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Faktory ovliviiujici uspésnost PPP projektd’
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Cil kapitoly

PPP projekty predstavuji na jedné stran€¢ vyznamné piinosy ve srovnani s tradicnimi
vetfejnymi zakadzkami. Mezi tyto pfinosy patii: better value for money, rychlost realizace
vefejnych projektti, dodate¢né zdroje, prevod cCasti rizik na soukromého partnera, apod. Na
stran¢ druhé jsou spjata také s mnozstvim rizik, které nartstaji se slozitosti projektu, objemem
vydajii nutnych na realizaci projektii a dlouhodobosti jejich trvani ve srovnani s tradi¢nimi
vetejnymi zakdzkami. Byt rizika spojena s PPP projekty jsou v zdsadé obdobna jako
v ptipad¢ jiné formy kontraktovéani, tedy i tradi¢nich zakazek, pravé rozsah investic a
dlouhodobost jejich trvani tadi tyto projekty do poptedi zajmu a diskuse o vhodnosti jejich
pouziti. Cilem této kapitoly je predstavit ¢tenaii faktory, které vyznamnou mérou ovliviuji
uspésnost PPP projektii a které v minulosti byly pfi¢inou selhani nejednoho zahrani¢niho, ale
1 ¢eského PPP projektu. Jejich vycet ma poslouzit jako voditko pro subjekty veiejné spravy
pfi rozhodovéni o podobé¢ konkrétniho PPP projektu.

1. Faktory ovliviiujici ispéch PPP projekta

O faktorech, které¢ ovliviuji Gspéch PPP projektd, najdeme zminku v zahrani¢nich studiich
studie i u domécich autoril. Zasadni publikaci je publikace Transparency International CR?,
nebo publikace Pavla (2007)°. Ten, za hlavni predpoklady pro dosaZeni piinost PPP
povazuje:

e Schopnost jednoznac¢né definovat vystupy;

e Vysokou vynutitelnost prav;

e Transparentni politické rozhodovani — ,,zde se dostavame k dalsimu problému,
nebot v dusledku vzniklych zavazkit do budoucna dochazi k tomu, Ze jsou zatézovany
budouci rozpocty. Platby soukromému subjektu jsou pritom casto nastaveny az
na dalsi volebni obdobi a tudiz jim musi celit novi politicti cinitelé, kteri s piivodnim
uzavirenim smlouvy neméli nic spolecného a jsou tak omezovani, co se tyka realizace
Jjinych cilii, nebot’ jim narostly mandatorni vydaje v diisledku projektu. S tim ve velké
mire souvisi otdazka politické zodpovednosti, protoze v pripadé vzniku problémui, které
vyvstanou az pozdeji v dalsim volebnim obdobi, nemohou byt cinitelé, kteri jsou
odpovédni za néjaké Spatné rozhodnuti, ii¢inné sankcionovéni.«*

! P¥i zpracovani textu bylo Gerpano z disertaéni prace autorky.

* Transparency International: Partnerstvi verejného a soukromého sektoru v Ceské republice: Problémy
soucasného stavu pilotnich projektit a dalsich strategickych zakdzek [online]. 2009.
<http://www.transparency.cz/doc/TIC_PPP_2009.pdf>

3 Pavel, J.: PPP projekty v Ceské republice: Sance nebo riziko? Implementace PPP projektii v Ceské republice a
Jjeji rizika. [online]. 2007. <http://www.transparency.cz/doc/vz_analyza ppp_implementace.pdf>, Ochrana, F.
(2007)

4 Pavel (2007), s. 16 In Koneéna, K. (2012)




Vetejné zakazky a vetejné projekty a jejich hodnoceni

e Schopnost verejného subjektu zajistit spravné rozdéleni rizik mezi verejny a
soukromy subjekt - , Diive provedené vyzkumy ukazuji, Ze spravny odhad velikosti
rizika a jeho rozdeleni oviliviiuje z 60% uspésnost projektu, respektive hodnotu
dosazenych uspor.“ Tyto predpoklady jsou pak zavislé na:

e Transparentnosti rozhodovacich procest;
e kvalité institucionalniho prostredi;
e a profesnich schopnosti pracovnikil vefejné spravy.

Pokud nejsou dodrzeny zakladni ptedpoklady, hrozi, ze na misto ptinost budou PPP projekty
pfedstavovat rizika v podobé nesplnéni zavazki, ohroZeni dostupnosti sluzby a negativnich
dopadi na vefejné rozpocty. Mezi nejcastéjsi chyby a problémy spojené s implementaci PPP
projektti uvadi Pavel (2007) nasledujici. Ty definuje na zaklad¢ analyz provedenych ve Velké
Britanii, pficemz vychazi ze studie OFDMFM 2005:

e Nespravné rozdé€leni rizik spojenych s realizaci projektu mezi partnery;

e nedostatecné legislativni vymezeni PPP projektii;

e nedostateCné vymezeni prav a povinnosti obou stran (podoba smluv, Spatné¢ sjednané
podminky projektu);

e nedostatetn¢ definované metody vybérovych fizeni poukazujici na nedostatecné
konkuren¢ni prostiedi €i netransparentni vybér dodavatele;

e neexistence systému standardizace vetejnych sluzeb;

¢ nizkd koordinace mezi jednotlivymi stupni vlady;

e duraz na vstupni charakteristiky projektl a nedostatecné osetfeni hodnoceni kvality a
kvantity vystupt;

e piehnand ocekavani predstaviteli vefejného sektoru od zapojeni soukromych
prostiedkd.

