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Abstrakt

PPP a jeho vyuziti v sektoru dopravy: Teorie vs. Praxe

Cilem prace je stanoveni kritickych faktorQ (tzv. Critical Success Factors), které zasadné
ovlivituji uspésnost projektl vefejné soukromého partnerstvi (neboli Public Private
Partnership, zkracené¢ PPP) v sektoru dopravy. Za timto Ucelem se prace nejprve zabyva
obecnou teorii, kterd sleduje jak zdkladni rysy a princip PPP, tak i vyhody a nevyhody
spojené s timto konceptem realizace vefejnych zakazek. Nésledujici prakticka cast zkouma
prilezitosti a rizika PPP v oblasti dopravnich infrastruktur na zéklad¢ praktickych poznatk
z ptipadové studie uspéSného projektu realizovaného formou PPP. Samotny zavér prace
pak stanovuje jednotlivé kritické faktory, které jsou ovéfeny na vybranych projekt PPP

z oblasti sektoru dopravy.

Abstract

PPP Usage in the Transport Sector: Theory vs.
Experience

The main goal of the thesis is to create Critical Success Factors (in other words factors,
that are essential to achieve successful project) for the Public-Private Partnerships (PPP)
projects in the sector of transport. For this purpose, the first part of the thesis is considering
general theory, main characteristics, advantages and disadvantages of this alternative
model of public infrastructure implementation. Following practical part is studying
opportunities and risks of PPP project in the transport sector in term of experience and
conclusions based on case study of a successful PPP project. The final part of thesis is
constructing the Critical Success Factors and verifying them on certain PPP transport

projects.



1 Uvod

V souvislosti s poskytovanim vefejnych sluzeb se v posledni dobé Casto setkdvame
s pojmem PPP (z anglického Public Private Partership tj. partnerstvi verejného a
soukromého sektoru). Jde o alternativni, moderni model financovani, budovani a
nasledného provozovani vefejné sluzby, zaloZzeny na partnerstvi obou sektorti pro
efektivnéjsi vytvoreni infrastruktury poskytujici vefejnou sluzbu. Za klasicky zptsob
realizace vetejné sluzby je povazovana tzv. tradicni verejnd zakdzka, kterd ovSem Casto
inklinuje k nedodrzeni casovych zéavazkl i k castému piekroceni stanovené¢ho rozpoctu.
Partnerstvi vetejného a soukromého sektoru je koncipovano tak, aby témto problémiim
celilo a bylo schopno se s nimi efektivné vypotadat.

Koncept PPP vSak nelze povazovat za vSelék, ktery vyieSi kazdou vefejnou
zakazku a vzdy pfitom usetii penize z vefejného rozpoctu. Je tieba znat, ze PPP lze
aplikovat jen na jistd odvétvi a za urcitych predpokladi. Je-li vS8ak model PPP spravné
nastaven a aplikovan, pak pfinasi oproti tradi¢ni vefejné zakdzce mnohé pftilezitosti a
benefity.

Cilem této prace je pojmenovat kritické faktory, které ovliviiuji uspesnost projekta
PPP realizovanych v oblasti sektoru dopravy. Jejim obsahem je seznameni s obecnou
rovinou teorie partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, s jeho hlavnimi vyhodami a
riziky s nim spojenymi. DalSi ¢ast prace bude nahlizet na model PPP z praktického
hlediska, tzn. jak funguje v oblasti dopravy a jaké ptilezitosti a rizika pfedstavuje pro tento
sektor. Nasledujici ptipadova studie, zkoumajici uspésny PPP projekt dopravy v londynské
Dockland Light Railways, pak vyvozuje zavéry, které poslouzi ke konecnému stanoveni
kritickych faktorid a celkovych zavérh této prace.

Zvlasté v soucasné dob¢ (rok 2009), kdy vrcholi svétova hospodaiské krize, je téma
uplatnéni modelu PPP vice nez aktualni, nebot' nabizi elegantni feSeni k rozlozeni
zpravidla velmi vysokych investi¢nich nakladd, spojenych s realizaci vefejné
infrastruktury, a nasledné Setii provozni ndklady. Po velice uspéSnych projektech PPP na
uzemi Velké Britanie, Australie a USA stale vice zemi spousti své pilotni projekty PPP.
Mezi né se fadi i Ceska republika a Slovensko. Koncept PPP lze navic oznalit i za
politicky velmi zajimavé téma, nebot’ politici ¢eli rozpo¢tovym omezenim, kterd jsou déana
Maastrichtskymi kritérii. Pravé PPP jim nabizi rozloZeni investi¢nich i provoznich naklada

do pravidelnich fixnich splatek, a tim jednordzové nezatézuje statni rozpocet ani nezvysuje
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statni dluh. Vyse uvedené skutecnosti jsou ztéch fundamentalnich vlastnosti konceptu
PPP, které mé¢ vedly k sepsani této prace.

Uvedené udaje v popisné Casti této praci vychdzeji primarné z dokumenti (viz
Bibliograficke citace ) vydanych Asociaci PPP; PPP vs. tradicni zakazka (Asociace PPP,
2008), Moznosti a meze vyuziti PPP v dopravni infrastrukture (Asociace PPP, 2008),
Guidelines for Successful Public-Private Partnerships (European Commission, 2003).
Pokud to bude mozné, tak je cituji, ale v pripadech, kdy ndasledujici text kompiluje tyto
hlavni prameny, citace chybi a proto na né odkazuji touto formou. VSechny ostatni zdroje
budou vzdy uvadény v poznamce pod carou. Dale povazuji za vhodné uvést skutecnost, ze
v soucasné dob¢ pracuji pro poradenskou firmu, ktera s projekty PPP ptichazi do styku a
mohu ¢asteén¢ odkazovat 1 na nevetejné zdroje a informace, které jsem ziskal z vlastnich

zkuSenosti a poznatkd.



2 Obecné predstaveni PPP

V této kapitole vymezime a definujeme pojem PPP, seznamime se s podnétem

vedoucim ke vzniku této alternativni metody financovani a realizace vetejnych zakazek.

Déle strucné popiSeme vyvoj PPP ve svété, s diirazem na projekty dopravniho sektoru, a

zmapujeme soucasnou situaci projektii PPP na tizemi Ceské republiky. V samotném zavéru

kapitoly se seznamime s hlavnimi rozdily mezi projekty realizovanymi formou PPP a

projekty, které se uskuteciiuji na zaklad¢ klasické verejné zakazky.

Pro tuto studii jsou nezbytné néasledujici pomérn¢ specifické pojmy, které vzhledem

k jejich Casté frekvenci v textu podrobnéji popiSu nyni.

Verejny statek (vefejna sluzba ¢i infrastruktura) — statek, ktery ma byt
produkovan, distribuovan ¢i financovan vetfejnym sektorem; vetejnou sluzbou pak
rozumime ty sluzby, které jsou poskytovany ve vetejném zajmu (Osttizek, 2007).
Verejny sektor - ta cast ekonomiky, ktera spada do vlastnictvi a Fizeni nékterého
ze subjektii verejné spravy. Dalsimi dilezitymi vlastnostmi verejného sektoru je
financovani ze zdrojui verejného rozpoctu, rozhodovani verejnou volbou a
podléhani verejné kontrole (Osttizek, 2007).

Zadavatel (vefejny parter) — je subjekt ze sféry vefejného sektoru vystupujici
jako smluvni strana ve vefejné-soukromém partnerstvi, kterd zadava dany projekt,
pfipravuje koncesni smlouvu a vybird soukromého partnera, jemuz bude
z vetejného rozpoctu poskytovat finance poté, co soukromy partner danou
infrastrukturu vybuduje. Jinymi slovy ,je fo vidy verejny subjekt, ktery detailné
specifikuje své potreby a vystupy, které od projektu ocekava“ (PPP Centrum, 2009).
Zadavatelem je Ceskd republika, stdtni prispévkovd organizace ¢&i vizemni
samospravni celek, jim zrizena prispévkova organizace a jina pravmicka osoba
splitujici koncesnim zdkonem stanovené podminky (Ministerstvo financi CR, 2008).
Soukromy sektor — sektor ekonomiky jednoznacné definovany viastnickym pravem
k fyzicke ci pravnické osobe, ktera ma pravo se svym vlastnictvim nakladat,
spravovat jej a jinak o ném rozhodovat, pricemz za své rozhodovani o majetku nese

~rv

dusledky z ¢innosti vyplyvajici (Ostrizek, 2007).
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¢ Soukromy partner (koncesionaf, privatni partner) — smluvni partner, ktery je
zvolen na zéklad¢ vybérového fizeni a nasledné je snim uzaviena koncesni
smlouva. Casto v projektech PPP nevystupuje jako soukromy partner jedina
spolecnost, nybrz organizace, Special Purpose Vehicle, tvotena vice subjekty (napf.
dodavatelem, finan¢nim partnerem — bankou, projekéni firmou) tak, aby naplnila
pozadavky zadavatele a byla schopna projekt ispé$né dokoncit.

e Koncesni smlouva (koncesni projekt) — dokument shrnujici vystupy analyz, které
mély za ukol provérit ekonomickou, technickou a pravni proveditelnost projektu
PPP, dusledky pro zadavatele a dostupnost v kontextu verejnych zdroji
(Ministerstvo financi CR, 2008).

2.1 Co se skryva pod oznacenim PPP?

Public-Private Partnerships neboli PPP je oznafeni pro mnozinu projektil, které se
vyznacuji dlouhodobou spolupraci vetfejného sektoru a jedné ¢i vice soukromych
spolecnosti (neboli soukromého sektoru) v oblasti vefejnych sluzeb. Podnétem ke vzniku
tohoto smluvniho vztahu byla snaha efektivné vyuZit potencidl zdroji a schopnosti
soukromého sektoru, ktery miize pifi spravné nastaveném projektu vyrazné zvysit kvalitu
vetejné sluzby ¢i vybudované vetejné infrastruktury, nebo zarucit stejné hodnotnou a
kvalitni vefejnou sluzbu, jako pii vyuziti tradicné zadané vefejné zakazky, avSak pii
niz8ich ndkladech.

Dokument United Nations Economic Commission for Europe, 2007 pracuje s
pojmem ,,infrastrukturni deficit®, ktery je spojen zejména s tranzitivnimi ekonomikami.
Tento pojem je zalozen naidealni uspokojivé infrastruktufe a s porovnatelnou
nedostateCnou ¢i neefektivni soucasnou nabidkou vetejnych sluzeb. Jako ptiklad jsou
uvadény pieplnéné silnice, Spatné¢ udrzované tranzitni systémy, dale pak kvalitativné se
zhorSujici Skolni 1 zdravotni systémy; obecné lze timto pojmem oznacovat vSechny
infrastruktury, které je potteba vybudovat nebo rekonstruovat. VIady mnoha zemi zjist'uji,
ze ptijmy z dani nejsou dostatecné k jednorazovému profinancovani vysokych investi¢nich
a provoznich nékladl spojenych s napravou ,,infrastrukturniho deficitu®. Statni rozpocty
jsou témito naklady (investiénimi pro vybudovani, provoznimi pro Gdrzbu infrastruktury)
vysoce zatézovany. Koncept verejné-soukromého partnerstvi je jedna alternativ ptinasejici

potencial k feseni téchto problémil vyuzitim kapitalu soukromého partnera.
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Dle PPP Centra, organu ministerstva financi zfizeného pro implementaci PPP v CR,
wednotlive varianty PPP, jsou-li odborné a uspésné aplikovany, zvysuji kvalitu i
efektivnost verejnych sluzeb, véetné vykonu statni spravy, a urychluji realizaci vyznamnych
infrastrukturnich projektit s pozitivnim dopadem na rozvoj ekonomiky “.

Charakteristickym rysem modelu PPP je ohodnoceni rizik a jejich rozdéleni mezi
vefejny a soukromy sektor tak, aby dané riziko nesl vzdy ten partner, ktery se s nim umi
lIépe ¢i levnéji vypotadat. Dal$imi typickymi znaky jsou dlouhodobost vztahu (v fadu
nékolika desitek let) a zplsob financovani projektu, kdy je vSechen potfebny kapital
k investici nebo alesponn jeho ¢ast poskytovana soukromym partnerem. Tomu se po
zavedeni vefejné sluzby (infrastruktury) dostava od vetejného zadavatele tzv. plateb za
dostupnost, nebo nabyvéa prava vybirdni poplatki pfimo od uzivateli sluzby (jako je
napiiklad mytné ¢i jizdné), anebo ziska kombinaci obou variant.

Nelze popftit nesporné vyhody PPP, existuji vSak i rizika, na ktera musi byt bran
zietel; hned na zacatku prace je tfeba upozornit na dulezity fakt, ze kazdy projekt
partnerstvi soukromého a vetejného sektoru je ,,zZivy organismus®, ktery nelze nalinkovat
dle obecnych pravidel uz jen proto, Ze existuje v kontextu konkrétnich lidi, udalosti a
zkuSenosti. Existuje mnoho riznych typt PPP (viz kapitola 2.5) a proto je velice dilezité
pred kazdym projektem vypracovat podrobnou studii, zda 1ze na danou vetejnou sluzbu
pouzit metody PPP tak, aby pfinesla zminované vyhody. Podcenéni seri6zniho zplisobu

ptipravy projektu nutné vede k neuspéchu.

2.2 PPP ve svéte

Za kolébku partnerstvi vefejného a soukromého sektoru je povazovana Velka
Britanie a Severni Irsko. Pocatky uzivani PPP jsou datovany ptiblizn€¢ do osmdesatych let
20. stoleti, kdy zminéné zem¢ prechazely od keynesianské ekonomiky k liberalismu, a to
z divodu hospodaiskych netspéchll a propadu na Zebticku svétovych ekonomik. Zatimco
béhem keynesidnské ekonomiky doslo ke znarodnovéani primyslovych firem, liberdlni
thatcherismus 'naopak prosazoval, vedle mnohych dalsich reforem a deregulaci,
privatizaci statnich podnik. S timto jednanim je spjat vstup soukromého sektoru do oblasti

vetejnych sluzeb, jejichz provozovani nélezelo do t¢ doby vyhradné vetejnému sektoru.

