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Kapitola seznamuje Ctenafe s faktory, které ovliviiuji (mély by ovliviiovat) rozhodovani o
vybéru kone¢ného producenta vefejnych sluzeb. Zvlastni pozornost je vénovéana charakteru
vetejné sluzby a poptdvce po vetejné sluzbé, kterd vyrazné ovliviluje ptfedpoklady pro
zapojeni soukromych investic do financovani vetejné sluzby (vetfejného projektu). V zavéru
kapitoly je cCtenar ve strucnosti sezndmen s procesem hodnoceni vefejnych zakazek a
problematikou stanovovani hodnoticich kritérii.

1. Faktory, které vstupuji do procesu rozhodovani o
producentovi verejné sluzby/realizatorovi verejného
projektu

Kritéria, na zaklad¢ kterych by mél vetejny subjekt o zplisobu poskytovani garantovanych
sluzeb rozhodovat, 1ze rozd¢lit do tii hlavnich skupin: ekonomicka, politické a ostatni. Stejné
¢leneni pouziva naptiklad Beblavy, Beblava-Si¢dkova (2007).

e Mezi ekonomicka kritéria patii dostupné zdroje, kterymi obec disponuje v rdmci
svého rozpoctu (tedy rozpoctové omezeni obce, kraje, statu), kvalita poskytované
sluzby, efektivni alokace zdroju, tedy néklady na produkci sluzby. Mezi ekonomicka
kritéria, ktera ovliviiuji zplisob poskytovani, fadi Ochrana (2007) také charakter
sluzby, kterd ma byt poskytovana. Tedy zda se jednd o kolektivni, smiseny c¢i
individudlni statek.

e Na vybér kone¢ného producenta sluzby maji vyznamny vliv rovnéz faktory politické,
které v transparentnim a efektivnim zptisobu poskytovani sehravaji spise negativni roli
vedouci k netransparentnimu a neefektivnimu vynaklddani zdroji. Motivem pro
takové jednani je vidina vétSinové podpory volici nebo korupcni jednani. Tzv.
politickd rizika jsou vyznamna zejména pfii realizaci dlouhodobych PPP projekti,
jelikoz ti, ktefti o jejich realizaci rozhoduji, zpravidla nezistavaji u moci po celou dobu
trvani projektu. Zména vlady a neochota novych politikl v jiz zapoc€atych projektech
pokracovat mize byt pric¢innou ukonceni projektu, jehoz dasledkem jsou financni
ztraty pro soukromy i veiejny sektor. Tomu jsou ostatné dikazem nékteré projekty,
které byly popsany v samostatné kapitole.

e Mezi tzv. ostatni faktory fadi Beblavy, Beblava-Sicdkova (2007) naptiklad vznik a
Sifeni inovaci, vliv institucionalniho prostredi, ve kterém aktéfi rozhodujici o zptisobu
produkce pusobi. Takové prostifedi je motivuje piijimat opatfeni vedouci k udrzeni
legitimity v rdmci oblasti svého plisobeni.

! P¥i zpracovani textu bylo Eerpano z disertaéni prace autorky.
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Prestoze Ize v podstat¢ jakoukoli sluzbu poskytovat (produkovat) prostiednictvim
soukromého sektoru, tedy i1 sluzbu charakteru kolektivniho statku, pro vybér zplsobu
produkce je jeji charakter zasadni. Ten je uréujici pro zptisob jejiho financovani” a vyznamné
ovlivituje 1 vy$i nakladi souvisejicich s pfipadnym externim poskytovanim. Roli sehrava
nejen ekonomicky charakter sluzby, jinymi slovy, zda se jedna o statek kolektivni, smiSeny ¢i
individudlni, ale také méfitelnost vystupu, specificnost aktiv (Srovnej Pavel, 2007) a elasticita
poptavky po sluzbé. Zhodnoceni téchto ukazatelti udava, zda je vhodné u konkrétni vetfejné
sluzby uvazovat o externim poskytovani a zda ptipada v tvahu soukromé (spolu)financovani.

Neméné dulezity je prazkum potencidlnich poskytovateli sluzby a jejich zdjmu se o
poskytovani sluzby uchazet. Pokud existuje konkurence mezi poskytovateli jednotlivych
sluzeb, méla by jim byt umoznéna nediskriminacni a transparentni soutéz, do které by se
rovnéz mély zapojit piipadné organizace poskytujici sluzbu vlastnéné zadavatelem, predevSim
jim majoritné vlastnéné obchodni spolec¢nosti. Zadavatel musi jasné€ a racionalné stanovit dil¢i
kritéria vybéru finalniho producenta sluzby zohledilujici jak hospodarné vyuziti vetejnych
zdroji, tak kvalitu sluzby. Za téchto podminek je to pravé konkurencni a transparentni soutéz
mezi poskytovateli, ktera vyselektuje optimalniho producenta, s nimz je nasledné uzaviena
spoluprace.