Na problém s nevhodnym nastavenim smluvniho vztahu upozoriiuje napiiklad Méstanova
(2008)°. Vyznamnost konkurence a jeji nedostatednost v piipadé nevhodné nastaveného
zadavaciho fizeni pfi vybéru soukromého partnera rozebira Savas (2000). Rovnéz nelze
opomenout diilezitost dostate¢né politicky a vefejné podpory (viz Yescombe, 2007).

Na charakter vetejné sluzby (projektu) upozorniuje Konecna (2012), ktera se ve své praci
zabyva problémy v sou¢asné implementaci PPP v CR.: ,, Problémy u PPP projektii miizeme
spatrovat jiz na samém pocatku, a to pri volbé sektoru. PPP projekty totiz nelze uplatnit vidy
a ve vSech oblastech verejné sfery, coz je treba brat na védomi. Pred zacatkem realizace je
potireba provést analyzu, kterda ukadze, zda je vyuziti PPP vhodné ¢i nikoliv. Pokud by projekt
neprinasel kyzeny efekt, tedy ekonomickou vyhodnost, je lepsi od néj ustoupit. Analyza
zahranicnich zkuSenosti uvedena v dokumentu od Pavla poukazuje na to, zZe jako nejvhodnéjsi
pro koncept PPP se jevi projekty spadajici do oblasti infrastruktury, u nichz dosdhla
primérnd hodnota ziskanych vispor 20%.

Co se implementace PPP tyka, dochéazi Pavel v ptipadé CR k témto zavéram:®

> Tamtéz, s. 34

® M&stanova, D. In Jurdik, R., Krutdkova, L. (2008) s. 406

" Pavel, I.: PPP projekty v Ceské republice: Sance nebo riziko? Implementace PPP projektii v Ceské republice a
Jjeji rizika. [online]. 2007. <http://www.transparency.cz/doc/vz_analyza ppp_implementace.pdf> s. 34 In.
Konecna, 2012, str. 22

$ Pavel, 2007, 5. 27
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e PredevSim jde o nepochopeni principu PPP projektt, které jsou nastrojem zvySovani
efektivnosti vetejnych vydaji a nikoliv pfedmétem nahrazovani vefejnych vydaju;
nedostatecna specifikace politické zodpovédnosti;

moznost vzniku skrytého zadluzeni;

moznost piimého zadani projektu bez otevieného vybérového fizeni;

nedostate¢né oSetfeni problematiky definice vystupi a jejich kontroly;

mozné podcenéni faze pilotnich projektl a jejiho vyhodnoceni.

1.1 Vysledky — neuspésné projekty

Faktory, respektive podminky, které je nutné zabezpecit, aby k selhani projektu nedoslo, 1ze
definovat na zdkladé praktickych zkuSenosti. Analyzou zahrani¢nich PPP projektt, jejich

vysledkem je identifikace faktorii, které zapfiCinily selhani téchto projekt, se ve své
disertacni praci zabyva autorka.

Analyza obsahuje celkem 49 vybranych zahrani¢nich projekti realizovanych v oblastech
dopravni infrastruktury, energetického a odpadového hospodarstvi a vodohospodaistvi. Jedna
se o oblasti, které¢ se vyznaCuji masivni realizaci PPP projektii a zaroven jsou oblastmi, které
se vzhledem k charakteru poskytovanych sluzeb jevi pro vyuziti PPP jako velmi vhodné.

Realizované PPP projekty v téchto oblastech jsou soucasné predmétem statistického
zjiStovani zajiStovaného Svétovou Bankou ve spoluprici s Public-Private Infrastructure
Advisory Facility.

Pii vybéru neuspéSnych PPP projekti vychdzela autorka z databaze Failed PPP database
zvefejnéné PPP Centrem CR’. Tato databaze je vysledkem projektu PPP Centra a Georgetown
University. Informace o konkrétnich projektech byly doplnény o dal§i zdroje, konkrétné
piipadové studie, webové stranky odpoveédnych instituci téch zemi, v kterych realizace PPP
projektu probéhla, databdze World Bank, apod. Konkrétni zdroje jsou soucasti jednotlivych
tabulek. Kritéria, na zakladg kterych byl dany projekt oznaden za netsp&sny, byla tato'*:

e Selhani spoluprace a nasledné odstoupeni od kontraktu (pfi¢emz divody zruseni
kontraktu mohly byt rizné: nedostatecny vynos dodavatele nutny k pokryti nédklada a
zavazkl, vnéj$i zmény s negativnim dopadem na financovani projektu, pferuSeni
spoluprace z ditvodu politickych preferenci, neschopnosti financovat projekt ze strany
zadavatele, apod.).

¢ Dodana sluzba neodpovidala sjednanym podminkam z hlediska kvality, véasného
dodani, vySe nakladi, apod.

e Nedostupnost sluzby urcitym skupinam spotrebitelu.

wrwe

e Nedostatecné konkurenénim prostfedi nebo netransparentnim vybérem
dodavatele - K (konkurence); Pficemz za nedostatecné konkuren¢ni prostiedi byla
povazovana situace, kdy se soutéze zucastnil pouze jeden nebo velmi omezeny pocet
soutézicich a za netransparentni vybér situace, kdy vybér neprobéhl na zakladé

? Databaze netsp&$né realizovanych projektt dostupna na http://www.pppcentrum.cz/res/data/000090.pdf.