! Politicko-ekonomicky smér ve Velké Britanii a Severnim Irsku pojmenovany podle své nejvyznamngjsi

predstavitelky Margaret Thatcherové, ktera se v roce 1979 stala premiérkou vlady
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V ostatnich zemich jsme se mezitim mohli setkat stakzvanym outsourcingem (viz
poznamka pod Carou Cislo 4, strana 21). AC miizeme osmdesata 1éta 20. stoleti povazovat
za vznik PPP, o opravdovém vyuZzivéani tohoto partnerstvi hovotime az od roku 1992, kdy
byla predstavena tzv. Private Finance Initiative (PFI) — smluvni ujednani, které se svym
konceptem tadi mezi specifické modely PPP. PFI je od svého vzniku ve Velké Britanii
hojné¢ vyuzivana. Podle Asociace PPP bylo od roku 1992 ve Velké Britanii a Walesu
podepsano vice jak 700 projektii, z nichz bylo 600 uspéSnych a dodnes ptinaseji vefejné
sluzby ve vysoké kvalité. V letech 1997 az 2005 byly ve Velké Britanii uzavieny kontrakty
v hodnot¢ ptesahujici 50 miliard britskych lir.

V soucasné dobé lze povazovat PPP za trend, ktery pfinasi uspéchy. Nejvice jsou
projekty PPP rozSifeny v anglosaskych zemich (Velka Britanie, USA, Australie);
organizace PPP Centrum, 2009 na zakladé¢ dokoncenych PPP projektd tvrdi, Ze
procentualné mnohem méné projektti se opozdi ¢i prekro¢i rozpocet, jsou-li realizovany
formou PPP. Zatimco v tradi¢ni vetejné zakazce je prekroceni ndkladl a opozdéni témet

pravidlem (tab.1).

Tabulka 1 — Srovndni tradi¢ni zakazky a PFI

Tradicni zpusob veiejné Projekty realizované

zakazky formou PFI

PiesaZeni rozpoctu 73 % 20 %

Presahnuti ¢asového
70 % 24 %
harmonogramu

Zdroj: PPP Centrum

Nelze vsak tvrdit, ze anglosaské zemé jako jediné uzivaji partnerstvi vefejného a
soukromého sektoru. PPP je celosvétove rozsifenym trendem, jen napi. v Nizozemsku bylo
v letech 2000 az 2001 realizovano 19 PPP projektti v hodnoté 23 milioni EUR. Dale je
koncept vetejné-soukromého partnerstvi vyuzivan jiz Kanadé, Francii, Italii, Portugalsku,

ale 1 v Jihoafrické republice, Egypté ¢i Mauritiu. Svou premiéru mélo jiz PPP i u nés.

2.3 PPP na tizemi Ceské republiky

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru je u nds aplikovano od roku 2004.
Zatim se mu vSak jesté nepodafilo neziskat dostateCnou divéru a mnoho projekti, na které
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by potencialné Slo vyuzit PPP, bylo nakonec realizovano tradi¢ni vefejnou zakazkou.
Mnohé studie vSak ukazuji, jak se projekty vedené klasickou metodou jednak opozd’uji a
jednak zdrazuji (viz tab. 2). Dle NERVU® je vystavba veiejné infrastruktury v CR vyrazné
draz$i, nez je primér Evropské unie. A také draz$i nez vystavba obytnych staveb
budovanych z penéz soukromého sektoru (oproti Némecku ¢i Italii, kde jsou vefejné
stavby levngjsi). Tato skuteCnost je dana pravdépodobné vice faktory. Vetejné
infrastruktury jsou na uzemi CR zpravidla budovany tradi¢ni metodou, pfi niz hrozi
nebezpeci korupce, je zde 1 nizka konkurence mezi stavebnimi firmami (oproti vystavbé
obytnych staveb soukromym sektorem, kdy developefi v ramci tvrdého konkuren¢niho
prostiedi tlaci ceny dolll), je nastaveno mékké rozpoctové omezeni vetejného sektoru a

v neposledni fadé umoznuje dodavatelim vyuzivat Casto neefektivni a ndkladna feseni.

Tabulka 2 — ProdraZeni verejnych zakazek na uzemi Prahy

Puvodni
Nazev verejné Zahajeni NavySeni
predpokladana Skutefna cena
infrastruktury vystavby rozpoctu
cena
Rehabilita¢ni pavilon . 5
2004 150 mil. K¢ 180 mil. K¢ +30 mil. K¢
Jedlickova tstavu
Tunel Blanka (Méstsky
2007 21 mld. K¢ 30 mld. K¢ +9 mld. K¢
okruh)
Protipovodiiova
1998 3,9 mld. K¢ ? ?
ochrana
Metro C - ¢ast +1,7 mld.
1999 13,8 mld. K¢ 15,5 mld. K¢
Ladvi - Letiiany K¢
Méstsky okruh —
2013 17 mld. K¢ ? ?
severovychodni ¢ast

Zdroj: Asociace PPP

2 »Ndrodni ekonomicka rada viady (,, NERV®) byla ustavena dne 8. ledna 2009 jako odborny
poradni a konzultacni orgdan viady Ceské republiky pro oblast ekonomiky a hospoddrstvi...” ,, Rada svou
dosavadni cinnost ukoncila dne 14. zari 2009 predlozenim "Zaveérecné zpravy NERV"..." Vice na strankach:

http://www.vlada.cz/cz/ppov/ekonomicka-rada/narodni-ekonomicka-rada-vlady-51371/
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Castym scénafem tradi¢ni vefejné zakazky byva nerealné podcenéna navrhovana
cena (potencialniho soukromého partnera zadavateli) za Gcelem vitézstvi ve vybérovém
tfizeni. Postupem projektu pak rostou néklady, zejména v provoznich ¢astech projekti.

Nékolik projekti PPP vsak jiz bylo odstartovano (zab. 3). VétSina z nich se dostala
do faze, kdy je vladou schvalen koncesni projekt a nyni se na zaklad¢ vyberového tizeni
vybird soukromy partner, aby bylo mozné s nim uzavfit koncesni smlouvu a néasledné zacit
budovat danou infrastrukturu. V roce 2009 bylo jedinym tspé$né dokoncenym projektem

na uzemi CR prazské vefejné osvétleni.

Tabulka 3 — Piehled vybranych PPP projektii v CR

Piedpokliadana Délka
Néazev projektu Zadavatel Typ PPP

hodnota KS kontraktu

Ubytovna personalu ,
Ustfedni

UVN, ubytovna , KP schvalen
vojenska DBFO 1,29 mld. K¢ 25 let
hotelového typu a _ vladou
nemocnice
parkovisté
Vystavba a provoz
Vézenska KP schvalen
véznice typu DBFO 2,6 mld. K¢ 25 let
sluzba vladou
s ostrahou
AirCon - spojeni
letisté s centrem Ministerstvo ~ BOT / KP ve fazi
25 mld. K¢ 30 —40 let
veetné provozu a dopravy DBFO vypracovavani
udrzby
Stavba a financovani
Ministerstvo KP schvalen
useki dalnice D3 a DBOT 59 mld. K¢ 30 let
dopravy vladou

rychlostni silnice R3

Zdroj: Asociace PPP
Vysvetlivky: KP — koncesni projekt ~ KS — koncesni smlouva

2.4 Zakladni rozdily mezi PPP a tradic¢ni vefejnou zakdzkou

V tvodu prace bylo zminéno, Ze v souCasné dobé€ existuji dvé rtzné cesty
k zajisténi vetejné sluzby. Zakazka vedena tradi¢nim zptusobem i PPP jsou si ve své

podstaté velice podobné, vzdy se jednd o Cinnosti, které maji zajistit vefejnému sektoru
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vybudovani infrastruktury nebo poskytovani vetejné sluzby. Nelze obecné¢ spekulovat,
ktera varianta je lepsi ¢i vyhodnéjsi, obé varianty s sebou nesou své prilezitosti 1 rizika.
Pravdou ovSem je, ze projekty vykondvané konceptem PPP mohou v jistych oblastech
(kapitola 2.6) pfinést vyrazné vyhody. Tyto benefity plynou z rozdili v obou metodach
zajisténi verejné potieby (Asociace PPP, 2008). V této kapitole si ve strucnosti
predstavime koncept tradi¢ni vefejné zakazky a poukdzeme na jeho nedostatky. Dale

budou porovnany zdkladni rozdily mezi klasickou cestou zadéani vefejné zakazky a PPP.

2.4.1 Tradicni vefejna zakazka

Tradi¢ni vefejna zakazka je klasickd, bézné uzivand cesta k zajiSténi vetejnych
sluzeb. Jejim principem je vytvofeni nékolika kontraktd s dodavateli na zakladé
vybérového fizeni, kdy je vybran dodavatel, ktery nabizi zajisténi své ¢asti projektu pti
nejnizSich néakladech. Dochazi tak kuzavirani vice smluvnich vztahti se soukromymi
firmami, kdy kazd4d ze spolecnosti oddélené zajiStuje svou fazi (napiiklad ptipravu
projektové dokumentace, provedeni stavby, zajisténi provozu ¢i ndslednou tdrzbu). Touto
diverzifikaci projektu mezi vice subjekti je potladena prilezitost tézit vyhody
z komplexniho tizeni vSech celka projektu.

Projekty tradi¢ni vefejné zakdzky jsou zcela financovany ze zdroji vefejného
sektoru. Platby zadavatelim znazoriiuje graf 1 (obr. 1). Pro tento model je nezbytné, aby
zadavatel disponoval dostatecnymi zdroji k pokryti vysokych investicnich nakladt (v
ramci kratkého casového useku), k zabezpeCeni nasledného provozu a také k udrzbé
vybudované infrastruktury.

Oproti projektim PPP ma tradi¢ni vefejna zakazka nasledujici vyhody:

e NiZzsi ¢asova a administrativni narocnost na pripravu projektu - pred
zahdjenim projektu PPP musi byt pfipraven koncesni projekt, nebot’ se
jednd o dlouhodoby kontrakt a ptiprava nezbytné smlouvy vyzaduje
komplexni piistup tymu poradct, tzv. pracovni skupiny.

e Nizsi transakéni naklady spojené s pripravou projektu — z predchoziho
bodu vyplyva, Ze zadavatel musi v ptipad€ projekti PPP najmout tym
poradcl, a tim se oproti tradiéni vefejné zakazce zvySuji néklady na

pfipravu projektu.

16



e ZkuSenosti verejného sektoru s touto metodou realizace verejnych

zakazek.

Obrazek 1 —Pribéh plateb soukromému sektoru v projektech PPP

Priprava Provoz

©

=

]

£

o_g

kS B [nvesti¢ni naklady
-

2 Provozni naklady
=)

.;".. B Vyznamnaudrzba

Cas {roky)

Zdroj: Viastni na zakladeé grafu vydaného Asociaci PPP ve studii PPP vs. verejnd zakazka

Je vSak tfeba zminit i nevyhody klasické metody zadavani vefejnych zakazek:
o Casté zpoZdéni projektu & piekrofeni projektového rozpoltu — viz
kapitola 2.2 (tab. 1) akapitola 2.3 (tab. 2). VétSina vefejnych zakazek
realizovana klasickou cestou nedodrzi casovy harmonogram anebo pirekroci

oc¢ekavané néklady projektu.

e Vysoké investi¢ni naklady a platby zadavateli — zadavatel je nucen
zaplatit dodavatelim investi¢ni ndklady v rané fazi projektu. Tim dochézi k
vysokému zatizeni vefejného rozpocCtu. Prubéh platby zadavateli je
znazornén na grafu (obr. 1). Pti tradicni metodé nemé zadavatel moznost

rozlozeni plateb na splatky a navic neni schopen odhadnout naklady na

17



udrzbu a provoz, nebot’ se ¢asto jedna o narazové vydaje. Tento fakt zvySuje

nejistotu v celém modelu.

e Netransparentnost — kritici klasickych vefejnych zakéazek casto hovoii o
moznostech nestandardniho jednani Ufednikii, o hrozbé korupce a nebezpeci

lobbingu velkych devoleperskych firem.

e Témér vSechna rizika jsou na strané dodavatele — ten musi nést témeét
vSechna rizika spojena s projektem. Dodavatelé nesou jen rizika v ramci
zaruky za provedenou praci (tyto garance vSak plati pouze po dobu v fadech
nckolika let). Vetejny sektor vSak musim brat v uvahu nédklady celé
zivotnosti projektu, tedy nejen investi¢nich , ale 1 provoznich nakladi — pak
lze o vefejné infrastrukture hovofit jako o dlouhodobé¢ trvajicim objektu,

nejcastéji v Casovém horizontu desitek let.

e Vice dodavatelii — charakteristickym rysem klasicky zadanych vefejnych
zakazek je postupné uzavirani kontraktl srlznymi spole¢nostmi ze
soukromého sektoru. Timto zpiisobem se uzavird smluvni vztah na kazdou
¢ast projektu (na ptipravu projektové dokumentace, vystavbu, provoz atd.).
Jednotlivi dodavatelé se soustiedi pouze na svou Cast a snazi se ji vykonat
co s nejvysSim ziskem. To vSak mize vést ke zdrazeni projektu z celkového
pohledu (naptiklad pouziti levnych materialt pti vystavbé zvysi vydaje na

pozdé¢jsi udrzbu ¢i obnovu).

2.4.2 Rozdily v investi¢nich nakladech a ve financovani projektu

Prvnim podstatnym rozdilem obou konceptli je neseni investicnich nakladu.

