zejm. riziko poptavky) C1 02 03 C405
Kreditni rizika (zejm. riziko nespInéni zavazk(i/dostupnosti) C1 02 03 C405
Komentar:

4. | Problémy zmocnéni (principal/agent problem - vefejni ginitelé nemusi
y (principal/agent p ] C1 02 63 C405

vzdy jednat v nejlep§im zajmu volicd)

Komentar:

Jiné pficiny C1 02 B3 C465

2. Pokud jste zaskrtli v polozce ,,Jiné“ souhlasnou odpovéd (tzn. 1 nebo 2), napiste

prosim jaka rizika a proc:
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3. Dle vaseho nazoru ohodnotte miru rizika pro uspésnou realizaci PPP projektt ve svété

v nasledujicich sektorech :

Hodnot'te €isly na stupnici 1 — 5, kde 1 znamena nizké riziko a 5 vysoké

Dopravni infrastruktura (Zeleznicni, silniénf) C1 02 63 C4065

Administrativni kapacity — ufady, soudy, administrativni
C1E2 £33 E465

prostory

Véznice 1 B2 B3 2465

Socialni infrastruktura — socialni domy, domovy dichodcu

C1 622 £33 245

Sportovni a volnoCasova infrastruktura

C1 622 £33 245

Brownfields — regenerace C1E2 E3 E465

Zdravotnictvi — nemocnice C1 02 03 C465

Obrana — vyzbroj, specialni infrastruktura

C1 22 E3 245

Vodarenstvi C1 682 £33 E465

Odpadové hospodafstvi 1 6E2 E3 245

IT technologie

C1 622 £33 245

Energetika C1 02 63 C4065

4. Pokud jste zaskrtli u sektoru vysoka rizika — tzn. 4 nebo 5 napiste prosim divod:
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PPP v CR

5. Povazujete tato rizika za hrozbu pro Gspésné fungovani PPP projektd v CR?

Hodnot'te ¢isly na stupnici 1 — 5, kde 1 znamena zcela souhlasim a 5 zcela nesouhlasim

Rozdilné cile verejného a soukromého sektoru (problémy

122 £33 E465
v partnerstvi a vzajemné spolupraci)
Komentar:
Neflexibilita smluv (napf. nedostatedné upraveny mechanismus
e praveny C1 B2 B3 C465
zmén ve smlouvé - neschopnost reagovat na nenadalé zmény)
Komentar:
Specificka rizika projektu (problémy s identifikaci, ocenénim,
alokaci a oSetfenim)
Stavebné technologicka a projekéni rizika (napt. riziko stavby,
prekro¢eni stavebnich nakladu atd.)
Trzni rizika (zejm. riziko poptavky) C1 02 03 C405
Kreditni rizika (zejm. riziko nesplnéni zavazka/dostupnosti) C1 02 63 C405
Komentar:
Problémy zmocnéni (principal/agent problem - vetejni &initelé nemusi
y (principal/agent p ] C1 02 03 C405
vzdy jednat v nejlep$im zajmu volicd)
Komentar:
Jiné pfFicin
priciny ok oF N ok oY of5

6. Pokud jste zaskrtli v polozce ,,Jiné“ souhlasnou odpovéd (tzn. 1 nebo 2), napiste prosim

jaka rizika a pro¢:

7. Dle vaseho nazoru ohodnotte miru rizika pro potencialni uspésnou realizaci PPP

projektd v CR v nasledujicich sektorech:

Hodnot'te €isly na stupnici 1 — 5, kde 1 znamena nizké riziko a 5 vysoké

Dopravni infrastruktura (Zeleznicni, silniénf)

[

[C2 (23 425

131

PFi¢iny selhdni PPP projektd




Prilohy

Administrativni kapacity — ufady, soudy, administrativni

1 22 23 245
prostory
Véznice 1 E2 B3 2465
Socialni infrastruktura — socialni domy, domovy diichodct 102 B3 0405
Sportovni a volnoCasova infrastruktura 1 022 23 405
Brownfields — regenerace E1 622 E3 E465
Zdravotnictvi — nemocnice 01 022 23 2405
Obrana — vyzbroj, specialni infrastruktura 21 02 23 405
Vodarenstvi 1 82 B3 E465
Odpadové hospodéfstvi 1 622 E3 45
IT technologie 1 E£2 £33 E465
Energetika 1 E£2 £33 E465