1 piicemz k oznadeni ,,;netsp&snosti projektu postagila identifikace jednoho z kritérii. Zpravidla v dostupnych
informacich bylo konkrétni kritérium oznaceno jako pfi¢ina neuspéchu. Jelikoz informace, na zakladé kterych
byla provedena nasledna analyza, vychazi z vefejnych a rozdilnych zdrojt, neposuzuje se tedy navrh projektu,
presné smluvni podminky a vysledny stav a tudiz nelze stanovit miru naplnéni planovanych predpoklada.


http://www.pppcentrum.cz/res/data/000090.pdf
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objektivné stanovenych kritérii, ¢i okolnosti nasvédCovaly, ze doSlo k vybéru
preferovaného dodavatele.

e Spatné sjednanymi podminkami projektu, napiiklad Spatné¢ definovany vystup,
chybné zpracovani analyz, chyb¢jici sankéni mechanismus, Spatné zpracovana studie
proveditelnosti, chybné stanoveny public sector comparator (PSC), apod. - S
(specifikace projektu);

e Spatnym rozloZenim rizik mezi partnery, popiipadé neoSetfeni nckterych
souvisejicich rizik (politické riziko, riziko vnéjSich zmén, riziko dostupnosti, atd.),
nevhodnym transferem rizika na soukromého partnera, ktery nasledné nebyl schopen
ptesunuté riziko fidit (napf. pojistovaci riziko, finanéni riziko, atd.) A (alokace);

e Spatny odhadem poptiavky a ztoho pramenici nedostate¢né vynosy na pokryti
nakladi a arokii z Gvéru - P (poptavka);

e ostatnimi faktory, mize se jednat o chybé&jici politickou a vefejnou podporu,
nedostate¢né legislativni prostfedi branici realizaci projektl, vznik mimotadnych
vnéjSich zmén, které ohrozily financovani projektu, apod. - O (ostatni).

Zastoupeni jednotlivych faktorti bylo u provéfovanych netspéSnych projektt v jednotlivych
oblastech evidovano nésledovné.

Graf: Zastoupeni faktori, které vedly k selhani projektii, dle sledovanych oblasti

Konkurence

Ostatni Specifikace

Doprava —#— Vodohospodarstvi Energie =—— Odpady

Pramen: Autorka

Jak vyplyva z grafu, v ptfipadé projekti z oblasti dopravni infrastruktury je nejcastéjsi
pri¢inou selhani spoluprace chybny odhad budouci poptavky po sluzbéach. V ptipadé projekta
z oblasti vodohospodarstvi je klicovym faktorem neuspéchu Spatné navrzeny projekt a
smluvni podminky spoluprace. To plati i pro projekty z oblasti energetického hospodafstvi a
casteCné pro projekty z oblasti odpadového hospodarstvi, kde faktor specifikace projektu
nabyva stejné Cetnosti spolu s chybnym rozlozenim rizik.
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V nasledujici tabulce je uveden podil projektd, u kterych byla identifikovana pfitomnost
jednotlivych faktort.

Tabulka: Zastoupeni sledovaného faktoru (v %)

Projekty Konkurence Specifikace Alokace Poptavka Ostatni

%/PP_ | %/CF | %/PP | %/CF | %/PP | %/CF | %/PP | %/CF | %/PP | %/CF
Doprava 28,6 19,4 42,9 29,0 19,0 12,9 524 35,5 4,8 3,2
Vodohospodaistvi 35,7 20 78,6 44,0 35,7 20,0 7,1 4,0 21,4 12,0
Energie 14,3 91 85,7 54,5 42,9 27,3 0,0 0,0 14,3 91
Odpady 28,6 18,2 57,1 36,4 57,1 36,4 14,3 9,1 0,0 0,0
Celkem 28,6 17,9 61,2 38,5 32,7 20,5 26,5 16,7 10,2 6,4

Pramen: Autorka

Legenda: %/PP - U kolika procent projektd z celkového poctu projektt realizovanych ve sledované oblasti byla
identifikovana pfitomnost daného faktoru. Ptiklad: u 28,6 % projekti realizovanych v oblasti dopravni
infrastruktury bylo pfi¢innou jejich netispéchu nedostateéné konkurencni prostiedi.

%/CF - kolik procent z celkového poétu identifikovanych faktori tvofil sledovany faktor v ramci jednotlivych
oblasti. Pfiklad: Nedostatecné konkuren¢ni prostiedi tvofilo 19,4 % z celkového poctu pfi€in netispéchu, které
byly identifikovany u netispésnych projektd v oblasti dopravni infrastruktury.
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U 28,6 % vSech analyzovanych projektii bylo pfi¢inou jejich neuspéchu nedostatecné
konkurenéni prostiedi. U 61,2 % analyzovanych projekti byl pfi¢inou jejich netspéchu Spatné
vymezeny projekt, potazmo smluvni podminky. U 32,7 % projektti bylo pfi¢innou netspéchu
chybné rozlozeni rizik mezi zucastnéné strany. U 16,9 % projekti pak hralo roli chybné
ohodnoceni poptavky po budoucich sluzbach. A u 6,5 % projekti se na jejich neuspéchu
podilely jiné nez vysSe uvedené faktory. Souc¢tem neni 100 %, a to z toho diivodu, Ze pti¢innou
neuspéchu jednoho projektu mohla byt kombinace n¢kolika faktora.