V ptipadé¢ PPP financuje investovani soukromy partner ze svych zdroju (popiipadé si

sjedna ver), pii tradini vefejné zakazce hradi investicni naklady zadavatel z vetejného
rozpoc¢tu. Ve vysledku je nutné zvazit, ktera varianta je pro zadavatele vyhodné;si:

e Pii realizaci projektu cestou vefejné-soukromého partnerstvi hradi investi¢ni

naklady i nasledné provozni naklady (po dobu koncesni smlouvy) soukromy

partner. Zadavatel privatnimu partnerovi zacne splacet pravidelné fixni
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splatky, ve kterych jsou rozlozeny jak néklady investi¢ni, tak provozni. Na
jedné stran¢ soukromy partner si kapital obstara pti vyssi urokové mire, tedy
zadavatel mu musi splacet vice, nez kdyby si sam ptjcil, na druhé strané
vSak tento koncept umoziluje vefejnému partnerovi rozlozit vysoké
investi¢ni 1 provozni ndklady do pravidelnych splatek. Nespornou vyhodou
tohoto konceptu je také moznost (dle EUROSTATU?) nezapogitavat tyto
budouci splatky do statniho dluhu.

e Pii realizaci projektu tradicni vefejnou zakdzkou si zadavatel vypujci
dostate¢ny kapital, napt. pijckou pii nizké urokové mife nebo vydanim
dluhopisi. Dochazi vSak k jednorazovému silnému zatiZzeni vetfejného
rozpo¢tu. Na druhou stranu lze konceptu PPP vytknout zadluzovani
naslednych generaci, nebot’ koncese jsou zpravidla uzavirany na dlouhé
obdobi, béhem kterého zadavatel za sluzby plati splatky soukromému
partnerovi — témito zavazky navic dochazi ke snizZeni flexibility budoucich
mandatornich vydaja vetejného sektoru.

Ob¢ varianty tedy nabizeji v ramci financovani vyhody i1 nevyhody, zadavatel se
musi rozhodnout, ktery model je pro néj v dané situaci vyhodnéjsi. Jak dokladaji udaje v
tab. 1 a tab. 2, je nutné zvazit Casté navyseni predpokladanych nakladii u vetejné zakazky,

které koncept PPP, pokud je spravné nastaven, neobnasi.

2.4.3 Rozdily v uzitku z provozované ¢innosti

Uzitky z provozovani vetejné sluzby, jako je naptiklad vybirdni mytného ¢i
jizdného, ziskava v ptipad¢ tradi¢ni vetejné zakazky zadavatel. Pti projektech zalozenych
na modelu PPP zalezi na smluvnim partnerstvi mezi zadavatelem a koncesionafem.
V nékterych projektech PPP dostavd soukromy partner od zadavatele pravo vybirat

poplatky za uzivani vetejné sluzby piimo od uzivatelti.

2.4.4 Rozdily v rozdélni rizik

Rozdéleni jednotlivych rizik je jednim z nejvyznamnéjSich rozdili mezi obéma

koncepty. Nespornou vyhodou modelu vetejné-soukromého partnerstvi je pienesent

3 Evropsky statisticky tifad:
http://epp.curostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/about_eurostat/corporate/introduction
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vétSiny rizik na privatniho partnera (resp. rizika jsou nesena tim partnerem, ktery je dokaze
1épe tidit). Naopak pii projektu vedeném tradi¢ni vefejnou zakazkou spadaji témét vSechna

rizika na zadavatele (vetejny sektor).

2.5 Typy PPP

V soucasné dob¢ nabyva PPP mnoha riiznych podob. Kazdy projekt je unikétni a
pokazdé vyzaduje jiny piistup. Z tohoto diivodu existuje vice typti schématu PPP, tak aby
bylo mozné aplikovat partnerstvi efektivné. Existuje nékolik kli¢ovych charakteristickych
vlastnosti, které jsou spolecné vSem PPP projektim. Pfi bliz§im zkoumdani vSak narazime
na fadu odliSnosti, spocivajicich vrolich partnerd. Tyto diference jsou napiiklad
v prenasenti rizik a v rozsahu prace soukromého partnera.

Vsechny modely PPP projektl jsou ohrani¢eny dvéma extrémy (obr. 1). Prvnim
znich je ,,vefejna organizace®, schéma, ve kterém jsou vSechna rizika nesena vefejnym
sektorem. Oproti tomu na druhé stran€ Skély existuje varianta ,,privatizace®, kterd naopak
prendsi vSechna rizika na privatni sektor. V nasledujicim textu si pfiblizime pét nejcastéji
pouzivanych variant PPP, které lze povazovat za zasadni. Existuje vice variant, ty jsou
vSak ve své podstaté jen jejich derivaty. Jednotlivé typy, jak je patrné ze schématu (obr. 2),
jsou setfazeny podle kompetenci soukromého sektoru v daném projektu (a tedy 1 mnozstvi
rizik, které nesou).

Obrazek 2 — Schéma riznych typi
PPP

Zdroj: Asociace PPP — studie Proc je PPP aktualni v soucasné ekonomické situaci!

2.5.1 DBB (Design, Bid, Build)

Tento koncept mizeme povazovat za tradicni zpiisob zaddni vetejné zakazky, kdy
je do projektu zapojen soukromy partner. Model DBB (navrzeni/nabidka/postaveni) byl
vyuzivan témet celé 20. stoleti (Ostiizek, 2007). Soukromy partner je na zakladé tendru
vybran zadavatelem, postavi pozadovanou infrastrukturu, kterd je vSak po celou délku

procesu ve vlastnictvi vefejného partnera. JelikoZ nedochazi k provozovani vefejné sluzby
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privatnim partnerem, nybrz jen k vybudovani vetejné infrastruktury, nelze v tomto ptipadé
hovotit o PPP schématu jako takovém. Rozdé€leni rizik odpovida tradicnimu zptsobu
zadani vetejné zakazky; mimo projektovych rizik (jako je naptiklad nedodrZeni stavebnich

terminti ¢i konstrukéni riziko) nese vSechna rizika zadavatel.

2.5.2 OM (Operate, Maintenance)

Varianta Operate/Maintenance (neboli provoz/idrzba) spocivd v prevedeni aktiv
(objektu) v rdmci smluvniho vztahu na soukromého partnera, za Gcelem jejich spravy a
udrzby. Aktiva vSak po celou dobu ziistavaji ve vlastnictvi vefejného sektoru. Privatni
partner ptfitom vyuziva svého potenciadlu na zéklad€ ziskanych zkusSenosti v daném oboru
stejné tak, jako pii zavadéni inovacnich procesi a technologii.

Dalsi vyhoda tohoto konceptu souvisi s pfenaSenim rizik; ta jsou rozdélena mezi
oba partnery (odpovédnost za spravu a udrzbu nese v pIlné vysi privatni partner). Ve své
podstaté je model velice blizky modernimu tzv. outsourcingu®. Platby za poskytované
sluzby bud’ probihaji v podob¢ klasickych fixnich splatek, nebo také v tzv. motivac¢nich
splatkach, kdy jsou fixni splatky navyseny za podminky, Ze soukromy partner dosahl

urcité, predem domluvené urovné sluzeb.

2.5.3 BOT (Build, Operate, Transfer)

BOT (neboli vystavba/provoz/pievod vlastnictvi) je velice rozsitfenym modelem
PPP, ktery integruje jednotlivé faze projektového cyklu a ponechéava tak zodpovédnost za
kazdou fazi na jediném subjektu, ktery je zvolen na zdkladé vybérového fizeni (tendru).
Soukromy partner ma ve schématu BOT na starost pfipravu, realizaci, provoz i udrzbu.
Svou detailni znalosti celého projektu snizuje pravdépodobnost vyskytu rizika
neo¢ekavanych udalosti.

V tomto modelu je nutné, aby zadavatel uréil pozadované vystupy, které se
soukromy partner snazi naplnit. Z toho vyplyva i zptasob financovani, ktery je nejCastcji
zaloZen na pravidelnych splatkach soukromému partnerovi, ovSem pouze za podminky, ze
jsou splnény pozadované vystupy. Smluvni partnerstvi zanikd pievedenim aktiva do

vlastnictvi vefejného partnera, jakmile je infrastruktura vybudovana a udrzovana po

* Outsourcing spo&iva v pieneseni ¢innosti, kterymi se firma primarné nezabyva, na zakladé smluvniho
vztahu jiné spolecnosti, specializované v dané oblasti.
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predem stanovenou dobu (vzdy se jedna o dlouhodobé zakazky, které Casto presahnou i 20

let).

2.5.4 DBFO (Design, Build, Finance, Operate)

Toto schéma piinasi oproti predchozimu dalsi zajimavou pfilezitost; jak jiz nazev
napovida, v modelu DBFO soukromy partner zajiStuje navrh projektu, vystavbu,
financovani a provoz vetejné sluzby. Prav€é zminovanou odpovédnosti soukromého
partnera za financovani projektu se tento model odliSuje od predchozich, nebot je na
privatniho partnera pfenesena vétSina rizik.

Soukromy partner, ktery se v modelu DBFO nikdy nestava vlastnikem vefejného
aktiva, je vybirdn na zdklad¢ tendru, a zvlasté se piihlizi k tomu, zda je partner schopny
zajistit odpovidajici formu financovani. Opét jde o dlouhodobé smluvni partnerstvi, ktera

se vetsinou uzaviraji na 25-30 let.

2.5.5 BOO (Build, Own, Operate)

BOO (vystavba, vlastnéni, provoz) je model, ktery mad svym principem velice
blizko k privatizaci. Oproti zminénym piedchozim schématim se BOO vyznacuje
nejuz§im zapojenim vetejného sektoru, protoze soukromy partner vefejnou sluzbu ¢i
infrastrukturu financuje, vybuduje, spravuje a nadale udrzuje ve svém vlastnictvi (mizeme
tedy hovofit o prodeji vefejnych statkli nebo alespoi jejich ¢asti soukromému sektoru).

Kviili vysokym pozadavklim na privatniho partnera, ktery nese vSechna rizika, je
velice dulezité vybrat pfi vybérovém fizeni takovou firmu (resp. firmy), které maji
dostate¢nou kapacitu, aby dokéazaly projekt fidit v celém zivotnim cyklu. Vetejny sektor po
odprodeji aktiv zastavd vroli regulatora ¢i kontrolora, nebo uplatiiuje sviij vliv
prostfednictvim dohodnutych ustanoveni smlouvy, uzaviené se soukromym partnerem.
Chce-li si vetejny sektor ponechat vliv na kontrolu a fizeni projektu, mize soukromému

sektoru prodat jen ¢ast aktiv.

2.6  Vjakych oblastech Ize pouZit PPP?

Koncept PPP se d4 pouzit témét na vSechny oblasti vetejnych sluzeb. Nejcastéji

vetejné-soukromého partnerstvi je ve svété vyuzivano v nasledujicich sektorech (zab. 4):
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Tabulka 4 — Vhodné oblasti vyuZiti PPP

OBLAST PRIKLAD POUZITI

Vystavba silni¢nich infrastruktur (silnice, dalnice, tunely, mosty)

Doprava Kolejova doprava (zeleznice, tramvaje, metro)
Parkovisté, letiStni terminaly
Nemocnice
Zdravotnictvi
Laboratoie
Obrana a o ) .o ot
. ’ Véznice, napravna zafizeni, specialni infrastruktury
narodni ; ;
5 Vyzbroj
bezpecnost

Zivotni prostredi

Odpadni systémy, vodovody, kanalizace

Likvidace, recyklace odpadu

Skolstvi Vystavba skol, studentskych koleji

Vystavba

Budovy soudu, uiada

administrativnich o
Administrativni prostory
infrastruktur

Domovy pro seniory

Ubytovani

Ozdravovny

Zdroj: Asociace PPP — studie Proc¢ je PPP aktudlni v soucasné ekonomicke situaci!

3 Vyhody a nevyhody modelu PPP

Partnerstvim soukromého a vetejného sektoru lze pti spradvném nastaveni projektu

dosdhnout v jiz zminénych oblastech mnoha vyhod. V této kapitole uvedeme, jaké benefity

mohou projekty PPP piinést, a jaké nevyhody jsou s nim, oproti tradi¢ni vefejné zakazce,

spjaty.
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3.1 Vyhody PPP

Otazkou tedy ziastava, pro¢ vubec volit metodu PPP? Jaké vyhody nabizi toto
partnerstvi? Podle dokumentu (European Commission, 2003),vydaného Evropskou komisi,
jsou ¢tyfi hlavni diivody, které vedou vetejny sektor k pfijmuti modelu PPP:

e Poskytnuti casového rozlozeni nakladi vetejného sektoru.

e Potencial vyuziti alternativnich manazerskych a implementac¢nich dovednosti

(kterymi disponuje pravé soukromy sektor).

e Moznost zlepSeni identifikace potieb uzivateli vetejné sluzby a optimélniho

vyuziti zdroju.

e Poskytnuti pfidané hodnoty soukromym sektorem spotiebiteliim a vetejnosti.

Duivodil je vsak vice, nabizi se jich celd fada. V nésledujicich ¢astech pojedndme o

nejvyznamnéjsi z nich.

3.1.1 Jeden soukromy partner na cely projekt

V projektech zajistovanych konceptem PPP je vzdy vybran jen jeden privatni
partner, ktery ma za tkol vefejny statek poskytovat. Jeho povinnosti je dale si zajistit
vlastni dodavatele a dostatek financi potiebnych k dokonéeni projektu. Tento soukromy
partner tedy nese svoji zodpovédnost a vytvaii tak jednoznacn€ urCenou protistranu
zadavateli pfi pfipadnych vyjednavanich.