8. Pokud jste zaskrtli u sektoru vysoka rizika — tzn. 4 nebo 5 napiste prosim divod:

132
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Pfiloha F: Seznam zucastnénych instituci na
prazkumu

AB Facility

AK HOLEC, ZUSKA & Partnefi
Aon

Asociace PPP

Bovis Lend Lease

CFS group

CMS Cameron McKenna
Cermak Horejs Myslil a spol.
Ceska spotitelna

CSOB

Dana, Pergl & Partnefi

EC Hartus

Erste Corporate Finance
Facility

Gleiss Lutz

Havel & Holasek

HVB Bank Czech Republic
Johnson & Kramarik

KPMG

Linklaters

Ministerstvo financi CR
Ministerstvo pro mistni rozvoj CR
Norton Rose

PFI

Pokorny, Wagner a spol.
PPP Centrum

PricewaterhouseCoopers CZ

Raven Consulting

Sekyra Group

Tacoma / Novak & Sabalova
VCES

White & Case

Wolf Theiss
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Priloha G: Proces fizeni rizik

Identifikace rizik

Zakladni identifikaci rizik zadavatel z vefejného sektoru provadi jiz v rané fazi
pripravy projektu. Rizika by dale méla byt podrobné&ji rozpracovana pfi tvorbé
OBC a pfi sestavovani tzv. rizikové matice, resp. rejstfiku rizik projektu.
Rejstfik rizik obsahuje veskeré relevantni informace o kazdém jednotlivém
riziku, které muze béhem projektu nastat. Kromé popisu charakteru
specifického rizika, jeho potencialniho dopadu na projekt a zplsobu jeho
oSetfeni, vyzaduje rejstfik rizik také odhady pravdépodobnosti vyskytu rizik a
jejich dopad na naklady. Odbornici, ktefi seznam vytvareji, by neméli
opomenout zadné vyznamné riziko ani vyjimecnou rizikovou udalost.
Identifikace se provadi nékolika metodami (Akintoye, Beck, Hardcastle,
2003):

» Vyuziti osobnich a firemnich zkuSenosti

= Zhodnoceni pfedeSlych jiz realizovanych projektu (pfipadové studie)

= Intuice

= Brainstorming

» Prohlidky mista realizace projektu

» Vyuziti organiza€nich a vyrobnich schémat

= Interview, dotazniky

» Prlzkum stavajici infrastruktury, ¢ pozemku pro vystavbu

= Analyza pfedpokladl projektu

» Konzultace s externimi odborniky

« Databaze

= Vyuziti zkuSenosti partnerskych organizaci

Nasledujici obrazek zachycuje 10 nejCastéjSich zplsobl identifikace rizik
pouzivanych finanCnimi institucemi (finanéni instituce pfi zvaZovani

projektového financovani provadéji sveé vlastni analyzy).
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Obrazek 13: 10 nejéastéjsich zptusobu identifikace rizik

Eadeksy Ml

Pl

Zdroj: Akintoye, Beck, Hardcastle, 2003

Identifikace rizik neni jednorazovym procesem provadénym pouze
v pfipravné fazi projektu, ale je aktivitou, ktera se pribézné opakuje. P¥i
vybéru koncesionare (v CR pravdépodobné& b&hem koncesniho & souté&zniho
dialogu) jiz ma zadavatel predstavu o hodnoté identifikovanych rizik a jejich
alokaci mezi obé smluvni strany31. Tato pfedstava je nasledné konfrontovana
s pfedstavou soukromého sektoru.

Pfi zahajeni vybéru soukromého partnera uchazeci rovnéz identifikuji rizika
projektu, ohodnoti je, zvazi moznosti jejich oSetfeni a nasledné pfijmou
rozhodnuti, zda jsou ochotni poZadovany prenos rizika akceptovat a za jakou

cenu.