Déle z tabulky vyplyva, ze z celkového poctu identifikovanych pfi¢in netspésné realizace
projektu se podili faktor nedostatecného konkurenc¢niho prostedi z 17,9 %; faktor nevhodné
specifikovaného projektu a smluvnich podminek z 38,5 %; faktor chybného rozloZeni rizik z
20,5 %; faktor Spatného odhadu budoucich vynosti z 16,7 % a kone¢n¢ ostatni faktory z 6,4
%. Celkovy soucet procent dosahuje hodnoty 100.

Lze predpokladat, Ze vyznam faktoru poptavky se odviji od charakteru sluzby, ktera ma
byt poskytovana, respektive od elasticity poptavky po jeji spotifebé a moZnosti
alternativniho uspokojeni potieby uzivatele, tedy spotieby substitutu. Z tohoto divodu je
vhodné neposuzovat vliv faktori na neuspéch PPP projektu jako celku, ale zvlast' pro
jednotlivé skupiny odliSujici se charakterem sluzby, kterd ma byt poskytovana. Vzhledem
k odlisné povaze poskytovanych sluzeb v jednotlivych oborech ¢i odvétvich se pro stanoveni
vlivu jednotlivych faktorii na neuspéch projektu jevi jako zadouci vyhodnocovani jejich
vyznamnosti v jednotlivych oblastech vefejného sektoru. Stejné potiebné je také posuzovani
projekt podle typu (formy) PPP. Jinymi slovy, zvlast by mély byt vyhodnocovany faktory
neuspéchu u projektd realizovanych na bazi koncesi, projektli financovanych z vefejnych
zdrojt, apod.

Jako problematicka se jevi také identifikace vlivu kategorie ostatni faktory. Do této kategorie
byly zatazeny legislativni faktory, instituciondlni zdzemi projektd, politickd podpora a
podpora vefejnosti, kontrolni mechanismus apod. Tyto faktory se na netspéchu vsech
hodnocenych projektti podilely zcca 10 % a na celkovém poctu identifikovanych faktort
z piiblizné 6 % a jevily se tedy jako nejméné vyznamné co do vlivu na netspéSnou realizaci
PPP projektu.

Nicméné v praxi lze do této skupiny faktord zahrnout i tzv. faktory ,,vn&js$iho vlivu®, do
kterych patii naptiklad makroekonomické zmény. V poslednich letech doslo v souvislosti
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s hospodarskou recesi k vyznamnému nartstu vlivu pravé tohoto faktoru a na zakladé¢
vysledkl realizovanych studii se lze domnivat, ze bude pro budouci (ne)realizaci PPP
projektt uréujici. To ostatné naznacuje nasledujici citace.

., ...Diisledkem krize je neschopmnost si vypiijcit potrebné financni prostredky od bank,
z duvodu jejich obezretnosti, nutné pro financovani PPP projektii. Je také zcela evidentni, Ze
se v nejblizsi dobé bude realizovat podstatné nizsi pocet projektii z ditvodu predvidatelné
budoucnosti a ze jiz probihajici PPP projekty jsou jiz nyni zasazeny neschopnosti splacet
puvodné sjednané uvery soucasné se potykajice s nizsimi vynosy z diivodu nizsi agregatni
poptavky. “ (Hall, 2009).

1.2 Vysledky — uspésné projekty

Z ptedeslé analyzy vyplyva, ze za podminky podmiiujici usp&Snost PPP projekti lze
povazovat:

o Zvladnuti pripravné faze, zpracovani dostatecnych analyz a presné stanoveni
podminek spoluprdace, vcetné diisledného monitorovani a kontroly (specifikace
projektu).

e Primeérena alokace rizik (alokace rizik) - vyjasnéna otdzka financovani a garance
vynosu.

o Konkurencni prostredi a transparentni vybér dodavatele (konkurence) — dostate¢né
konkuren¢ni zadavaci proces.

e Redlny odhad vynosu a ndkladu (poptavka).

e Ostatni podminky (ostatni) — podpora odborné i laické vefejnosti véetné politické
reprezentace, vhodné legislativni prostfedi, silné instituciondlni zazemi, wzka
spoluprace partnerti.

Pro uplnost a v souladu pouzivanou tzv. ,,dobrou praxi“ tyto podminky autorka ve své praci
provétovala na zaklad€é posouzeni vybranych, jiz realizovanych uspéSnych projekti, a dale je
roz§ifila o ty, které vyplyvaji z pfistupii a stanovenych podminek Uspésné realizace PPP
projektl uvadénymi vyznamnymi institucemi, které v této oblasti ptisobi.

Zakladni tidaje o uspésné realizovanych projektech a pozitivnich dopadech zobrazuje tabulka
nize.

Provérovano bylo celkem 10 projekti zoblasti dopravni infrastruktury, zdravotnictvi,
vézenstvi, vodohospodaistvi, energetického primyslu a odpadového hospodatstvi. Pfedmétem
projekti byla vystavba modernizace vyznamnych =zafizeni a infrastruktur (vystavba
mezinarodniho letiSté, pfistavu, mostu, nemocnice, administrativnich budov, vodovodu,
kanalizaci, distribuce energie, apod.).