S timto bodem je spojena 1 vys$i kvalita statkli pti pouziti modelu PPP, nebot’ se
ptedpoklada, ze soukromy partner je reprezentovan pouze jednim subjektem, ktery sleduje
zajmy vSech Casti projektu a ne jen jednotlivych segmentli a ma lepsi motivaci k dosazeni
pro n¢j efektivniho feSeni, nez partner z vetfejného sektoru. Oproti tomu pii klasicky
zadané veiejné zakazce operuje mnoho dodavateli, kteti sleduji vlastni zajmy a dosazeni
nejvyssiho zisku. Napiiklad stavebni spole¢nost pouzije nejlevnéjsi dostupny material a
nedba na vzniklé vysoké naklady souvisejici s idrzbou. Pokud v projektech PPP operuje
vice subjektl, jsou sjednoceny v konsorcium, tzv. SPV (Special Purpose Vehicle, ve
volném piekladu spole¢nost, vytvofend za zvlaStnim tcelem), které sleduje efektivnost
vSech segmentl projektu jako celku. SPV funguje jako kontaktni bod mezi zadavatelem a
koncesionafem, jak v investi¢ni, tak v provozni fazi. Dojde-li béhem projektu ke zméné
vlastnické struktury SPV (napt. vystoupi-li néktery ze subjekti z SPV), neovlivni to priitb¢h
projektu.
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3.1.2 Podstatny pi‘enos rizik na soukromy sektor

Ptenos rizik je bezesporu jednou z nejvétsich vyhod PPP. Je na misté upozornit, ze
soukromy partner nenese vSechna rizika — jak jiz bylo zminéno, za jednotlivé riziko je
zodpovédny prave ten partner, ktery jej umi lépe fidit. Zpravidla jsou to rizika projekeni,
stavebni a provozni, rizika spojend s poptdvkou po vefejném statku z¢asti ¢i Gpln€ nesena
privatnim partnerem po celou dobu Zivotnosti projektu, zatimco napf. riziko inflace’ je
neseno vefejnym partnerem. Obecné jsou ocekavany jisté zkusenosti privatniho partnera
v daném oboru a lze tedy piedpokladat jeho efektivnéjsi odhadnuti a lepsi predikce
potencialnich rizik. Stimto je spojena analyza rizik, kterd provazi kazdy projekt
realizovany konceptem PPP, aby bylo mozné spravné a co neefektivné rizika rozdélit mezi

partnery.

3.1.3 Neprekroceni rozpoctu

Jednou z dtlezitych odliSnosti mezi PPP a tradi¢ni metodou zadani vetejné zakazky
je zhodnoceni nakladi projektu. Zatimco tradicni zpisob pii stanovovani rozpoctu
odhadne pouze nédklady spojené stuvodni fazi projektu a zpravidla se pak stava (dle
pripadovych studii®), Ze tento rozpodet je znatné prekroen, PPP je zaloZeno na smluvnim

vztahu mezi zadavatelem a soukromym partnerem, ve kterém je od pocatku znamo, kolik

zadavatele budou stat platby za dostupnost.

> Riziko inflace — aby bylo inflaéni riziko neseno vefejnym partnerem, jsou do platebniho mechanismu
zabudovany Upravy indexem spotfebnich cen. Aby vSak byl soukromy partner motivovan ke zvySovani
efektivnosti, snizuje se piedpokladany index spotfebnich cen o piedem domluvené procento.

® Studie Asociace PPP a PPP Centra, kter jsou uvedena v Bibliografické citaci
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Soukromy partner je vybran podle nejlepsi nabidky, resp. partnerem se stane ta
spole¢nost, kterd za poskytovani vetejné sluzby pozaduje nejnizsi platby za dostupnost.
Funguje zde tedy ,neviditelnd ruka trhu®, tlacici cenu za sluzby na optimalni uroven,
oproti tradi¢ni zakdzce zde vSak existuje i garance nenavyseni rozpoctu v ramci smluvniho
vztahu (tedy v piipad€, ze pfimo zadavatel nezméni své pozadavky béhem procesu).
Miuizeme tedy u PPP hovofit o hodnoceni projektu na zéklad€é celozivotnich nékladi
projektu, do kterych nejsou zahrnuty jen investicni néklady, nybrz i ndklady na provoz a

udrzby vetejného statku.

3.1.4 Hodnota za penize

Pted kazdym PPP projektem je nutné (podle zdkona) provést analyzu srovnavajici
naklady projektu, aby bylo patrné, zda dany projekt PPP oproti tradi¢né zadané zakazce
pfindsi néjaky uzitek zadavateli, resp. zda piinaSi dodate¢nou tzv. hodnotu za penize
(Value for Money, zkrdcené Vfm). Pozitivni vysledek analyzy je podminkou pfijeti metody
PPP pro dany projekt. Analyza hodnoty za penize je soucasti tzv. feasibility study (neboli
studie proveditelnosti), ktera je uzivana k posouzeni podminek realizovatelnosti projektu
PPP.

Tento postup, a¢ zvySuje transakéni ndklady projektu i jeho ¢asovou naro¢nost na
ptipravu, vede k potlaceni rizika stanoveni PPP jako metodu fizeni a financovani projektu
tam, kde je to nevhodné, neboli kde neni potencial vefejné-soukromého partnerstvi vyuzit.
Vsechny tyto analyzy jsou provadény tfetimi stranami, aby byla zajiSténa objektivnost

posudku.

3.1.5 Zapojeni inovaci

Privétni partner je tlaCen mnoha divody (maximalizace zisku, snizovani nakladu,
zavazek k urcité kvalité poskytovaného statku z dlouhodobého hlediska atp.), aby poskytl
co nejlepsi sluzby pfi nejnizsich ndkladech, resp. aby se choval efektivné neboli aby se
pohyboval po hranici optimdlniho fteSeni, délici trade-off mezi naklady a kvalitou
poskytovaného statku. Tato skutecnost vede privatniho partnera k vyuzivani vlastnich
zkuSenosti a dostupnych know-how v daném sektoru a k zapojeni vlastnich inovativnich

feSeni. V pfipad¢ tradi¢ni zakazky tyto tlaky takika neexistuji.
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3.1.6 Platby za dostupnost soukromému partnerovi

Zadavatel plati privatnimu partnerovi az od okamziku, kdy je vefejna sluzba
poskytovana. Jestlize se tedy jedna o model PPP, kdy ma soukromy partner nejprve
vybudovat zadanou infrastrukturu, nedostava se mu od vetejného partnera zadnych plateb
do chvile, nez je vefejny statek dostupny. Platby jsou podminény pifedem dohodnutou
kvalitou vystupu soukromého partnera; jestlize sluzba nedosahuje pozadované urovné,
zadavatel své tzv. platby za dostupnost snizuje ¢i Uplné prestava platit. Tento zptsob
financovani pfinasi vefejnému sektoru fadu vyhod. Jednak je privatni partner motivovan
tak, aby poskytoval sluzby v co nejlepsi kvalité (nebo alespont v pozadované), a jednak aby
pusobil efektivné z ekonomického hlediska. Platby za dostupnost se totiz definuji pii
uzavieni partnerstvi a v ¢ase se jiz neméni. Privatni partner se poté snazi nalézt nakladove-
optimalni feseni, aby jeho zisk byl co nejvyssi.

Platby za dostupnost v sobé nesou dalsi potencial. Tim je moznost nezavedeni
téchto vydajii do vetejného dluhu. Evropsky statisticky Ufad totiz tyto platby za podminek
dostatecného pteneseni rizik na privatniho partnera povazuje za urcitou formu
outsourcingu. Vetejny sektor tedy miize realizovat 1 takové projekty, které by si jinak
dovolit nemohl kvilli rozpoétovym omezenim, jako jsou napf. Maastrichtska kritéria’.
Dalsim pozitivnim vlivem na vefejny rozpocet je rozloZeni plateb zadavatele v ¢ase. Nelze
tedy hovotit o jednorazové vysoké platbé jako je tomu pii vystavbé infrastruktury pti
tradicnim zptsobu zadani. V PPP jsou platby rozd€leny do pravidelnych splatek (tzv.
sluzebné), které v sobé nesou jak ndklady na provoz, tak rozlozené investicni ndklady,
kterymi byl pfed dodanim vefejné sluzby zatizen pouze soukromy partner. Vefejny
rozpocet tedy diky konceptu PPP neni zatézovan do takové miry, jako pfi tradini cesté
budovani a poskytovani vetejnych sluzeb.

Tento zplsob financovani také tlaci soukromého partnera, aby se snazil vybudovat
pozadovanou infrastrukturu co nejrychleji. Cim déle bude budovani trvat, tim pozdgji se
k platbam za dostupnost dostane. Navic koncept PPP neumoziiuje ménit projekt, ktery se

jiz ,,rozbéhl* a tudiZ nedochdzi k Casovym posuniim ani k narGstu naklada. Obecné Ize

7 Kritéria, ktera je nutné naplnit, aby stat byl stét piijat do tfeti faize Economic and Monetary Union, coZ je
nezbytny krok k zavedeni eura. Zdroj (Europa.eu, 2006):
http://europa.cu/legislation_summaries/economic_and monetary_affairs/institutional and economic_frame

work/125014_en.htm
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tedy poznamenat, ze PPP projekty pfinaseji vefejnou sluzbu v krat$im terminu nez klasicka

metoda veiejné zakazky.

3.1.7 Ekonomicka vyhodnost projektu

Koncept PPP umoznuje vefejnému sektoru diky mobilizaci soukromého kapitalu
zahdjit projekty, na které nejsou v souc¢asné dob€ dostatecné finance. Je vSak chybné se
domnivat, Ze PPP bylo za timto Gc¢elem vytvofeno. Hlavni podnéty ke vzniku tohoto
modelu jiz byly zminény v kapitole 2. Pro vetejny sektor je nespornou vyhodou moznost
ponechat investi¢ni ndklady zcela na ramennou soukromého partnera, je vSak nutné mit na
paméti, ze vSechny tyto ndklady budou zohlednény ve splatkach za dostupnost. Hovotime
zde tedy o dlouhodobém zavazku vici privatnimu partnerovi. PPP pfinasi také moznost
soukromému partnerovi ziskat dodate¢né piijmy od tfetich stran (napf. pronajmem
nevyuzitych prostort, reklamou). Tyto pfijmy jsou zpravidla odhadnuty a odecteny
z celkovych nakladii na projekt, mizeme tedy fict, Ze dochdzi k uSetfeni vetejného

rozpoctu o ¢astku ziskanou z téchto dodate¢nych piijmu.
3.2  Nevyhody spojené s konceptem PPP

3.2.1 Nizsi kreditni rating pro soukromy sektor

Stat je z pravniho hlediska nezbankrotovatelny subjekt, ktery je zpohledu
solventnosti povazovan za mnohem méné rizikovy nez soukromy sektor. Z tohoto diivodu
jsou vefejnému sektoru poskytovany uvéry pii vyssim kreditnim ratingu, tedy pii niz§im
uroku. Pro privatniho partnera, ktery musi zajistit dostatecné finan¢ni prostredky, je tedy
»cena penéz“ na financnich trzich vyssi. Naklady soukromého partnera na financovani
projektu PPP jsou tedy vétsi, nez naklady vetejného sektoru pii pouziti tradiCni vefejné
zakazky. Je vSak dulezité rozliSovat naklady na projekt a celkové naklady zahrnujici i
naklady spojené s udrzbou, které jsou v rdmci konceptu PPP nizsi a zarucuji tak celkove

ekonomickou vyhodnost PPP.

3.2.2 Naroc¢néjsi priprava projektu

Projekty PPP se vyznacuji ¢asove i ndkladové vyssi narocnosti nez tradi¢ni verfejna
zakazka. Tento fakt vychazi ze skuteCnosti, ze je tfeba pripravit koncesni projekt a
koncesni smlouvu, kterd vyzaduje Casové ndro¢nou analyzu a zhodnoceni rizik a jejich
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nasledné smluvni rozdéleni mezi partnery. Déle je také potfeba provést analyzu
proveditelnosti a sni spojenou koncepci Value for money. Piiprava tedy vyzaduje
komplexni pfistup, kdy musi byt zvazeny vSechny technické, pravni i ekonomické aspekty

projektu.

3.2.3 Nevhodné pro urcité druhy projektia

Koncept vetejné-soukromého partnerstvi nelze pouzit na vsechny projekty. V tab. 4
jsou uvedeny oblasti, na které jiz byly projekty aplikovany. Existuji vSak dalsi kritéria, na
jejichz zéklad¢é se rozhoduje, zda je mozné piijmout model PPP pro realizaci projektu.
Mezi né patfi:

1) Velikost projektu — projekty musi byt dostate¢né rozsahlé, aby byly pokryty

2) Vyznamnost provozni slozky projektu — vyhodnost modelu PPP vychdzi mimo

jiné z ekonomické vyhodnosti zarucené efektivnéjSim zachdzenim s provoznimi
naklady soukromym partnerem. Aby bylo této pfilezitosti vyuZzito, mize byt
partnerstvi uplatnéno jen na projekty s dostate¢né vyznamnou provozni ¢asti ve

srovnani s ¢asti investi¢ni.

3.2.4 Nizsi dlouhodoba flexibilita

Charakteristickym znakem PPP je dlouhodobost. Jak jiz bylo zminé&no, partnerstvi
vetejného a soukromého sektoru je smluvni vztah, ktery se uzavira na dobu v fadu desitek
let (tficetileta PPP nejsou vyjimkou), aby bylo mozno vyuzit potencialu privatniho partnera
pii fizeni rizik a ze zapojeni inovativnich feSeni. Je tedy narocné pii jiz rozbéhnutém
projektu provadét zmény a ménit pozadavky zadavatele, ptirozené¢ pak dochazi k navyseni

rozpoctu.

3.2.5 Existence konkurence

Aby bylo mozné zajistit schopné¢ho soukromého partnera, vyzaduje se vybérové
fizeni z vice potencidlnich zajemct. Timto zptsobem jsou nabidky ovlivnény trznimi
tlaky, které¢ plisobi na cenu nabidky. Je tedy potfeba zdravého konkuren¢niho prostiedi,
aby byla zaru¢ena oboustranna vyhodnost smluvniho vztahu jak pro vefejny sektor, tak pro

sektor soukromy.
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4 PPP v sektoru dopravy

V soucasné dobé je sektor dopravy nejvétSim trhem PPP projekti. Vlady
jednotlivych zemi si uvédomuji pifinosy partnerstvi vefejného a soukromého sektoru a stale
vice projektd je touto cestou realizovano. Z tohoto divodu se nyni zaméfime na PPP
v sektoru dopravy.

Ptedchozi kapitoly mély slouzit jako teoreticky podklad k porozuméni principu a
fungovani modelu vefejné-soukromého partnerstvi. Nasledujici kapitoly oproti tomu
nahlizeji na koncept PPP vice z praktického hlediska. Ukéazeme si, jaké pftilezitosti PPP

piinasi do sektoru dopravy a jaké rizika jsou s témito projekty spojena. Spravné urceni

vvvvvv
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projekty se vyznacuji dlouhodobosti, nespravné rozdéleni ¢i podcenéni analyzy rizik tady
vede k velikym Skodam ¢i ke krachu projektu, proto je tfeba vénovat rizikiim dostate¢nou

pozornost.