¥ Tuto predstavu ziska na zakladé porovnani Komparatoru a Referenéniho PPP projektu. Jak jiz bylo uvedeno,
referenéni PPP projekt pfedstavuje modelovy pfiklad realizace projektu formou PPP véetné predpokladané alokace
rizik. Z porovnani obou modell, které ilustruji v obou pfipadech finanéni naklady z pohledu zadavatele, se ziska
hodnota za penize (dosazitelné Uspory v realizaci projektu). Tato hodnota za penize pak slouzi jako méfitko pfi

vyjednavani podminek s uchazedi.
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Pfi vyjednavani s uchazec€i mohou byt pfijata nova inovativni feSeni projektu,
ktera ovSem také nesou sva specificka rizika. Tato rizika by také méla byt

podrobné identifikovana a ohodnocena.

Ohodnoceni rizik

Riziko charakterizuji a pro jeho ohodnoceni jsou ur€ujici dva parametry

(Carter, 1994):

= Velikost potencionalni ztraty (dopadu) v pfipadé vyskytu uréitého
rizika a

« Pravdépodobnost, ze k této ztraté dojde

Na zakladé téchto parametrl se identifikovana rizika fadi dle dulezitosti, jak

znazornuje nize uvedena tabulka. Stuperi dopadu rizika se obvykle klasifikuje

jako:

= Velky — zasadni naruSeni vyvoje projektu, pfipadné jeho pozastaveni;
vyzZaduje pfijeti takového opatfeni, které povede k dosazeni poZzadovanych
vysledkld v planovanych terminech, (napf. hodnota dopadu je > 50%
nakladu projektu);

= Stredni — naruSeni vyvoje projektu, spravnym fizenim je mozné dosahnout
pozadovanych vystupul v planovanych terminech, (napf. hodnota dopadu
je 5-50% nakladl projektu) a

» Nizky — nepodstatné naruSeni vyvoje projektu, operativnim fizenim Ize
obnovit planovany vyvoj, (napf. hodnota dopadu je < 5% nakladu projektu).

Obdobné se rozliSuje stupen pravdépodobnosti vyskytu rizika:

= Velky - riziko se pravdépodobné objevi (napf. >10%)

« Stredni — riziko se vyskytne pfrilezitostné (napf. 1-10%)

« Nizky — vyskyt rizika je nepravdépodobny, ale mozny (napf. <1%)

136 PFi¢iny selhdni PPP projektd



Prilohy

Z kombinace téchto vstupu se sestavuje deklarovana tabulka:

Tabulka 18: Hodnoceni vyznamu rizik PPP projektt

*%* *kkk *kkkk
- *%* *k%k *kkk
Pravdépodobnost
* *%* *kk
Dopad

NejvysSi pozornost pfi fizeni rizik by samozfejmé méla byt vénovana rizikim
s péti hvézdiCkami, nicméné ani rizika s jednou hvézdiCkou by neméla byt
uplné zanedbana. Z pohledu vefejného sektoru by rizika se stfednim az
kritickym vyznamem (s, =« =) by méla byt dale rozdélena do dalSich
kategorii dle toho, zda je Ize alokovat na soukromy subjekt a to uplné Ci
Castecné. U rizik, ktera neni mozné transferovat, je zapotfebi uplatnit néktery
z dalSich nastrojli oSetfeni rizik (viz dale). Rizika s nejvy§§im ohodnocenim
znamenaji nepfipustny stav.