Témét u vSech projektli, vyjma jednoho, bylo vyuZzito soukromych investic. Projekty byly
realizovany na bazi DBFO (design-build-finance-operate), BOT (build-operate-transfer), DBF
(design-build-finance). Dodavateli byla pfevazné konsorcia soukromych spolecnosti a
v jednom piipadé vetejny subjekt zalozil se soukromym partnerem joint-venture spolecnost.
Ve vétSin€ ptipadi se jednalo o koncesni projekty, kdy soukromé spolecnosti bylo udéleno
pravo vybirat poplatky od spotiebiteltl.

Tabulka: Uspésné realizované projekty

Projekt Naklady a princip projektu Piifiny tspéSnosti, pozitivni dopady

International Uvér u Citybank AG 221,7 miliond DM, Spojeni velkého mezinarodniho konsorcia a vyznamné
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Airport garantovano Hermes insurance company a banky miize vést k usp&$né realizaci projektu, jestlize jsou

Warsaw vladou. Uvér mél byt splacen v roce splnény podminky: planované investice jsou odhadovany

Polsko 2000.Citybank méla opravnéni vybirat na zékladé poptavky a potieb dopravniho vyuziti a odhady

1990 — 1992"% | uzivatelské poplatky. poptavky jsou redlné; zadavaci fizeni a vybér jsou

Kontrakt na bazi DBF, koncesni projekt. oteviené, probchne kolo predvybéru partnera a nezavisly

odhad dopadt je pfiznivy. Platové podminky byly pfesné
stanoveny ve smlouvé, koncesionai byl opravnén vybirat
poplatky a byla na né&j pfevedena ptislusna rizika. Toto
partnerstvi ukazuje, Ze PPP miZe byt realizovatelné a
efektivni.

The port of 165 miliontt EUR, 50 mil vlada, 40 mil EU | Pfistav zaujal dobrou pozici v lodni pfepravni dopravé a

Gioia Taurio
Itlie
1993?

fondy a 75 mil SO.

Nyni celkové investice dosahuji necelych
600 mil EUR a soukromy subjekt se na nich
podili ze 16 %. Vyuziti soukromych
investic, zaloZzeni JV.

benefity regionu byly dosazeny. Dnes je pfistav ¢islo jedna
v Meditarranean oblasti a na svété zaujima 16 té misto (v
Evropé¢ Sesté). Projekt vykazoval velkou iniciativu ze
strany soukromého sektoru, je schopen profitovat a
pfinaset socialni uzitky.

Vaco da Gama

V dob¢ uvedeni do provozu naklady Cinily

Stat pfesné definoval podminky kontraktu a zptsob udrzby

Bridge 884 miliont EUR. Finalni naklady byly pro | a také finanéné dotoval mytné na jiz existujicim mosté.
Portugalsko stat nulové. Lusoponte's kapital ¢inil 50.4% | Konsorcium na sebe piebralo jak stavebni tak i finan¢ni
1998° z Portuguese companies, 24.8% French a rizika a mélo pravo vybirat poplatky. Vefejny subjekt na
24.8% British. Stinové mytné, piijem plyne | sebe pievzal legislativni, respektive politické riziko,
koncesionati. Mytné bylo zna¢né v ptipade, kdy by doslo k velkym zménam na trhu nebo
regulovano vladou, co se tyce jeho vyse a legislative, které by mély ptimy dopad na naklady na
pozastaveni jeho vybéru v uréitém provozovani sluzby.
stanoveném obdobi. BOT (build-operate-
transfer) kontrakt.
The 1 miliarda dolard. DBFO kontrakt, koncesni | The federal department of Public Works and Government
Confederation projekt. Soukromé konsorcium je Services vybral nejlepsi projekt z nékolika navrhi a v roce

Bridge, Kanada
1987°

opravnéno vybirat poplatky za spotiebu
sluzby. Po skonceni projektu (2032) bude
infrastruktura pfevedena do vlastnictvi
vefejného sektoru.

1988 bylo ptijato rozhodnuti na zékladé vetejného
hlasovani.Pro realizaci projektu bylo 59,4 % obyvateld.
Most byl otevien v roce 1997. Uziti mostu je zpoplatnéno,
Za uziti mostu plati i chodci. Poplatek neni jednotny pro
vSechny. Provoz mostu se vyznacuje vysokou kvalitou.
Premiér Nového Skotska, tedy nejvychodnéjsiho z
Pobteznich provincii Kanady projekt pochvalil a oznacil
ho jako ispésny.

Queen’s
Hospital,
Romford,
Velka Britanie
2003’

Celkové naklady na projekt 261 milioni
liber (386 miliontt EUR).

Naklady na konstrukci 319 miliond EUR.
Koncesni projekt, koncese na dobu 36 let.
P1i vystavbe bylo vyuzito brownfield
pozemku.

Objekt byl vybudovan diive nez bylo stanoveno, rozpocet
byl dodrzen. Nemocnice a souvisejici zafizeni byly a jsou
velmi kvalitné provedeny. Sluzby jsou komplexni a splituji
specialni pozadavky odpovidajici potfebam nemocnice.
Obdobna konstrukce nemocnice nema ve Velké Britanii
obdoby. Na projektu spolupracoval Siroky okruh
odbornikli a zapojena byla rovnéz vefejnost. Projekt
pomohl zaméstnat tisice nezaméstnanych. Projekt byl
ocenén Building magazine jako nejlepsi projekt roku 2007
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Colchester Celkové naklady 2,2 miliardy liber, ndklady | Projekt byl realizovan o tfi mésice dfive nez bylo
Garrison™* na vystavbu 560 miliont liber. Vyuzito PFI | planovano a patii mezi nejmoderné;si zafizeni, co se tyce
a nasledny provoz na dobu 35 let. pracovnich a ubytovacich prostor. Mezi jeho benefity patii

rozvoj spolecnosti a dopravni infrastruktury, narGst
pracovnich mist a zlepSeni sluzeb.