4.1 Charakteristika sektoru dopravy

Sektor dopravy predstavuje velice vyznamnou cast projektil, na které l1ze vyhodné
uplatnit partnerstvi vefejného a soukromého sektoru. Jen na tizemi Ceské republiky se
planuje behem pristich 15 let vybudovani priblizné 1000 km novych silnic a dalnic. Vedle
toho se pocita s rozsahlou modernizaci jiz zavedenych méstskych i regiondlnich
Zeleznicnich siti a rovnez rekonstrukci terminalu verejné dopravy (Asociace PPP, 2008).

Koncept PPP predstavuje feseni jak takovéto plany naplnit, aniz by dochézelo ke
zpozdéni Ci k navySeni predem odhadnutych ndkladl, tak jak je obvyklé pro veiejné
zakéazky realizované klasickou formou. V soucasné dobé jiz bylo Uspésné dokonceno
mnoho PPP projekti v oblasti dopravnich infrastruktur. A¢ ma model PPP nejsilngjsi
tradici ve Velké Britanii, projekty tohoto typu jsou zejména v sektoru dopravy rozsifeny po
celém svété. Koncept partnerstvi byl pfijat jak v rozvinutych, tak v transitivnich
ekonomikach. Mnohé zkuSenosti jiZ stacily nasbirat zemé jako napiiklad zminovana Velka
Britanie, Nizozemsko, Portugalsko, Francie, Spojené staty, Kanada, Austradlie a mnoho
dalsich.

Podle Asociace PPP (Asociace PPP, 2008) je nejvice projekti vefejné-soukromého

partnerstvi realizovano v sektoru dopravni infrastruktury z nasledujicich tfi divodu:
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e Potiecba stabilni plianované realizace vydaji v sektoru dopravnich
infrastruktur.

e Vyznamna pridand hodnota plynouci z vyuZziti potencidlu soukromého
sektoru — partnerstvi soukromého a vetejného sektoru pifinasi zvySeni
efektivity, zapojeni inovativnich feSeni, zlepSeni fizeni rizik, kdy
prevoditelna rizika jsou nesena soukromym partnerem.

e Nedostatené infrastruktury v oblasti dopravy, které jsou doprovazeny
limity vefejnych rozpoctii — jinymi slovy nedostate¢né vladni finanéni
zdroje krealizaci téchto projekti. PPP nabizi feSeni alternativnim

pfistupem k financovanim vetejnych zakazek.

4.1.1 Proc sektor dopravy nabizi velky potencial pro model PPP?

Jiz vvodnich kapitolach této prace bylo poukazovano na nejvyznamnéjsi
nevyhody modelu klasické vetejné zakézky — tedy Casto na piekroceni predpoklddaného
rozpo¢tu a snim mnohdy spojené nedodrzeni pfedem stanovené¢ho casového
harmonogramu. Sektor dopravy netvofi zadnou vyjimku. V nésledujicich textech si stru¢né
shrneme dvé studie feSici problematiku piekracovani odhadovanych ndkladti v ramci
projekta vedenych klasickou metodou.

B. Flyvbjerg z danské univerzity v Aalborgu sleduje ve své studii projekty v oblasti
dopravni infrastruktury za poslednich 70 let. Celkové tedy srovnava naklady 258 projektt
vobjemu 90 miliard USD (v cenach roku 1996), které byly pfirozené realizovany
klasickou formou vefejné zakazky. Vysledky byly témét jednoznacné; ukazalo se, ze az
90% zkoumanych projekt piekrocilo o¢ekavané néklady, tedy doSlo ze strany vefejného
sektoru k podcenéni ndkladt. Tyto zavéry byly pozorovany v celkem 20 zemich na 5
kontinentech v ¢asovém rozpéti 70 let, nelze tedy hovofit o trendu urcitého casového
obdobi v urcCité zemi. Nasledujici tabulka (fab. 5) demonstruje primérny procentni

ptekroc€eni rozpoctu v riiznych odvétvich dopravni infrastruktury.
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Tabulka 5 — Procentudlni ndriist nakladu pii projektech v oblasti dopravy

realizovanych tradicni veiejnou zakdazkou

Priamérny narist nakladia

Pocet projektii v

Liniové stavby 58 44,7
Tunely, mosty 33 33,8
Silnice, dalnice 167 20,4
Celkem 258 27,6

Zdroj: (Flyvbjerg, Holm a Buhl, 2002)

Dalsi vyznamna studie fesici problematiku tradi¢nich vefejnych zakazek v dopravé
byla vydana britskou instituci 7Transport Research Laboratory. Jejich prace se zamétila
vyhradné na projekty budovani ¢i prodluZovani sit¢ metra v riznych zemich. Celkem bylo
zkoumano 13 projektt, u nichz bylo posuzovano nejen dodrzeni rozpoctu, ale i casového

harmonogramu. Vysledky této studie shrnuje tab. 6:

Tabulka 6 — Piekroceni nakladii v projektech budovani ¢i prodluZovani metra

tradicni veiejnou zakazkou

Odchylka od ptuvodniho planu +10% 10-50% 50-500%

Prekroceni investi¢nich naklada

(celkem 13 projekti)

Prekroceni ¢asového harmonogramu

(celkem 13 projektii)

Zdroj: Transport Research Laboratory

4.1.2 Prilezitosti PPP v sektoru dopravni infrastruktury

Studie uvedené v predchozich kapitolach ukazaly, jak casto projekty v sektoru
dopravni infrastruktury vyznamné zatézuji vefejny rozpocet vic, nez by bylo tieba.
Ptihlédneme-li navic k celosvétové vysoké poptavce po budovani ¢i modernizaci dopravni

infrastruktury, dojdeme k ndzoru, Ze model vefejné¢ soukromého partnerstvi jako
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alternativa financovani a provozu vetejnych infrastruktur miize pfinést mnohé vyhody,

zejména snizeni vefejnych vydaji a dodrzeni casovych harmonogramti.

4.2 Risk Management — obecna teorie

V této kapitole si velice struéné predstavime zaklady obecné teorie fizeni rizik,
abychom v nasledujicich kapitoldch porozuméli, jak jsou oSetfend jednotliva rizika,
spojena s projekty PPP. Risk management je v soucasné dob¢ pfirozenou soucasti
strategického fizeni firmy ¢i projektu. U projekt PPP tomu neni jinak. Hovoifime o velice
slozitém procesu, ktery sleduje co nejefektivnéjsi a nejekonomictéjsi osetfeni rizik. Bylo
by mylné domnivat se, ze manazeii jednotlivych firem ¢i lidfi projekti vyzaduji plnou
eliminaci rizik — to je Casto bud’ nemozné, nebo za cenu piili§ vysokych nakladt. Je-li
proces fizeni rizik uspesné aplikovan, mize vést k predchazeni rizik ¢i alespon ke zmirnéni

jejich dopadd.

4.2.1 Co je to riziko?

Nejprve si definujme pojem riziko. Jiz nejednoznacnost definice napovida, Ze se
setkavame se slozitou kapitolou. V dokumentech jsou rizika objasiiovana rizné: ,, Rizika

’ 7w ’ ’ Ve . v ’ roee 7 e8
nastavaji vsude tam, kdy vystup nebo ndsledek cinnosti ¢i rozhodnuti neni jisty

, nhebo
jako ,uddlost ¢i sled uddlosti, které mohou zménit nds zamér®. Nastane-li riziko, mize
ohrozit Uspésné dokonceni projektu, zvysit ndklady ¢i vést k nedodrzeni casového

harmonogramu. S pojmem riziko se vazi dalsi technické pojmy, které je tieba objasnit.
e Zavaznost dopadu — do jaké miry bude ovlivnén dany projekt, jak zavazné

budou nasledky, nastane-li riziko.

e Pravdépodobnost vyskytu — urcuje, s jakou pravdépodobnosti riziko nastane.
Obecné fizeni rizik vnimame jako proces sestavajici z peti po sobé jdoucich dil¢ich
krokli. Nejprve je provedena identifikace rizika, poté ohodnocena rizika, pfijeti jedné

z alternativ a nakonec pouceni do budoucna.

¥ Boothroyd & Emmett: Risk Management, Witherby & Co Ltd, 1996, ISBN 1856091201
? Casopis Elektro (11, 12/2009): ing Jakub Slavik, MBA: Riskuji, tedy jsem
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4.2.2 Obecny postup p¥i Fizeni rizik"

Obecné lze postup pfi fizeni rizik rozdélit podle schématu (obr. 3) do nasledujicich

péti krokt tak, aby byla dosazena maximalni efektivnost:

e Priprava — Tento krok muizeme obecné definovat jako vytyceni cili,
kterych chceme fizenim rizik dosahnout, a zvoleni k tomu vhodné metody.
Jde tedy o pfipravnou fazi, béhem niz jsou shromazd'ovany informace o
jednotlivych rizikach, a je ur¢ena metoda jejich ohodnoceni.

o Identifikace rizik — Faze, pii které jsou identifikovana vSechna rizika
spojend s fizenim spole¢nosti ¢i projektem, bud na zakladé odborného
usudku, tdaji z pfedchozich let na individudlnich zkuSenostech, nebo na
kombinaci zminénych postupti.

e Ohodnoceni rizik — Aby mohla byt rizika fddné¢ posouzena, je nezbytné
jejich ohodnoceni. Na zaklad¢ parametra (viz kap. 4.2.1) zdvaznost dopadu
a pravdépodobnost vyskytu ziskame bud’ kvalitativni ohodnocenti rizik, kdy
jednotliva rizika distribuovana do kategorii vysoké, stiedni, nizké riziko, ¢i
kvantitativni ohodnoceni rizik, pfi kterém jednotlivych rizikiim pfifazujeme
¢iselnou hodnotu (napt. jako zvySeni nakladl, nastane-li riziko). Dal§imi
ovliviiyjicimi parametry jsou jednak odpovédnost za dané riziko, jednak
odhad, kdy dané riziko nastane.

¢ Rozhodnuti o odpovédi na rizika — Jsou-li rizika ,,ocenéna®, pfistupuje se
k procesu zvoleni nejefektivnéjs$i strategie k potlaceni jejich nasledkd.
Musime védét, ze jednotliva opatieni Casto vedou ke vzniku sekundarnich
rizik. Opatfeni mizZe byt pfijato jen v piipadé€, kdy jsou sekundarni rizika
odpovédi na rizika patii absorpce (neboli vytvoreni dostate¢nych rezerv pro
piipad neptiznivého vyvoje), odstranéni, snizeni, pievedeni, Ci ignorace (k
této volbé lze pfistoupit, jsou-li ndklady zptisobené dopady rizika nizsi nez

naklady na odpovéd).

' Casopis Elektro (11, 12/2009): ing Jakub Slavik, MBA: Riskuji, tedy jsem
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e Kontrola a zpétna vazba — Poslednim krokem fizeni rizik je samotné
monitorovani jednotlivych rizik a pribézna kontrola jejich vyvoje za ucelem

zjisténi efektivity celého procesu.

Obrazek 3 — Schéma procesu Fizeni

rizik
, Kontrola a
Priprava I[dentifikace Ohodnoceni ROZhOdn,ut.l zpetna
o odpovédi vazha

Zdroj: viastni na zdkladé informacti ze studie vydané Ministerstvem financi: Rizeni rizik v projektech PPP

(Ministerstvo financi CR, 2008)

4.3  Rizika v PPP projektech v sektoru dopravy

Rizeni rizik piedstavuje v projektech PPP zasadni roli. Vyhodnost projektu vefejné-
soukromého partnerstvi oproti klasické vefejné zakazce spociva, mimo jiné, hlavné
ve schopnosti soukromého partnera efektivné tidit rizika na n¢j prenesend. Ukdzeme, jak
probihd proces fizeni na projektech PPP, ktery jsme v minulé kapitole obecné nastinili.

Dtvodem procesu fizeni rizik je snaha o pfedchdzeni rizik a o snizeni jejich
finan¢nich dopadl v ptipad¢, ze nastanou. Zadavatel neboli vefejny sektor se snazi
spravnym risk managementem dosdhnout co nejvétSi hodnoty za penize (Value for
Money) pouzité z vefejného rozpoctu (coz znamend, Ze veifejny sektor poZaduje za
vynalozené finance co nejvyssi uroven poskytované vetejné sluzby). Pokud by totiz projekt
PPP nevykazoval hodnotu za penize, byl by nésledné¢ t€Zko obhajitelny proti namitkam,
zda nem¢la byt uzita tradiéni metoda vetfejné zakazky. Naopak soukromy sektor usiluje o

co nejvyssi piijmy a snazi se tedy eliminovat jejich sniZzeni v disledku Spatného ftizeni
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rizik. Oproti obecné teorii se postup v projektech PPP odliSuje v n¢kolika dilezitych
bodech'":

e Analyzovana a nasledné¢ ohodnocena rizika je tfeba tadné alokovat mezi
partnery - toto rozd€lovani rizik se fidi pravidlem, Ze dané riziko nese ten
partner, ktery je schopen se s nim efektivnéji vypotadat a piipadné snizit
ekonomicky dopad na projekt, nastane-1i dané riziko.

e Ucelem alokace je snizit naklady projektu z pohledu dlouhodobého ¢asového
horizontu, zajistit splnéni Casovych harmonogramii a pozadované kvality
vystupu spravné nastavenou odpoveédnosti za dana rizika.

e Dopad jednotlivych rizik je tfeba vyjadiit ptimo ve financnich duasledcich (je
tedy vzdy vyuzito kvantitativniho ohodnoceni na zakladé matematického

vyjadient).

V teoretické roviné hovofime o pierozdélovani rizik pouze mezi dva subjekty,
zadavatele (predstavujici vefejny sektor) a soukromého partnera. V praxi jsou vsak rizika
alokovana na koncesionare, subdodavatele, partnery, zhotovitele stavby, sponzory,

provozovatele, financujici instituce, pojisStovny atd.