V zasadé existuji 3 zpuUsoby jak ohodnotit stupenn dopadu a
pravdépodobnosti a dospét k vySe uvedené matici. Ohodnoceni mize byt
kvalitativni, kvantitativni nebo kombinace obou (Akintoye, Beck,
Hardcastle, 2003). Kvalitativni se vyuziva, pokud neexistuji objektivni
informace a pfevazuje nejistota v hodnoceni. Také se cCasto uplatriuje
zpusob, kdy nejdfive jsou veSkera rizika ohodnocena kvalitativné a ty
nejdllezitéjSi dale i kvantitativné. Kvantitativni pfistup je aplikovan pokud
jsou dostupné vSechny potfebné informace. Ty |ze ziskat ze zkuSenosti na jiz
dfive realizovanych projektech, z existujicich databazi atd. Nicméné pouze
malo rizik lze pIné kvantitativné zhodnotit, nebot' potfebné informace jsou
malokdy k dispozici. Kombinaci Ize uplatnit v situacich, pokud napf. dopad
|ze pfesné finan¢né vyjadfit, nicméné pravdépodobnost Ize stanovit jen velmi
obtizné. Pfikladem muze byt riziko legislativhich zmén — je extrémné obtizné

odhadnout, kdy vlada zméni souvisejici legislativu.
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Zhodnoceni pravdépodobnosti a dopadu rizika

Idealné je odhad pravdépodobnosti vyskytu rizika zaloZzen na historickych
zkuSenostech a expertnich odhadech, na jejichz zakladé lze s vyuzitim
statistickych metod modelovat prognézy vyskytu rizika (napf. analyza Monte
Carlo). Vzhledem k datim z pfedchazejicich obdobnych projektl Ize
napfiklad stanovit, Ze riziko zpozdéni vystavby je 5%. Problémem je ovSem
skuteCnost, Ze pro fadu rizik je kvantifikace pravdépodobnosti obtizna
z duvodu nedostatku &i nedostupnosti podkladovych informaci. | ve Velké
Britanii se PFI projekty zacCaly ve vétSim méfitku realizovat az v 90. tych
letech, takZze zde zatim nejsou k dispozici Zadna konecCna data tykajici se
celého Zivotniho cyklu PFI projektu Toto podstatné stézuje veSkeré analyzy.
V soucasnosti se jiz nicméné ve VB zacinaji potfebna data tykajici se PFI
konsolidovat a v blizké budoucnosti budou k dispozici mnohem pfesnéjsi
data pro statistickou analyzu (Akintoye, Beck, Hardcastle, 2003). Obdobny
problém s dostupnosti dostupnost dat pro vypocet pravdépodobnosti vyskytu
rizik je i u klasicky realizovanych projektt (poklad pro Komparator vefejného
sektoru).

Potencialni dopad jednotlivych rizik na naklady je mozné odvodit dvéma

zpusoby:

« Ze znalosti a zkuSenosti specialistll na naklady projektu, které mohou
skute¢né vzniknout pfi feSeni rizik poté, co nastanou (na zakladé diskuzi a
workshopU)

» Jako odhady nakladu na opatfeni, ktera mohou byt pfijata za ucelem
eliminace ¢i snizeni pravdépodobnosti vzniku (detailni prizkumy) urgitych

rizik a dalSich nastroju k oSetfeni rizik (napf. na pojisténi).

Ocenéni:
Strategie, kterou vétSinou vyuziva verejny sektor v PPP pro ohodnoceni
vyznamu rizika pro dany projekt je ocenéni vSech nebo jen vyznamnych

rizik pomoci ocCekavané ztraty. Ocekavana ztrata se pocita jako
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pravdépodobnost vyskytu rizika vynasobena ocCekavanou velikosti jeho

dopadu. Prfiklad kalkulace oCekavané ztraty je uveden v nasleduijici tabulce:

Tabulka 19: Priklad kalkulace ocekavané ztraty

n | Scénar Dopad na Pravdépodobnost Hodnota
projekt (D=?) (P=?)
1 prdmérna mira inflace mensi nez 3% - 1000 000 K& 10 % - 100 000 K&
2 | primérna mira inflace 3% 0 K¢ 20 % 0 K¢
3 | prdmérna mira inflace mezi 3-5% 1 000 000 K& 45 % 450 000 K&
4 | prdmérna mira inflace mezi 5-8% 2 000 000 K¢ 20 % 400 000 K&
5 | prdmérna mira inflace vétsi nez 8% 3 000 000 K& 5% 150 000 K&
5
Ohodnoceni = ZDH x P, 900 000 K&

n=1

Zdroj: PPPC 2006
Vyznamnym faktorem ovliviiujicim velikost rizika je i Cas. Hodnota potencialni

ztraty (dopadu) i jeji pravdépodobnosti se v pribéhu ¢asu méni. Ofekavana

ztrata v Case by pak méla byt pocitana na zakladé:

Ty

Z(t) = j r(t) - v(t)dt ,

0

kde r(t) je funkce rizika v ¢ase, vyjadiena pravdépodobnosti;

v(t) je funkce ztraty v Case;

Z(t) je velikost oCekavané ztraty v Casovém intervalu <0, To>, ktera by

méla byt optimalizovana.

Alokace

Alokace rizik riznym stranam je proces, ktery je dokonen az okamZzZikem

uzavieni smlouvy se soukromym partnerem. Navrh alokace jiz je ale pfedem

provadén pfi sestavovani finanénich modelt v OBC a dale pfi vypracovani

navrhu koncesni smlouvy a dalSi dokumentace potifebné ke zvefejnéni vyzvy
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k podani nabidek. Pfi urCovani nositele rizik musi byt splnény dva
predpoklady (Grimsey, Lewis, 2004):

= optimalni risk management a schopnost jej dosahnout;

= hodnota za penize;

Oba body vychazi z premisy, Ze riziko by mélo byt alokovano té strané, ktera
je schopna riziko nejlépe fidit a ktera je tak nejpravdépodobnéji schopna
minimalizovat vzniklé naklady. Uvedeni tohoto principu v Uu€innost vSak
vyzaduje, aby bylo detailné zvazeno, jak jednotliva rizika maji a mohou
byt fizena (zejména oSetrena) béhem faze vystavby i provozu projektu.
Soukromy partner, ktery nese komercni odpovédnost za dodani a pokracujici
dostupnost aktiv projektu po prodlouzenou dobu platnosti smlouvy, by mél
mit lepSi pozici pro fizeni vétSiny kategorii rizik spojenych s vystavbou a
provozem. Proto se predpoklada, Zze cena obsaZzena v nabidkach, ktera
zahrnuje ocenéna rizika nesena soukromym partnerem, bude nizSi nez
oCekavané naklady zadavatele v pfipadé€, Ze by si riziko ponechal. Tuto tezi
je ovéem tfeba otestovat v pfipadé kazdého rizika. Urcita rizika spojena
s projektem mohou byt nakladové efektivngjSi pokud jsou nesena
zadavatelem. Optimalnim vysledkem by méla byt minimalizace
dlouhodobych nakladu projektu.

Nize uvedena tabulka zachycuje navrZzenou zjednoduSenou alokaci
vybranych rizik u typického projektu DBFO dle metodiky PPP Centra CR,
ktera se bézné uvazuji a zahrnuji do smluvnich podminek. Do vypoctu
komparatoru se pro ucely porovnani s modelem referenéniho PPP projektu
Casto promitaji hodnoty pouze rizik pfenesenych na soukromy sektor, nebot
rizika ktera nese verejny sektor, se v obou pfipadech oceriuji stejné a pro pfi