Poté je ukolem zadavatele pfesné stanovit podminky spoluprace; definovat vystup, zdvazky
obou partnerti a optimalné rozlozit rizika mezi partnery; do jisté miry je jejich alokace déna
zvolenou formou poskytovani. PInéni nasmlouvanych zavazkil je nezbytné oSetfit sank¢énim
mechanismem, popiipadé pojisténim, které je zadouci zejména u dlouhodobych a investicné
naro¢nych projektd. Zadavatel musi déale plnéni kontraktu monitorovat, kontrolovat a
vyhodnocovat.

1.1 CHARAKTER VEREJNE SLUZBY, MERITELNOST VYSTUPU A KVALITY

Na uspésnou realizaci kontraktovani ma vliv skute¢nost, zda, respektive do jaké miry, je
mozné zméfit kvalitu a kvantitu vystupu. Tento faktor bude sehravat o to vyznamnéjsi roli,
pokud bude zadavatel zvazovat vyuziti n¢které z forem PPP. Jak jiz bylo uvedeno vyse,
podminkou uspésné realizace PPP projektli je schopnost zadavatele ptesné definovat vystup.
To, jak je vystup kontraktu stanoven, ma piimy dopad na kvalitu poskytované sluzby a také
vliv na naslednou kontrolu plnéni zdvazka dodavatele.

O vlivu méfitelnosti vystupu a kvality sluzby na zplsob jejiho poskytovani prezentuji
nasledujici pfistupy:

e Méritelnost vystupu/kvality poskytované sluzby

Jestlize je kvalita sluzby, ktera mé byt poskytovana, méfitelna, miize zadavatel stanovit
standard sluzby a poZadovat jeho naplnéni. Dodavateli tak miZe byt ponechana volnost ve
volbé kombinace vstupli, za predpokladu ze standard sluzby bude dodrzen. Stanoveni
standardu ¢i pfesnd definice vystupu ve smlouvé, vylucuje, aby soukromy subjekt jednal
takovym zptisobem, ktery by ohrozil dostupnost a pozadovanou kvalitu sluzby. Jinak, pokud
by vystup a jeho kvalita nebyly pfesné definovany, mtze se soukromy subjekt snazit o to, aby
jeho vydaje vynakladané na poskytovani sluzby byly pod vidinou realizace vyssiho zisku co
nejnizsi, ¢imz mize dochazet k podhodnocovani investic do provozu a modernizace zatizeni,
nedostate¢n¢ inovativniho pfistupu, apod., coz se nasledné mize negativné projevit na kvalité
vystupu.

? Zda bude produkce financovana ze zdrojii garanta, nebo jestli, popiipadé v jaké mife, bude vyuzito soukromych
investic.
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V ptipadé, kdy kvalitu nelze presn¢ stanovit, je vhodnéjsi, aby se zadavatel namisto
definovani vystupu soustiedil na definovani vstupl (tedy vyrobnich faktoril), paklize maji
pozitivni ptimy dopad na kvalitu vystupu, urovné poskytované sluzby. Na druhou stranu,
pfimé urceni kvality a kvantity zapojenych vstupli miize zadavatel dodavatele omezovat ve
volbé novych technologii a inovaci v poskytovani sluzby. Jestlize je hlavnim cilem zadavatele
zamezit hrozicimu snizeni kvality sluzby, je, v pfipadé nemoznosti méfit kvalitu sluzby,
nejvhodnéjsi zvolit tradiéni formu poskytovani, tedy interni produkci, popiipadé klasické
vetejné zakazky.3 (Engel, E., Fischer, R., Galetovic, A., 2009)

e Méritelnost vystupu/specifiénost aktiv/transakéni naklady

Tento pfistup spoc¢iva v definovani vlivu méfitelnosti vystupu a vazanosti aktiv na vysi
transak¢nich nakladi potazmo na vybér zplisobu produkce. Podle toho pfistupu je smluvni
poskytovani vyhodné (s ohledem na hospodarné vyuziti zdroji) tehdy, pokud ex ante a ex
post transakéni naklady nejsou pfili§ vysoké. Jinymi slovy, pokud nejsou tak vysoké, ze by
dochéazelo k pfedrazovani zakdzek a ksituaci, kdy by ndklady spojené se smluvnim
poskytovanim prevysily uzitky z této formy plynouci. Podle Pavla (2006), Brown, Potoski
(2002) existuje nepiimo umérny vztah mezi méfitelnosti vystupu a velikosti transakénich
nakladii. Vztah méfitelnosti vystupil, vazanosti aktiv a vyS$i transakénich nakladd uvadi
nasledujici tabulka.