Nelze obecné definovat spravnou ¢i standardni alokaci rizik mezi zadavatele a
koncesionéaie, protoze kazdy projekt je svym zplisobem unikédtni a vzdy je ovliviiovan
mnoha faktory. Nasledujici pravidla rozdélovani by vSak méla byt dodrzena pti kazdém

projektu PPP:

e Identifikace - VSechna rizika, ktera souviseji s danym projektem PPP, musi
byt fadné identifikovana, alokovana mezi partnery a fizena.

e Alokace - Dané riziko vzdy nese ten partner, ktery je schopen jej nejlépe
ohodnotit, kontrolovat a fidit. To znamenad, Ze riziko nese ten subjekt, ktery
dokdze levnéji a efektivnéji snizit finanéni dopad daného rizika na projekt
PPP.

e Schopnost zodpovédnosti — V ramci alokace rizik je tfeba zvazit, zda jsou

subjekty schopny nést diisledky rizika.

" Dle zdrojii Evropské komise a Ministerstva financi CR (http:/www.mfcr.cz/cps/rde/xber/mfer/en-

guide3.pdf a http://www.mfcr.cz/cps/rde/xber/mfer/Metodika_rizeni_rizik PPP_pdf.pdf)
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BéZna projektova rizika - Koncesionar tradi¢né nese bézna rizika plynouci
zrealizace projektu jako podnikatelské cinnosti (rizika souvisejici
s ptipravou, vystavbou, provozem a udrzbou).

Rizika obtiZzné hodnotitelna — Zadavatel by m¢l nést rizika, kterd jsou
tézko kvantifikovatelna a obtizné pojistitelna (napiiklad politické riziko,
finan¢ni riziko zemé, riziko dostatecné poptavky, nepojistitelné piipady
vy$§i moci). Tato rizika pfevést na koncesiondie lze, avSak s ndsledkem
strmého ristu ndkladd projektu, nebot’ soukromy partner bude vyzadovat
vysokou rizikovou pfirazku, aby mohl vytvofit dostatecné rezervy ke

zmirnéni ¢i odstranéni dopad rizika.

Rizika, které lze v projektech PPP pievést na soukromého partnera, se nazyvaji
pfevoditelna rizika. Oproti tomu je kategorie zadrzend rizika — tato rizika nemaji vliv na
hodnotu za penize, nebot’ nastanou-li, maji stejny dopad jak pii PPP projektu, tak

v projektu provadéného tradiéni metodou vetejné zakazky.

4.3.1 Struktura procesu fizeni rizik v PPP projektech

Ze schématu (obr. 4) je patrna odliSnost struktury managementu rizik v PPP
projektech oproti obecné teorii; navic je zde zahrnut krok rozdéleni (alokace) rizik mezi
vetejny a soukromy sektor. Tato ¢ast procesu je spolecné s ohodnocenim rizik zasadni pro
vybér privatniho partnera, ten musi byt schopen sva rizika pfevzit a spravné je fidit.
Obecné je navrh zadavatele na alokaci konfrontovan s ptedstavou soukromého partnera a

na zakladé¢ vyjednavani je mozna zmena distribuce rizik mezi partnery.

Obr. 4 — Schéma procesu ¥izeni rizik v projektech

PPP
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Identifikace Ohodnoceni Alokace Odpoved Monitorovani

Zdroj: viastni

4.3.2 Obecna struktura kategorizace rizik pri sestavovani koncesni

smlouvy

4.3.2.1 Rozdéleni dle prevoditelnosti

V ramci projekti PPP mizeme primarné rizika rozdélit do dvou hlavnich kategorii;
na rizika prevoditelna a zadrZena:

e Prevoditelnymi riziky nazyvadme ta rizika, kterd jsou fizena soukromym
partnerem (resp. jsou na n¢j zadavatelem plné€ prevedena), nebot’ ma lepsi
schopnosti k jejich efektivnimu fizeni, lepSimu oSetfeni, a to s nizSimi
naklady nez sektor verejny.

e Zadrzenymi riziky rozumime rizika fizend vyhradné vefejnym sektorem
(resp. ta rizika, kterd nelze z objektivnich divodii na soukromého partnera
pievést).

Tato kategorizace je velice dilezita pro sestavovani finanéniho modelu, ktery
posuzuje vyhodnost PPP oproti tradicni vefejné zakizce. Rizika zadrZend jsou v obou
variantach stejnd, protoze pokud nastanou, maji na celkové naklady shodny dopad jak ve
varianté PPP, tak pii klasické vefejné zakéazce. Naopak rizika pievoditelnd, kterd jsou
soukromym partnerem efektivnéji fizena, piinaseji v projektech PPP vys$si hodnotu za
penize.

Navic se u nékterych projekti muizeme setkat i sriziky, jejichz fizeni je tzv.
sdilené, tedy odpoveédnost za spravovani téchto rizik je dle koncesni smlouvy rozdélena

mezi oba partnery.
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4.3.2.2  Rozdéleni dle dopadu

Pii sestavovani koncesniho projektu je nezbytné, aby byla u jednotlivych
identifikovanych rizik stanovena mira zdvaznosti jejich dopadu. Tento dopad je vyjadien
jako procentudlni zvySeni téch nédkladl, na které mé dané riziko dopad - tedy naklada
investi¢nich nebo provoznich nebo ndkladli zivotniho cyklu - v ptfipad€, Ze dané riziko

nastane. Obecné rozdéleni rizik podle zdvaznosti dopadu zndzornuje (tab. 7).

Tabulka 7 — Dopad vyskytu rizik

Zavainost dopadu Procentuilni vyjadieni
Maly dopad 5% z nékladt
Stiedni dopad 5-50% z naklada
Velky dopad > 50% z nakladu

Zdroj: Koncesni smlouva: Centralni zasobovani teplem v Koprivnici (TEPLO Koprivnice s.r.o0. 2008)

4.3.2.3 Rozdéleni dle pravdépodobnosti vyskytu

Nasledujici kategorizace rozdéluje identifikovana rizika dle odhadované

pravdépodobnosti jejich vyskytu (tab. §).

Tabulka 8 — Pravdépodobnost vyskytu rizik

Kvalitativni vyjadieni Kvantitativni vyjadieni
Mala pravdépodobnost vyskytu <1%
Sti‘edni pravdépodobnost vyskytu 1-10%
Vysoka pravdépodobnost vyskytu >10%

Zdroj: Koncesni smlouva: Centralni zasobovani teplem v Koprivnici (TEPLO Koprivnice s.r.0. 2008)

4.3.3 Konkrétni rozdéleni rizik p¥i sestavovani koncesni smlouvy

Smyslem této podkapitoly je struéné sezndmeni Ctenafe s riziky, které jsou
identifikovany v rdmci projektd PPP a které je tfeba rozdé€lit mezi partnery a oSetfit

(Box 2).
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4.3.4 Problémy spojené s analyzou rizik

V ptedchozich kapitolach jsme zdivodnili, pro¢ spravné identifikovani, rozd€leni a
nasledné fizeni rizik hraje v projektech vetejné soukromého partnerstvi velice diilezitou
roli, a proC lze tyto aspekty povazovat za jedny z rozhodujicich faktor uspésnosti daného
projektu. Dosdhnout vSak efektivniho a objektivniho zhodnoceni identifikovanych rizik je
mnohdy velmi obtizné; divodem je napiiklad nesnadné ziskavéani spolecné shody celé
pracovni skupiny, kterd vypracovava koncesni projekt. Tato skupina se na jedné strané
sklada z poradct vetejného sektoru, tedy zadavatele, a na druhé z pravnich, finan¢nich 1
technickych zastupci bud’ soukromého partnera nebo jiz v predeslych kapitolach
definovaného SPV (kap. 3.1.1).

Najit v takovémto prostiedi spoleéné vychodisko v ramci tak komplexni kapitoly,
jako je ocenéni rizik, je Casto nesnadné. Jednotlivi poradci se pfirozené snazi chrénit a
protézovat svou stranu a miize se stat, Ze nastane situace, kdy poradci si pfili§ hledi svych
vlastnich zajml namisto nalezeni objektivné nejlepsiho feSeni, jak nastavit partnerstvi tak,
aby pfindselo vSechny své vyhody obou sektorim a byly zplna vyuzity jeho pftilezitosti.
Touto problematikou se =zabyva tzv. Stakeholder management (neboli fizeni
zainteresovanych osob). Zainteresovanou osobou rozumime jednotlivé ucastniky
projektu, ktefi maji jednak na projektu néjaky zajem, a jednak disponuji dostate¢nou silou,
aby jej mohli ovlivnit.

Jedna se o lidsky faktor, ktery ovliviiuje cely projekt a nesmi byt opomenut.
Stakeholder management je fizeni, které by mélo vést k nalezeni a sladéni spolecnych
z4jmu vSech zainteresovanych subjekti tak, aby pfitom byla dosazena vysoka uroven

ptipravovaného projektu. Podcenéni tohoto faktoru muze vést k jeho krachu.
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5 Pripadova studie

5.1 Dockland Light Railway (Londyn)

5.1.1 Charakteristika

Dockland Light Railway (DLR) je sit’ elektrické tramvajové dopravy a predstavuje
vyznamnou soucdst londynské dopravni obsluhy. Projekt byl zahajen vroce 1980
spole¢nosti London Docklands Light Rail a vroce 1987 byla spusténa prvni ¢ast sité
stavajici z 15 stanic, mezi kterymi pravidelné jezdilo 11 souprav. Investice do této faze
¢inily 77 miliont £ (3,2 miliard K¢). Od té doby se Dockland Light Railway dockaly
mnohych rozsifeni a v soucasné dobé tato sit’ disponuje 34 km zeleznic, 40 stanicemi, 100
soupravami a 67 miliony piepravenych cestujicich za rok. Dle spolecnosti Transport of
London'? se dokonce oéekava do roku 2012 navyseni na 100 miliond piepravenych
cestujici za rok.
automatickych systémi - soupravy jsou automatizované¢ a jezdi bez strojvedouciho,
provoz souprav fidi centralni systém, ktery je pod dohledem vysSkolené obsluhy. Trasa
tohoto zelezni¢niho systému je ¢asto vedena po mostech a vyvySenych konstrukcich, tudiz
pfi vystavbé této infrastruktury nedochdzelo k zavaznému omezeni jiz zavedenych
dopravnich systému a infrastruktur.

Soupravy dosahuji provozni rychlosti 50 km/h, praimérné 35 km/h, bez problémut
zvladaji 6% stoupani. Jejich ndzev ,lehké vlaky* je pon€kud zavadéjici, protoZe v praxi
jsou vlaky v rdmci pevnostnich pozadavkl shodné s ,,té¢zkymi vlaky* londynského metra.

Vizualné vSak soupravy budi ,,odlehceny* dojem.

5.1.2 Struktura a typ projektu

Vlastnikem infrastruktury i souprav je holdingova spolecnost Dockland Light
Railway Limited, ktera je podfizena statni instituci Transport for London. Zajimavosti

tohoto projektu je zapojeni vice koncesionaii pro jednotliva rozSifovani sité, tzn. ze na

12 http://www.tfl.gov.uk/corporate/modesofiransport/dlr/1538.aspx
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jednu Zelezni¢ni sit’ je soucasné uzavieno (Ci ptipravovano) nékolik kontrakti typu PPP,
kdy kazdy soukromy partner bude mit na starost jinou vétev prodluzovani infrastrukturni
sité. Takto jiz byla trasa DLR pfi tfech projektech prodlouzena, dalsi tfi obdobné projekty
PPP jsou ve fazi ptipravy. V soucasné dobé byla dokoncena nésledujici tfi rozsiteni:
e Lewisham Extension — v provozu od roku 1999
e London City Airport Extension — spusténo od roku 2005
e Woolwich Arsenal Extension — dokon¢eno v roce 2009
,Uvedena PPP maji podobné schéma — jde o DBFM (vyprojektuj, postav, financuj,
udrzuj) pro infrastrukturu. V podrobnostech vSak nejsou identickd™ (Slavik, 2009).
Z tohoto diivodu se nyni zamétime na PPP projekt London City Airport Extension, které
vybudovalo 4,4 km nové trati se 4 stanicemi za ucelem piimého spojeni letist¢ London
City Airport s centrem Londyna. Projekt je uspotadan nasledné (obr. 5):
e Zadavatelem projektu a zastupcem vefejného sektoru je spolecnost
Dockland Light Railway Ltd., kterd je zodpovédna vefejné instituci
Transport of London.
e Jako koncesionaf (tedy soukromy partner) byla na zakladn¢ vybérového
fizeni vybrana spole¢nost k tomuto ucelu vytvotena (neboli SPV), stavajici
ze dvou partnerd, hlavniho dodavatele, spole¢nosti AMEC Group Ltd., a
finan¢niho partnera, banky Royal Bank of Scotland.
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Obrazek 5 — London City Airport Extension uspordadani
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Group Ltd.

Zdroj: Asociace PPP

Koncesni smlouva byla podepsdna na dobu 30 let, kdy 2 roky trvala vystavba
infrastruktury a néslednych 28 let bude koncesionaf infrastrukturu provozovat a udrzovat.
Jednd se tedy o PPP projekt typu Design-Build-Finance-Maintain (navrhni-postav-
financuj-udrzuj) — jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim odstavci. Vlastnikem infrastruktury i
vozidel je po celou dobu zadavatel, spole¢nost DLR Ltd., kterd sva vozidla koncesionati
pronajima na bazi zpétného leasingu.

Pracovni skupina pfipravujici koncesni smlouvu byla tvofena nasledujicimi
subjekty (Partnerships UK, 2009):

e Na strané zadavatele:
0 Financ¢ni poradci — PricewaterhouseCoopers
0 Technicti poradci — WS Atkins
0 Pravni poradci — Ashurst
e Na strané koncesionafe:
O Pravni poradci — Wragge & Co
O Pravni poradci — Pinsent Masons

O Prévni poradci - Ashurst
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Naéklady vystavby prodlouzeni ¢inily piiblizné 190 mil. £, platby koncesionafi
probihaji formou tzv. plateb za dostupnost, zohlediujici penalizaci v pfipadé, ze vetejna
sluZzba poskytovana privatnim partnerem nedosahuje pfedem domluvenych kvalit. Déle
koncesni smlouva umozituje do budoucna zavedeni dalSich pfijml v podob¢ poplatki za

uzivani, které jsou zavislé na trzni poptavce po dané sluzbg.