komparaci se vyrusi.
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Riziko vyplyvajici Zména projektu,
. . i z nesplnéni o¢ekavani prodlouzeni jednani,
Riziko projektove kladenych na projektovou | finanéni ztrata v
dokumentace dokumentaci
Riziko vyplyvajici Prodlouzeni projektu,
z nesplnéni o¢ekavani finanéni ztrata
Konstrukce/Vystavba kIaQenych na kon‘strukm v
projektu styl, kvalitu,
pfipadné i zpozdéni
dokonéeni
Riziko vyplyvajici Riziko vyplyvajici
Stavebni a jina povoleni | z neziskani stavebniho z neziskani stavebniho v 4
povoleni povoleni
Prekroceni stavebnich Riziko vyplyvajici ze Finanéni ztrata v
nakladu $patného planu nakladi
Riziko vyplyvajici z pouziti Prodlouzeni projektu,
Riziko chybné chybné technologie finanéni ztrata, v
technologie poskozeni vlastnich €i
cizich zafizeni
Riziko dostupnosti Riziko, ze soukromy sektor | Prodlouzeni projektu,
(nedodrzeni zavazku doda projekt, €i sluzbu, ale | ukonéeni projektu,
soukromym sektorem) nedostoji svym zavazkdm finanéni ztrata v
(stanovenym smluvné)
tykajicim se umoznéni
dostupnosti sluzby
Nedodrzeni zavazkl Riziko, ze vefejny sektor Prodlouzeni projektu,
vefejnym sektorem nedostoji svym zavazkdm ukonceni projektu,
stanovenym smluvné finanéni ztrata v
Riziko nedostate¢nych Financ¢ni ztrata,
pfijmu provozovatele, ukonéeni projektu
plynouci ze Spatné
predikce poptavky po
Riziko poptavky nabizené sluzb&/zmény v v
poptavky po sluzbé
(produktu) béhem
Zivotnosti projektu
Poptavka po produktech | Riziko nedostatec¢nych Finanéni ztrata,
a sluzbach komeréniho | pFijmu ukonceni projektu v 4
provozu souk. partnera
) Riziko, Zze dojde ke zméné Finan¢ni ztrata, naklady
Urokové riziko urokovych plateb na zajisténi urokového v
rizika
Riziko plynouci z mozné Prodlouzeni projektu,
Default (selhani viady) | 2MEny viady, pfipadné zastaveni projektu, v
zmeény politické orientace finanéni ztrata
zemé
Riziko pfirodni Riziko vyplyvajici z pfirodni Prodlouzgm prOJektu,
katastrofy zastaveni projektu, v
katastrofy NN
finanéni naklady
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Legislativni
riziko/Dariové riziko

Riziko vyplyvajici z obecné
zmény prava, ¢i zmény
darové legislativy, ktera

Finan¢ni ztrata,
prodlouzeni projektu

obecného charakteru P .
ma vliv na cely SS

Riziko vyplyvajici Finanéni ztrata
z chybného ocekavani v
zUstatkové hodnoty

Nizké zlstatkové
hodnoty

Riziko vyplyvajici ze zmén Financ¢ni ztrata,
smluv, pozadovanych SS prodlouzeni projektu v
nebo VS

Zmény smlouvy

Zdroj: PPPC, 2005

Z tabulky Ize vyCist, ze pfi alokaci jsou uvazovana take rizika zmény viady a
rizika vyplyvajici ze zmén smluv pozadovanych jednim z partnerd.

Obecné Ize shrnout, Ze alokace bude vzdy ovlivhéna vyjednavacimi
schopnostmi zastupcu obou stran a mirou ochoty, ¢i schopnosti soukromého
partnera pfijmout rizika definovana ve smlouvé. Jiz pfi vyjednavani podminek
smlouvy by mél byt soukromy partner ve spojeni s financnimi institucemi,
které zabezpecli projektové financovani. Vzhledem Kk rizikové averzi téchto
instituci a jejich vlastnim analyzam rizik projektu, by mélo byt zajisténo, aby
soukromy partner v ramci vyhrocené soutéZe lehkomysiné nepodstupoval
rizika, ktera by nasledné nebyl schopen fidit (NAO, 2001). Financ¢nici také
Casto preferuji proaktivni postoj koncesionare k oSetfeni rizik a pozaduji
informace o zvoleném zplsobu oSetreni.

Obdobné by mél byt kazdy zadavatel projektu opatrny ohledné trvalé
udrzitelnosti prevodu rizika. Neni divod platit za prevod rizika
koncesionafi, pokud by koncesionaf v pfipadé vyskytu rizika okamzité
zkrachoval nebo z projektu odeSel a nechal problém na vefejném sektoru.
Scénar ,celkoveého selhani projektu” je takovy scénar, jehoz feSeni je obecné
lépe ponechat na vefejném sektoru. Techniky sdileni rizika mohou byt nékdy
vhodné s tim, Ze riziko bude pfevedeno na zhotovitele, ale pouze do urcité
maximalni vySe. Pokud je tato ¢astka prekroCena, je pfijatelné, aby do feseni
vstoupil verfejny sektor. Mohou existovat rovnéz takové aspekty rizika,
v jejichz pfipadé muze zadavatel nabidnout zavazky &i zaruky, které mohou