Vodovodni a EBRD poskytla avér v hodnoté 35 mil Komise pro vefejné zakazky spolupracovala spolu

kanaliza¢ni EUR. Zbytek, cca 20 mil EUR byl s poradci na vytvoreni detailni dokumentace a fidila rovnéz

sluzby Sofie financovan nové zalozenou spole¢nosti. cely vyberovy proces, ktery byl nastaven tak, aby podpofil

Bulharsko’ zajem prednich mezinarodnich poskytovatelti. Provéfovaci
fazi se podrobilo osm potencialnich zajemcti a k uzsimu
fizeni byla pfizvana ¢tyfi konsorcia k projednani detailnich
nabidek. Projekt ziskal mnoho ocenéni. Faktory, které
vedly k Gispésné realizaci projektu byly predevsim jasné
stanoveny cil (1€el), angazovanost municipality v procesu,
rentabilni (piijatelnd) transakéni struktura,odpovidajici
regulacni ramec, silna konkurence mezi nabizejicimi a
strukturovana a postupna dohoda.

Baldovie Waste | Piijmy spole¢nosti tvoii poplatky za spaleni | Dochazi k isporam z rozsahu, vyhovuje evropskym

to Energy odpadu, prodej energie, prodej zeleznych ¢i | normam oproti ptivodniho zafizeni, Uspora energie.

Plant. nezeleznych kovi. SO ma opravnéni vybirat

1999'° uzivatelské poplatky.

Edwardsville 11 miliond $ na investi¢ni naklady Ani jedna nehoda, vysoka kvalita vody a Setrnost

Water and v prubéhu obdobi provozu. k zivotnimu prostiedi. Provozni efektivnost. Projekt ziskal

Wastewater ocenéni IEPA (Illinois Environmental Protection Agency)

Treatment a ocenéni za znamenity projekt spole¢nosti. Partnerstvi

Facilities, piineslo vyznamné vysledky. Doslo k ispote vefejnych

USA, 1987° prostiedkt ve vysi 12 mil § na kapitalovych investicich ve
srovnani s odhadem nakladt potfebnych na zlepseni
zatizeni. Odhad provadélo mésto. Béhem 18ti let provozu
nedoslo k vypadkti dodavky sluzby. Spole¢nost pievzala
plnou odpovédnost za dostupnost a provoz.

Metropolitan 46 miliond $. Projekt byl financovan zcela Nové zatizeni bylo dokonceno o 7 mésicu diive. Tim, ze

Government of | prostfednictvim obecnich dluhopist. doslo k vystavbé nového zatizeni, doslo také k ristu

Nashville and efektivnosti v poskytovani sluzby. Vysledkem je

Davidson bezproblémovy provoz poskytujici kvalitni sluzby vSem

County District obyvateltim centra, prostfednictvim provozu zatizeni

Energy soukromou spole¢nosti dochazi k Gsporam vetejnych

Systém® prostiedk.

Pramen: Zpracovano autorkou podle databaze PPP projektii zverejnéné Asociaci PPP, dostupné na
http://www.asociaceppp.cz/cnt/databaze_ppp_projektu/, s vyuZitim uvedenych pramenii: ' Resource Book on

PPP Case Studies, European Commission, Directorate-general Regional Policy, 2004, * Integration of
European Inland Transport Markets, European, OECD, 2006, °
http://www.absoluteastronomy.com/topics/Vasco_da_Gama_Bridge, * PFI/PPP Project of The Year, Building

Awards, 2007, ° Confederation Bridge P3 Failure, Canadian Union of Public Employees (online), °
http://www.confederationbridge.com/en/why_use_the_bridge.php, ” Grimsey, Levis, 2004, ® Public-private

Partnership award recipients announced, NCPPP (National Council for PPP), 2005, ° Queen’s Hospital
Romford, Essex, United Kingdom, Catalyst Lend Lease, (online), ! oPartnerships UK, 2009, ' Better Defence
Buildings Project Case Study, Colchester Garrison, Defence Estates, UK, 2007

Vyse uvedené projekty jsou piikladem toho, Ze partnerstvi vefejného a soukromého sektoru
muze predstavovat pozitivni posun v poskytovani vetejnych sluzeb. Vyuzitim schopnosti,
dovednosti a kapitadlu soukromého sektoru dochazi k efektivnimu poskytovani vetejnych
sluzeb, tedy k poskytovani sluzeb ve vysoké kvalité, dodrZeni terminu dodavky a tuspote
vefejnych prostiedkii. V nékterych piipadech dochézi 1 k dal§im benefitim, regionalnimu
rozvoji, inovacim a zvySeni zaméstnanosti v regionu. Jak vyplyva z prezentovanych
zkusenosti, stejné¢ dobfe mohou byt proveditelné jak projekty, které jsou vetrejné financované,
tak 1 projekty financované prostfednictvim soukromych investic. Kli¢ové je zvoleni vhodné


http://www.asociaceppp.cz/cnt/databaze_ppp_projektu/
http://www.absoluteastronomy.com/topics/Vasco_da_Gama_Bridge
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v 7 v 11 v ’ . s.o . o
formy sohledem na povahu vefejné sluzby a dodrzeni principti, respektive faktori
ovliviiyjicich uspéSnou realizaci.