5.2  Nové poznatky, p¥inosy a plynouci zavéry pripadové studie

Projekt London City Airport Extension byl dokoncen tak, jak se ocekavano od
projektu typu PPP; tedy s piedpokladanymi naklady "“na vystavbu (nesenymi soukromym
partnerem v plné vysi) pfi dodrzeni ¢asového harmonogramu. Béhem ptipravy projektu
nedoslo k zddnym zavaznym problémim a v soucasné dob¢ na této trati funguje provoz
v pozadované kvalité. Z téchto diivodi muzeme projekt rozsifeni DLR k londynskému
letiSti povazovat za GispéSny.

Béhem realizace projektu bylo ziskano mnoho poznatkii a zavéri, které pifimo ¢i
nepitimo ovlivnily prubéh projektu, nebo vyplynuly zpouziti vefejné soukromého

partnerstvi. V nésledujicich bodech si zminéné postichy stru¢né shrneme.

e Projekt ukazal, jak dulezité je vypracovani diikkladné koncesni smlouvy;
vzdy je tieba presné definovat poZzadavky na koncesionare, a to tak, aby
nepfichazely v vahu rGzné interpretace dané specifikace. V opaéném
pripad¢ totiz koncesionar vzdy zvoli to feseni, které je pro néj nejvyhodné;jsi
a prinese mu nejvysSi zisk. Piikladem této skuteCnosti pii projektu
prodluzovani DLR je nedostate¢na stfeSni kryti ndstupist’ na Lewisham
Extension, vramci koncesni smlouvy nebyly piesné definovany rozsahy
zastfeSeni nastupist. Koncesionai tohoto nedostatku koncesni smlouvy

vyuzil a snizil tim tak své investi¢ni naklady.

e Jelikoz DLR piedstavuje velice rozsahlou a komplexni sit, byly na
jednotliva  prodluzovani podepsany koncesni smlouvy s rdznymi

soukromymi partnery. Usp&snost London City Airport Extension potvrdila,

1 Predpokladanymi naklady rozumime naklady vefejného sektoru. Rozdil mezi otekdvanymi naklady a
skute¢nymi naklady soukromého partnera urcuji vysi jeho zisku.
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Ze na jednu rozsahlou vefejnou infrastrukturu miZe byt uzavieno vice
partnerstvi, a je-li projekt spravné pfipraven, mohou tato partnerstvi
vetejného a soukromého sektoru vedle sebe uspésné fungovat a ptinaset své
potencidlni vyhody, zejména dodrzeni Casového harmonogramu uvedeni
dané casti infrastruktury do provozu a nenavySeni rozpoctu oproti

ocekavanym nakladiim projektu.

Vzdy je potieba pocitat s potencialnim vlivem tfetich stran, které sledu;ji
vlastni z4jmy. Béhem prodluZovani jistd developerska firma pfispéla na
investi¢ni naklady projektu, avSak pod podminkou vystavby stanice na jejim
pozemku. Stanice, kterd vznikla timto zptisobem, byla oteviena v roce 1999
a nazyva se Cutty Shark. Nutno vSak podotknout, ze pfedpoveédi dopravni

situace a narokil cestujicich stanici v téchto mistech nepodporovaly.

Nékteré vybudované stanice prokazaly nezavislost vzhledu na funkénosti
dané infrastruktury. Vzdy je tedy tfeba pii designovani vzhledu
infrastruktury dbat na provéazanost s funkcnosti objektu, vuvedeném
piipadé¢ DLR, zejména u ptestupnich stanic, které vyzaduji rychly pohyb

cestujicich pfi pfestupu mezi jednotlivymi linkami.

Nastaveni platebniho mechanismu zadavatele soukromému partnerovi
potvrzuje trade-off mezi disponibilitou, investicnimi naklady a
provoznimi naklady projektu. Je-li napiiklad pozadovana co nejvétsi
disponibilita vefejné sluzby, v naSem piipad¢é dostupnost spojeni pomoci
DLR, musi byt brany na zietel vysoké investicni a provozni néklady (coz
znamena, ze bude jednak investovano do nejlepSich materiald,
nejkvalitnéjSich feSeni apod., a jednak dojde k vyuziti provoznich metod,

aby byly eliminovéany vypadky ve spojeni).

.1 technicky ndarocny a politicky citlivy projekt miiZe byt dobie a rychle

realizovatelny formou PPP, pokud je dobie pripraveny, kvalitné rizeny,
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dostatecné komunikovany s verejnosti a ocekavani obou stran v souvislosti s

projektem jsou realisticka““ (Asociace PPP, 2008).

Skute¢nost, Ze pii budovani infrastruktury byla nalezena zakladna tajné
sluzby, jejiz ptisluSnici nechtéli pfistoupit na piestchovani, naznacuje, Ze
zadavatel musi vzdy pocitat s nepredvidatelnymi riziky a musi pfipravit
koncesni smlouvu tak, aby pfindSela feSeni, jak se stémito problémy

vyportadat.
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6 Sestaveni Critical Success Factors pro projekty PPP
v dopravé

Predchozi kapitoly této prace byly koncipovany tak, aby podaly uceleny pohled na
vefejn¢ soukromé partnerstvi. Nejprve jsme pojem PPP piedstavili v obecné roving,
ukézali podstatu tohoto partnerstvi a ditvod jeho vzniku, déle jsme porovnali nejen hlavni
rozdily mezi PPP a tradi¢ni vefejnou zakazkou, ale i nejvyznamnéjsi vyhody a nevyhody,
které se poji s konceptem vefejné soukromého partnerstvi. Dalsi kapitola poté ukazala,
jakou hraje PPP roli v sektoru dopravy, zejména jaké rizika je tfeba znat pii sestavovani
koncesniho projektu v oblasti dopravni infrastruktury. Nasledujici ptipadova studie
zabyvajici se UspéSnym projektem PPP v Anglii - rozSifovanim londynské Zelezni¢ni sité
z dokonceni a provozovani této infrastruktury. Nyni se konecné¢ dostavame k samotnému
cili této prace, ke stanoveni nejvyznamnéjSich bodi, které je tfeba dodrzet, aby byl projekt
PPP (z oblasti dopravnich infrastruktur) uspésné dokoncen, tedy k sestaveni tzv. Critical
Success Factors pro projekty PPP v sektoru dopravy na zékladé poznatkii ze vSech

predchozich kapitol.

6.1 Predstaveni manaZzerske teorie Critical Success Factors

Manazerské teorie fizeni firmy ¢i projektu v souc¢asné dobé rady pracuji s pojmem
Critical Success Factors (neboli kritické faktory uspéchu). Jedné se o faktory, které maji
zasadni vliv na uspésnost projektu ¢i na dosazeni jednotlivych misi, stanovenych v ramci
fizeni firmy. Tyto faktory jsou povazovany za kritické, nebot’ jejich nedodrzeni vede ke
krachu projektu ¢i k nenaplnéni stanovenych cild. Patii do oblasti, ve kterych je tieba
doséhnout urcitych vysledkl, v opaéném piipadé je uspesné dokonceni projektu, ¢i cilii

v . .. ., 14
spolecnosti nejisté .

" www.kvic.cz/showFile.asp?1D=2242
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6.2 Critical Success Factors projektit PPP realizovanych v sektoru

dopravy

6.2.1 Posouzeni vhodnosti konceptu PPP pro dany projekt

Prvnim zésadnim faktorem je sestaveni studie, kterda zkouma moznost vyhodné

aplikace metody PPP na dany projekt. Pracovni skupina slozena z ekonomickych,

technickych 1 pravnich poradci je jmenovana zadavatelem, a jejim tkolem je vypracovat

srovnani obou variant z hlediska kvantitativniho i kvalitativniho. Pokud obé dvé ¢asti

studie potvrdi ekonomickou vyhodnost koncesniho modelu (tedy PPP), pak je vhodné tuto

metodu aplikovat.

Kvantitativni srovnani — pracovni skupina sestavi financni model
srovnavajici soucasné hodnoty vSech penéZznich tokli obou variant.
Ukazatelem tohoto modelu je tzv. hodnota za penize (value for money),
ktera porovnava diskontované naklady jednotlivych variant. Vyjde-li tento
ukazatel jako kladna hodnota, pak jsou celkové naklady modelu PPP
aplikované¢ho na dany projekt niz$i nez naklady tradi¢ni vefejné zakazky.
Jinymi slovy, aby model PPP pro dany projekt vykazoval oproti
klasickému modelu ekonomickou vyhodnost, musi dosahovat kladné
hodnoty za penize.

Kvalitativni srovnani — pracovni skupina vypracuje tabulku srovnavajici
ob¢ varianty z pohledu nejvyznamnéjSich kvalitativnich ohledl. Varianta,
kterd ma na své stran€ vice pozitivnich ¢i oproti druhé variant¢ vyhodnéjsi

kvalitativni hodnoceni jednotlivych ohledd, je pro dany projekt vhodnéjsi.

Pted aplikaci modelu PPP je tedy nezbytné, aby byla posouzena ekonomicka

vyhodnost toho partnerstvi oproti klasickému modelu jak z pohledu kvantitativniho, tak 1

kvalitativniho. V pfipad€, Ze by bylo partnerstvi vetfejného a soukromého sektoru pouzito

na projekt, ktery ve studii nejevi zndmky ekonomické vyhodnosti, pak hrozi nasledujici

nebezpeci:
[ ]

Projekt PPP nebude obhajitelny z politického hlediska.
Projekt PPP pravdépodobné nebude uspésny, celkové naklady projektu

mohou byt vyssi nez pii realizaci tradi¢ni vetejnou zakéazkou.
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e Neuspéch projektu poskodi pohled vetejnosti na partnerstvi vefejného a

soukromého sektoru jako takové.

6.2.2 Spravné rozdéleni rizik mezi partnery

Spravné rozdeleni rizik souvisejicich se vSemi ¢astmi projektu mezi zadavatele a
koncesiondie je dalsSim nezbytnym faktorem ovlivilujicim cely projekt. Alokace
jednotlivych rizik se tidi pravidlem, ze dané riziko je neseno tim z partneri, ktery je
schopen jej 1épe (ekonomictéji) Fidit (tento princip pfispiva k zajiSténi nejvySsi mozné
hodnoty za penize). Zpravidla jsou takto projektova, stavebni a provozni rizika i rizika
spojena s poptavkou po vetfejném statku z¢asti ¢i plné pfenesena na privatniho partnera.
Oproti tomu zadavatel nese rizika typu infla¢ni riziko apod. Dilezité je, aby mél soukromy
partner moznost rizika dale delegovat na své smluvni partnery (dodavatele, subdodavatele)
tak, aby byla zajisténa efektivita fizeni v plné vysi.

Jsou-li na soukromého partnera pfenesena i ta rizika, se kterymi nebude schopen se
nalezité¢ vyporadat ¢i naopak, jsou-li na zadavateli ponechédna rizika, ktera by mohla byt
efektivnéji fizena soukromym partnerem (na zaklad¢ jeho zkusenosti v daném oboru), pak
budou naklady vyssi, nad jejich optimalni hladinou.

Dobrym ptikladem problematiky alokace rizik je problém rizika poptavky po
verejném statku. Zdaleka ne u vSech projekti je vhodné, aby toto riziko nesl privatni
partner v plné vysi. Jak ukdzal projekt skotského letist€¢ v Inverness, jsou-li platby
koncesionati za poskytovanou sluzbu zaloZeny na pravu vybirat poplatky od uzivatelt —
tedy koncesionar nese trzni riziko poptavky v plné vysi (v tomto piipade poplatky za kazdé
pristavajici, odlétajici letadlo) - a je-li zaroven v ramci ptipravy projektu vytvofena Spatnd
prognoza vyvoje trhu (konkrétné néstup nizko-nadkladovych aerolinii, které zacaly vyuzivat
regionalnich letist a tla¢i cenu za pfistani/vzlet letadla na minimum), pak je projekt
jednoznacné odsouzen k zaniku. V piipad¢ letiste¢ Inverness byl zadavatel kvili finan¢nim
problémiim vetejného partnera nucen ukoncit a odkoupit zpét projekt, ¢imz vyznamné
zatizil svlij rozpocet.

Konkrétné pro sektor dopravnich infrastruktur neni vhodné pirendset rizika
z dopravniho podnikéni na soukromého partnera, a¢ by se to mohlo jevit zadavateli jako

vyhodné (Asociace PPP, 2008).
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6.2.3 Stanoveni spravného platebniho mechanismu na zakladé typu
projektu

Spravné nastaveny platebni mechanismus viic¢i soukromému partneru je dilezitym
faktorem, ktery je tzce spojen srozdélenim rizik, zejména s rizikem trzi poptavky po
vetejném statku. Pracovni skupina musi v ramci projektové studie posoudit, jaké podoby
budou nabyvat platby koncesionaii:

e Platby za dostupnost — Soukromému partnerovi jsou splaceny fixni,
pfedem dohodnuté splatky do chvile, kdy je pozadovand infrastruktura
uvedena do provozu, avSak za ptedpokladu, ze koncesionaf plni pfedem
dané vystupy v pozadované kvalité.

e Pravo na vybirani poplatki od uZivateli — Jako piiklad pro sektor
dopravnich infrastruktur uved'me pravo koncesionadfe vybirat jizdné ¢i
mytné.

e Kombinace plateb za dostupnost a priava na vybirani poplatka od
uZzivateli vefejného statku.

Priklad letist¢ v Inverness v predchozim textu (6.2.2) ndzorné ukazal, jak miize
Spatné nastaveny platebni mechanismus vic¢i koncesionafi poSkodit finanéné vetejného
partnera a nasledné cely projekt.

Je treba zdiraznit, Ze platby za dostupnost jsou povazovany za jednu
z nejvyznamng&jSich vyhod modelu PPP — pravé rozlozeni plateb vetejného sektoru,
moznost sniZzeni platek v ptfipadé¢ nedostatecné kvality vefejného statku a dale pak
nezatizeni vefejného rozpoctu jsou skuteCnosti, které musi byt brany v potaz pfi
sestavovani platebniho mechanismu kazdého projektu PPP.