zhotoviteli usnadnit pfijeti rizika (viz pfipadova studie dalnice M5).
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Béhem vyjednavani s uchazeci je vhodné, aby obé strany byly oteviené a
sdilely zejména expertizu tykajici se identifikace a ohodnoceni rizika. Obé
strany rychleji dojdou k vzadjemné shodé o alokaci rizik a i kontrakt tak bude

uzavren rychleji (Akintoye, Beck, Hardcastle, 2003).

Osetfeni rizik

K oSetfeni podstupovanych rizik je mozné vyuzit strategie tzv. 2R (,retention,

reduction®), tedy: zadrZeni a aktivni Fizeni, které se prolinaji s podrobné&jSim

pristupem 4T (,take, treat, transfer, terminace®), tedy: akceptovat, oSetfrit,

prevést riziko na jinou stranu, vyhnlout se riziku.

Vhodnost strategie, ktera bude zvolena pro rizika v projektu, zavisi na

charakteristikach rizika samotného. Strategie (a posléze i nastroj), ktery bude

pouzit, by mél byt pro danou situaci nejméné nakladny a nejvyhodnéjsi pro

dosaZeni stanoveného cile.

= Zadrzeni rizik (respektive akceptace v terminologii 4T) znamena, Ze rizika
jsou vétsinou identifikovana, ale vzhledem k jejich nizké pravdépodobnosti
vyskytu a hlavné dopadu (tzn. nizky vyznam), nebude vyuzit zadny nastroj
k jejich minimalizaci. Rizika budou prosté akceptovana.

= Aktivni Fizeni pfedstavuje naopak pfistup, ktery odstranuje, ¢i redukuje
pFiciny vzniku, nebo nepfiznivé dusledky dopadu rizik. Pouziva se u rizik
spiSe s vysokou pravdépodobnosti vyskytu a tvrdSimi moznymi dopady.
U rizik se stfednim vyznamem zalezi pouze na strategickém rozhodnuti
organizace, zda je bude fidit nebo je akceptuje. Pod aktivni fizeni spadaji
strategie: oSetfit, prevést riziko na jinou stranu a riziko uplné vyloucit
diky jeho nepodstupovani. Strategie ve vztahu k charakteristice rizika

zachycuje nasleduijici tabulka:

Tabulka 21: Strategie

Vysoka Nizka
. Aktivni Fizeni (vyhnuti se . .
Vysoky o Aktivni fizeni (pojisténi)
riziku)
Nizky ZadrZeni nebo aktivni fizeni | ZadrZeni rizik
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Mezi obecné nastroje, které jsou Casto pouzivany k oSetfeni, patfi:

Pfevod rizika na partnera, ktery je schopen Fidit riziko s nizsi rizikovou
prémii

Pojisténi — nabizi mozZnost pfeneseni rizik na pojistitele a zbavuje tak
projekt nejistoty

Nastroje finanéniho trhu - pouzivaji se k snizeni dopadu finanénich rizik
(napf. zajisténi kursového rizika pomoci meénovych forwardu, zajisténi
urokoveého rizika pomoci swapu atd.)

Diverzifikace projektového portfolia

Vytvoreni finan¢ni rezervy

Expertni odhady a detailni prizkumy (geologické prizkumy lokality, odhad
poptavky...)

Prabézny monitoring a kontrola

Béhem Zivotniho cyklu projektu je pravdépodobné, Ze se obé strany setkaji

s celou fadou drobnych i zasadnich zmén. Tyto odliSnosti od plvodniho

zaméru meéni soubor rizik, které projektu a smluvnim stranam hrozi. Z tohoto

divodu je nezbytné, aby byla potencialni rizika prabézné& monitorovana,

kontrolovana a vyhodnocovana.
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