U téchto projektii byly identifikovany tyto faktory, které prispély k jejich tispésné realizaci:
e Otevrené a konkurencni zadavaci rizeni;

o detailni specifikace projektu vcetné presne definovaného vystupu, ktera ovliviiuje
kvalitu a ndkladnost poskytovanych sluzeb;

e preneseni téch rizik na soukromy sektor, s kterymi umi lépe pracovat a ponechani téch
rizik zadavateli, které soukromy subjekt 7idit nedokdze (napv. politické a legislativni
riziko");

e realisticky odhad vynosi, resp. poptavky u téch projektu, jejichz predmétem je
poskytovani zpoplatnéné sluzby.

U projektt byly rozpoznany i dalsi faktory, které pfispély k uspé$né realizaci. K takovym
faktorim patfila politickd podpora, podpora vetejnosti, odbornikii a vyznamnych instituci
pusobicich v oblasti, izky a prubézny kontakt mezi zadavatelem a dodavatelem sluzby.

U vSech projekti byly precizné zvladnuté piipravné faze a kvalitné zpracované piislusné
analyzy, rovnéz podminky spoluprace byly vhodné nasmlouvany.

V nasledujicim textu budou prezentovany kliCové principy uspésné realizace PPP projekti,
tak jak je uvadi vyznamné instituce plsobici v oblasti PPP. Nasledujici vycet nemuize byt
povazovan za vycerpavajici nebo za jediny ¢i nejlepsi ptistup ve stanoveni podminek uspésné
realizace PPP projekti. Jeho cilem je pfipadné doplnéni vyse identifikovanych faktora.

Svétova banka (Cuttaree, 2008) na zéklad¢ analyzy mezinarodnich zkuSenosti v procesu
pripravy, zaddvani a monitorovani PPP a pfi¢in neuspésné realizovanych projekti vymezuje
tyto podminky uspésné realizace:

e Peclive planovani PPP projektii;

e Redlny odhad vynosut a nakladi;

e Ochotu uzivatelii platit a poskytovat zpétnou vazbu,

e Rozsdhlé studie proveditelnosti, které budou zpracovany experty v oblasti;
e Shoda partneru na smluvné nastavenych podminkach,

o Zlepseni legislativniho a regulatorniho ramce - legislativni Gprava PPP musi byt
takova, aby bylo obéma z(c¢astnénym strandm jasné, jak maji pfi realizaci projektu
postupovat. Neznamena to vsak, ze by PPP muselo mit nutné specialni pravni normu.
V nékterych zemich, kde maji s PPP pozitivni zkuSenosti Zadny specidlni zdkon
nemaji. PPP projekty se tak idi normou upravujici zadavani vetejnych zakazek.

o Silné institucionadlni zazemi - Dle WB je institucionalni podpora PPP projektu klicova.
Jeji absence ma vliv na $patné rozloZeni rizik mezi partnery a negativni dopad na
kvalitu sluzby a vcasnost realizace. Jako ptiklad uvadi case study neodborného tizeni
PPP programu v Portugalsku, kde se PPP programy staly pfedmétem permanentniho
selhani z hlediska realizace v terminu a ptekro¢eni planovaného rozpoctu.

' Vztah charakteru vefejné sluzby a formy jejiho poskytovani byl popisovan v kapitole 1, diskutan bude
v zavérecné kapitole 5.

12 K problematice alokace legislativniho rizika nize.
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e Konkurencni a transparentni zadavaci proces;

o Zmirneni a flexibilita v Fizeni makroekonomickych rizik — respektive moznost reagovat
a prizpusobit podminky spoluprace na zakladé neocekavanych makroekonomickych
zmén, které by mély negativni dopad na realizaci projektu (napt. devalvace mény).

Podle National Council for Public-Private Partnerships (NCPPP), Virginia, USA je uspé$na
realizace PPP zavisla na splnéni Sesti podminek:

e Zdkonné a politické prostredi priznivé realizaci PPP projektii;
e institucionalni prostredi — aktivni pristup a uspokojivé vyuzivani nastroji,
e monitorovani a kontrola;

e detailni planovani — schopnost peclivého sestavovani smluv, jasné definované
zodpovédnosti obou partnerii, presné stanovené postupy;,

e jasné vyreSend otdzka financovani a garance vynosii,

® podpora investora — uzka spoluprace s investorem;

vvr

vybér partnera. Zvazovany musi byt také zkusenosti dodavatele s realizaci obdobnych
projektu.

Podle Evropské investi¢ni banky (European Investment Bank, EIB) je pro uspésné zvladnuti
projektti a stejné tak pro piipadnou podporu EIB, kde sehravd vyznamnou roli, klicové
nasledujici faktory (Barrett, 2003):

e Nediskriminace v pribehu zaddvaciho rizeni,

e pribeh zadavaciho procesu,

o uzitky plynoucti konecnym spotrebitelium sluzby,

e uzka spoluprdce se zadavatelem (subjektem verejného sektoru),

e provazanost s bankami a kapitdlovym trhem.