Nastaveni spravného platebniho mechanismu musi zaru¢ovat soukromému partneru
dostate¢né piijmy. Problémy projektu letist€ v Inverness vyplynuly ze Spatného obratu

privatniho partnera, jehoz nasledna Spatna finan¢ni situace negativné ovlivnila cely projekt.

6.2.4 Piesné vymezeni poZzadavki na soukromého partnera

zadavatelem

Teorie 1 praxe potvrdily, jak dilezité je pro zadavatele presn¢ definovat pozadované
vystupy od soukromého partnera. V ramci koncesni smlouvy vzdy musi zadavatel pfesné
vymezit, co vyzaduje od koncesionafe. Obecné plati, ze ¢im podrobnéjsi pozadavky na
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vystup, tim méné prostoru ma soukromy partner, aby si cile koncesniho projektu vylozil po
svém. Je totiZz ptirozené, ze soukromy partner, jako spolecnost maximalizujici sviyj zisk,
vzdy zvoli pro néj nejvyhodngjsi variantu, umozni-li mu to nedostatecnd specifikace
vystupll.

Ptipadova studie rozsSifovani sit¢ DLR, London City Airport Extension jasné
ukazala, jak soukromy partner naplnil pozadavky koncesni smlouvy, které se neshodovaly
s predstavou zadavatele. Vysledkem pak byla nedostatecnd zastfeSeni nastupist’ na této

¢asti linky DLR.

6.2.5 Dostatecna konkurence pri vybéru soukromého partnera béhem
vybérového Fizeni
K zaruceni co nejvyssi efektivity projektu PPP je tfeba béhem vybérového fizeni
mit dostatecnou  konkurenci mezi potenciondlnimi soukromymi partnery. Praveé
konkurence tlaci uchazece o sniZeni jejich nabidky a vyhraje ten z uchazeci, ktery nabidne
nejefektivnéjsi a nejekonomictéjsi feSeni projektu. Pti nedostate¢né konkurenci hrozi, ze
partner nabidne cenu vyss$i, nez je optimalni. Dale mize byt vybran partner, ktery nebude
disponovat dostate¢nymi zkuSenostmi a znalostmi v dané oblasti. V téchto piipadech miize

dojit ke zbyte¢nému zdraZeni ¢i pfed¢asnému ukonceni projektu.

6.2.6 Vytvoreni zkuSené a kvalifikované pracovni skupiny

Pro pfipravu koncesni smlouvy je vytvofena pracovni skupina z pravnich,
ekonomickych i technickych konzultantt, ktefi maji dostatecné zkuSenosti a znalosti nejen
v oblasti vefejné soukromého partnerstvi, ale i v sektoru, do kterého dany projekt spada.
Skupina musi byt schopna efektivné komunikovat, spolupracovat a cinit spravna
rozhodnuti bez zbyte¢nych odkladl, nebot’ v opacném piipad¢é bude postizen cely projekt a
nebude dodrzen ¢asovy harmonogram piipravy koncesni smlouvy. Jeji pfiprava je narocna
a komplexni prace, jenZ vyzaduje odborny a seridézni ptistup, nebot’ jakakoli nesrovnalost

¢1 nejednoznacnost piimo ovlivni cely projekt.
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6.3  Ovéieni stanovenych Critical Success Factors pro projekty PPP
v oblasti dopravy

Po stanoveni kritickych faktori si v tabulce oveéfime, zda opravdu maji zasadni vliv
na vysledek projektu PPP (tab. 9). Tabulka ukazuje nékolik tspéSnych i neuspéSnych
projektlh PPP v oblasti dopravy, u kterych zkouma, zda byly jednotlivé Critical Success
Factors splnény ¢i ne. Za GspéSné povazujeme ty projekty, které naplnily ocekavani, byly
dokonéeny v ramci stanoveného ¢asového harmonogramu a nepiekroé¢ily rozpodet. Udaje o
jednotlivych projektech jsou erpany z dokumentu PPP Centra'® o neusp&snych projektech
PPP a ze studie Asociace PPP (Asociace PPP, 2008).

Neni snadné ziskat dostate¢né informace o projektech PPP, nebot se Casto jedna o
interni informace. Z tohoto diivodu ma nasledujici tabulka spiSe informac¢ni charakter, aby
priblizila princip stanovenych kritickych faktorti. Podrobnéjsi ekonometrické modely
zkoumajici zéavislost vysledku projektu na jednotlivych faktorech jiz nejsou predmétem
této prace.

Pro nazornost je u jednotlivych kritickych faktorti v tabulce uvadéna jen zkratka:

e Studie — Posouzeni vhodnosti projektu pro dany projekt

e Rizika — Spravné rozdéleni rizik mezi partnery

e Platba — Stanoveni spravného platebniho mechanismu na zakladé typu projektu

e Pozadav. — Pfesné vymezeni pozadavki na soukromého partnera zadavatelem

e Konkur. — Dostatecnd konkurence pii vybéru soukromého partnera bchem

vybérového tizeni

e Skupina — Vytvoreni zkusené a kvalifikované pracovni skupiny

Z tabulky je na prvni pohled patrné, Ze projekty, u kterych nebylo dosazeno vSech
kritickych faktori, skoncily neuspéchem. Na druhé strané vSak vznika otdzka, zda faktor,
ktery jsme pojmenovali jako ,Pfesné vymezeni pozadavkii na soukromého partnera
zadavatelem* opravdu patii do skupiny Critical Success Factors, nebot’ v PPP projektu
Dockland Light Railways nebyl pln¢ naplnén, pfesto mizeme projekt oznacit jako
uspésny. Projekt DLR poukazuje, jak je tento faktor dilezity, avSak nepotvrzuje jeho

kritinost v rdmeci Uspéchu projektu. Jinymi slovy, nepiesné ¢i nelplné vymezeni

15 http://www.pppcentrum.cz/res/data/000090.pdf
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pozadavkli na soukromého partnera nesmi byt brano na lehkou vahu, avSak nelze jej
povazovat za Critical Success Factor, protoze jeho nesplnéni nemusi mit jeSté negativni
dopad na vysledek projektu. V nasem ptipadé¢ bylo DLR postizeno nepiesnym pozadavkem
na vystupy od privatniho partnera v podob¢é nedostate¢ného vymezeni velikosti stfeSniho
kryti nad nastupisti, avSak tento nedostatek nemél tak zasadni vliv na vysledek projektu,

jako by eventudln¢ mélo nenaplnéni jiného kritického faktoru. Ostatni faktory se jevi jako
kritické.
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Nazev Soukromy Verejny Rok Velikost

projektu partner partner zahajeni (v mil.)

PoZadav.
Konkur

Obstarani a zajiSténi Lloyd Offshore

Australia Victoria Police ) 1996 AS$ 29 Ne Ne Ano Ano Ano Ano Ne
helikoptér Helicopter Pty Ltd.
English, Welsh and
Prodej Railfreight ) )
UK UK Government Scottish Railway 1997 £242 Ano Ne Ne Ano Ne Ano Ne
Distribution
Holdings Ltd.
Eurostar a the London and
Channel Tunnel Rail UK UK Government Continental 1996 £5200 Ne Ne Ne Ano Ano Ano Ne
Link Projekt Railways Limited
Devonport
Royal Dockyards
Management Ltd. a
(prodej s povinnosti UK UK Government 1997 £ 60,5 Ano Ano Ne Ano Ne Ne Ne
Babcock Rosyth
naslednych prestavb)
Defence Ltd.
National
Wijukertunnel
Netherlands Transport ING Bank 1991 €183 Ne Ano Ano Ano Ne Ne Ne
Randstad
Department
Mistni letisté Kassel-
- Germany City of Kassel [HK 1991 ? Ano Ano Ne Ano Ano Ne Ne
Calden
Konsorcium
Beiras Litoral a Alta
Portugal Portuguese State Lusoscut Auto 1998 €250 Ano Ne Ano Ano Ano Ano Ne

Shadow Toll Road

Estradas




M6 Duna
Government of
Délnice M6 Hungary Autopalya 2004 €482 Ano Ano Ano Ano Ano Ano | Ano
Hungary .
Koncesszion Zrt.
DLR (London City Transport of City Airport Rail
UK 2003 £77 Ano Ano Ano Ne Ano Ano| Ano
Airport Extension) London Enterprise Ltd.
Greater
Lehka Zeleznice Manchester Greater Manchester £ 100 (od
Manchestr UK Passenger Metro Ltd. / Altram 1988 roku Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano
Metrolink Transport Ltd. / Stagecoach ' 2007)
Executive

TABULKA 9 - OVERENI CRITICAL SUCCESS FACTORS; ZDROJ: ASOCIACE PPP, CENTRUM PPP

16 Soukromy parter se v priibéhu projektu méni
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7 Zavér

Cilem této prace bylo sestaveni takzvanych Critical Success Factors, neboli kritickych

faktorti, jejichZ nesplnéni nepiiznivé ovlivni vysledek daného projektu, realizovaného formou

PPP v oblasti dopravy.

Ke sestaveni téchto faktorti jsme pouzili jak obecné teorie, tak i praktické poznatky.

V teoretické rovin€ jsme si ukdzali, na jakém principu partnerstvi PPP pracuje a jaké vyhody

a nevyhody jsou s nim spojeny. Zamérem bylo pfedstavit vefejné soukromé partnerstvi jako

alternativni metodu k financovani a provozu vetejnych zakazek se vSemi jeho prednostmi i

nedostatky. Pro zminéné odvétvi vefejnych statkit mtize PPP skute¢né oproti klasické metodé

realizace vefejné zakéazky ptindSet zna¢né vyhody, mezi které zejména fadime:

Rozdéleni rizik mezi partnery tak, aby kazdé¢ riziko fidil ten z partnerti, ktery je
schopen ho fidit 1épe. Dochézi tak k efektivnéj$§imu fizeni celého projektu a k jeho
nejekonomictéjsi realizaci.

Platby za dostupnost piedstavuji fixni splatky zadavatele soukromému
partnerovi, které v sobé nesou jak investicni, tak provozni naklady a zisk pro
soukromého partnera. Tyto splatky jsou vSak vyplaceny az od okamziku, kdy je
poskytovana vetejna sluzba, a to za podminky, Ze dosahuje pfedem domluvené
urovné a kvality. Pii nedostate¢né trovni sluzby ¢i infrastruktury zadavatel platby
za dostupnost snizuje. Timto mechanismem je soukromy partner motivovan
k hledani optimalni feSeni, aby byly zaru¢eny optimdlni investi¢ni i1 provozni
naklady pfi nejvys§i mozné disponibilité. Dalsi variantou u projektd PPP je
pfeneseni prava na vybirdni poplatkti od uzivateli na koncesionare. V tomto
piipad€ je motivacni mechanismus predstavovan rizikem poptavky uzivatelll po
vetejné sluzbé — soukromy partner musi dany projekt feSit efektivné, aby byl
uzivateli pouzivan v dostate¢né mifte.

Oproti tradicni verejné zakazce nedochazi k prekroCeni rozpoctu a
k nedodrZeni ¢asového harmonogramu — vice nez 70 % projektt realizovanych
klasickou metodou na uzemi Velké Britanie piekrocilo svlij rozpocet nebo
nedodrzelo casovy harmonogram. Stejnd statistika byla vytvofena pro PPP
projekty na stejném uzemi, kterych vSak piekrocilo svilj rozpocet ¢i nedodrzelo

sviij ¢asovy harmonogram necelych 25% (PPP Centrum, 2009).

Cely potencial partnerstvi vefejného a soukromého sektoru ptfinasi mnoho vyhod a

k jejich komplexnimu vyuziti je nutné, aby byly naplnény zminované Critical Success



Factors. K jejich stanoveni, vedle jiz zminované obecné teorie, vSak byly vyuzity i praktické

poznatky z projekti PPP v oblasti dopravni infrastruktury — zejména z pfipadové studie

projektu DLR London City Airport Extension. Ziskané kritické faktory jsme nasledné ovéfili

na deseti projekt PPP z oblasti dopravy:

Posouzeni vhodnosti projektu pro dany projekt — pred zahijenim projektu je
nezbytné provést kvantitativni i kvalitativni studie srovnavajici ndklady metody
PPP oproti ndkladim metody klasické vetejné zakazky.

Spravné rozdéleni rizik mezi partnery — rizika musi byt rozdélena mezi partnery
tak, aby kazdy z partneri nesl ta rizika, ktera je schopen Iépe a efektivnéji fidit.
Stanoveni spravného platebniho mechanismu na zikladé typu projektu —
behem piipravy projektu je nezbytné spravné nastavit platebni mechanismus, na
jehoz zakladé budou soukromému partnerovi splaceny jeho investi¢ni i provozni
naklady. Platby mohou byt provadény formou platby za dostupnost, pravem na
vybirani poplatkii od uzivateli verejné sluzby, ¢i kombinaci obojiho.

Dostate¢na konkurence pri vybéru soukromého partnera béhem vybérového
Fizeni — je nezbytna k ziskani optimalni nabidky zohlednujici jak ndklady projektu,
tak kvalitu poskytované vetejné sluzby.

Vytvoreni zkuSené a kvalifikované pracovni skupiny — je podminkou Gsp&chu
projektu PPP, bez prévnich a technickych poradcii, které ji tvoii, nelze ptipravit

kvalitni koncesni smlouvy.

Nasledujici uvadény faktor, oproti mé ptedchozi domnénce, se nakonec nejevi jako

kriticky a nespada tedy do kategorie Critical Success Factors pro projekty PPP v oblasti

dopravni infrastruktury:

Piesné vymezeni poZzadavki na soukromého partnera zadavatelem — presné
stanoveni pozadavku na vystup od soukromého partnera se jevi jako velice
dilezité a s nejvétsi pravdépodobnosti bude mit vliv na vysledek projektu. Tento
faktor je vSak mozné do jisté miry nesplnit, pificemz jesté dany projekt nemusi
koncit pfimo negativnim vysledkem (jak bylo demonstrovano na projektu DLR
London City Airport Extension, ktery i pfes nenaplnéni tohoto faktoru lze

povazovat za Gspésny).
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