1.3 Shrnuti

Na zaklad¢ analyzy neuspeésnych projekti a ptipadové studie uspésné realizovanych PPP
projektt s pfihlédnutim k pfistupim mezindrodnich PPP aktéra byly definovany tyto faktory
podminujici implementaci PPP do systému vefejnych sluzeb a uspéSnou realizaci jednotlivych
PPP projektt:

e Specifikace projektu

PPP projekty jsou charakteristické vysokymi ndroky na jejich zadavatele od prvotniho
planovani realizovat vybranou sluzbu prosttednictvim PPP az po zavérecné vyhodnocovani
dopadi na vefejné rozpocty a kvalitu sluzeb.

V ptipravné fazi je nutné nejprve expertné zpracovat studii proveditelnosti, jejiz cilem je
zhodnotit, zda metoda PPP ptedstavuje tu, kterd zajisti better value for money ve srovnani
s internim zptisobem produkce.'”

1 K posouzeni, zda PPP piedstavuje neefektivnjsi zptisob poskytovani sluzby se vyuziva specialniho ukazatele
value for money (VIM), ktery se zjist'uje nékolika metodami. Jednou a soucasné nejvyuzivangjsi z nich je public
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Kli¢ové z hlediska nasledného monitorovani a kontroly dodrzovani zavazkd dodavatelem je
pfesna definice vystupu projektu, stejné jako detailné specifikované smluvni podminky,
zavazky a postupy.

o Alokace rizik vyplyvajici z PPP projektu na toho partnera, ktery dané riziko umi
nejlepe predvidat, ridit a predchadzet mu

Z hlediska uspésnosti projektu a zajisténi better value for money je kliCové vhodné rozlozeni
rizik mezi partnery. Kritériem transferu rizika na soukromy subjekt je schopnost dané riziko
1épe tidit, pficemZ v potaz je nutné brat rovnéz nakladovost piesunu rizika, jelikoz mira
pfenosu rizik je pfimo umérnd vysi dodatecnych nékladl. Mira rozloZeni rizik je zavisla na
individualnich podminkach projektu, zvolené formé PPP a vyS$i nékladi za jeho pfevod na
soukrolrily subjekt. Metodika fizeni rizik a jejich alokace je k dispozici na strankdch PPP
Centra .

e Redlny odhad vynosu (garance) a poptavky po sluzbé

Riziko, kdy soukromy subjekt na sebe piebira riziko poptavky je vysoke, jelikoz to vyzaduje
piesnou predpoveéd’ poptavky po sluzbé v pomérné dlouhém horizontu. Zpravidla byva toto
riziko sdileno se zadavatelem, aby se pfedeSlo finan¢ni neudrZitelnosti projektu z diivodu
nedostate¢nych vynost z uzivatelskych poplatkd. Na realnou predpovéd’ ma vliv jak cenova
elasticita sluzby, tak dichodova elasticita, kterd se mize ménit jednak v ¢ase a jednak
v souvislosti se zménami makroekonomickych ukazatela.

o Konkurencni a nediskriminacni soutez mezi poskytovateli + transparentni vybér
konecného dodavatele, pricemz rozhodujicim ukazatelem je better value for money

Ke splnéni podminky konkurenéniho prosttedi dochdzi, jestlize probéhne oteviené zadavaci
fizeni, kterého se ucastni neomezené mnozstvi nabizejicich a nasledny vybér probéhne
transparentnim zpusobem na zdkladé¢ pifesné¢ stanovenych a objektivnich kritérii, které
zohledniuji vysi ndkladl na sluzbu, jeji kvalitu a dostupnost.

e Dusledné monitorovani a kontrola

e Ostatni - podpurné legislativni a instituciondlni prosttedi, podpora vefejnosti + zpétna
vazba spotiebiteli sluzeb, politickd podpora, shoda obou partneri + soustavna
spoluprace mezi zadavatelem a dodavatelem, oSetieni makroekonomickych rizik
(devalvace mény, hospodarska recese, apod.)

Zavérem je nutné upozornit na individualitu jednotlivych PPP projekt a rovnéz na odlisné
podminky, v rdmci kterych jsou vefejné sluzby poskytovany a zohlednit tyto skutecnosti vzdy
pti Cerpani piikladi ,,dobré praxe® ¢i negativnich zkuSenosti pro tvorbu metodik a samotnou
realizaci jednotlivych projekti.

sector comparator (PSC) pomoci n¢hoz je zjistovana vyse ndkladl v piipad€, ze by byla sluzba poskytovana
nékterou z forem in house produkce. Dalsi vhodnou metodou je metoda ,,nejlepsi alternativy*, benchmarking,
good practise, apod. Metodika stanoveni VM a zpracovani studie proveditelnosti je k dispozici na strankach
PPP Centra. (2008, 2009).

4 Rizeni rizik v PPP projektech, Identifikace, ohodnoceni, alokace, oSetfeni a kontrola. PPP Centrum, 2008,
[online], [cit-12-04-09], dostupné na http://www.pppcentrum.cz/res/data/004/000622.pdf
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Otazky a ukoly:

e Zhodnotte situaci ve vefejné spravé v CR, zhlediska profesnich schopnosti jejich
pracovnikl co se tyka managementu verejnych sluzeb (vetejnych projektt).

e Jaké znate pficiny neuspésnych PPP projektti? Jaké mohou byt disledky takovychto
projekti?

e Predstavte charakteristiky uspesného PPP projektu.

e Jak byste zhodnotili implementaci PPP projektii v CR? Kde spatiujete pii¢iny sou¢asného
stavu?

e Pokuste se vymyslet PPP projekt, ktery byste mohli realizovat na urovni obce.
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