Tabulka 1 Rozdéleni verejnych sluzeb podle ndvaznosti investic/aktiv a meritelnosti vystupii

Viazanost investic Nizka Vysoka
Méfitelnost vystupi
Lehka (A) Méftitelné trzni sluzby (B) Méfitelné monopolni sluzby
- odtahova sluzba - dodavky elektrické energie, plynu
- odvoz odpadu TrC ++
TrC +
Tézka (C) Nemgfitelné trzni sluzby (D) Nem¢fitelné monopolni sluzby
- vefejné zdravotnictvi, osvétové | - hasici, policie
zdravotnické programy TrC +++
TrC ++

Pramen: Brown, Potoski (2002), upravy Pavel (2006)

Legenda: TrC: celkové transakeni naklady; (A) Sluzby vyZzadujici nizkou specificnost aktiv a vyznacujici se
snadnou méfitelnosti vystupu; (B) Sluzby vyzadujici vysokou specifi¢nost aktiv a vyznacujici se snadnou
mefitelnosti vystupu; (C) Sluzby vyzadujici nizkou specificnost aktiv a vyznacujici se obtizné meéfitelnymi
vystupy; (D) Sluzby vyzadujici vysokou specificnost investic a vyznacujici se obtizné méfitelnymi vystupy.
Nejptijatelnéjsi predpoklady pro vstup soukromych organizaci do poskytovani je v ptipadé
sluzeb zatazenych do skupiny A. Diky snadné méftitelnosti vystupu a nizké specificnosti aktiv
jsou transak¢éni naklady na nizké Grovni (nejnizsi ze sledovanych skupin), respektive soucet
transakénich nakladii ex ante® a transakénich nakladii ex post’. Tedy jak ndklady nutné pro
uzavieni kontraktu, tak naklady spojené s jeho dodrZenim, monitorovanim a kontrolou,
vymahéanim sankci, apod. Podle Pavla (2006) nizkd specificnost aktiv umozinuje snadny vstup
novych poskytovatelii do odvétvi a zvysuje se tim konkurencni tlak, ktery ma primy viiv na
kvalitu poskytovanych sluzeb a naklady na jejich poskytovani.

3 Rozdil mezi klasickymi vefejnymi zakdzkami a PPP projekty pravé s ohledem na definovani vstupii/vystupt
byl rozebran v kapitole 2.

* Naklady na vyhledavani nejvhodngjsiho poskytovatele, naklady na sjednani kontraktu, apod.

> Naklady na monitorovani a kontrolu.
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Kontraktovani vefejnych sluzeb je mozné i1 v piipadé B a C, i kdyZ ne tak snadné jako
v pfipadé¢ A. Nicméné sluzby uvedené v tabulce 26 ve skupiné B a C jsou v praxi casto
kontraktovany a ve sluzby ve skupin¢ B pfedmétem PFI (PPP) projektt. Transak¢ni naklady
jsou pii kontraktovani sluzeb uvedenych v téchto skupindch stiedné vysoké. Vysoka
specifiCnost aktiv v pfipadé B a obtizna méfitelnost vystupu v ptipadé C si vyzaduje (v
piipadé, Ze by mél tyto sluzby poskytovat soukromy sektor) regulacni aktivity statu, coz
zvySuje naklady na zajiSténi poskytovani dané sluzby prostfednictvim subjektu soukromého
sektoru. V pifipadé B jde o zabranéni existence monopolniho postaveni. Diky vysokym fixnim
nakladum a bariéram vstupu do odvétvi existuje dle Pavia (2006) pomérné vysoka
pravdépodobnost vytvareni monopolu. V ptipadé C (sluzby s obtizné¢ méfitelnymi vystupy) si
poskytovani prostiednictvim soukromych ukazatelli vyZaduje ze strany vetfejného subjektu,
aby se pokusil co nejlépe definovat vystup, ktery je pfedmétem smlouvy a od kterého se pak
odviji kontrola jeho plnéni. Zasahy statu v obou piipadech tak vyvolavaji dodatecné
transak¢ni naklady a zvySuji celkové naklady na zajisténi produkce

Sluzby ve skupiné D se vyznacuji tak vysokymi transak¢énimi naklady (nejvyS§imi ze vSech
sledovanych skupin), Ze se jako efektivngjsi ve smyslu hospodarnéjsi jevi jejich poskytovani
prostfednictvim nékteré z forem in house produkce.

1.2 POPTAVKA PO SLUZBE

Charakter vefejné sluzby vyznamné ovliviiuje elasticitu poptavky a nasledné budouci vynos
producenta sluzby, paklize je poskytovani sluzby zpoplatnéno. V piipad¢ nékterych forem
PPP je riziko poptavky piebirdno dodavatelem sluzby, pokud je poptavka po sluzbé chybné
odhadnuta, hrozi, ze dodavatel nebude schopen dostat svym zavazkim. Dle zkuSenosti s jiz
realizovanymi projekty je to prave riziko poptavky, které u PPP projektt, jejichz pfedmétem
je poskytovani zpoplatnénych sluzeb vyznacujicich se vyssi cenovou elasticitou, sehrava
klicovou roli. Piestoze je redlny odhad poptavky po sluzbé u dlouhodobych projekti
problematicky, lze identifikovat situace, respektive podminky, za kterych je vyuziti PFI
projektll vzhledem k charakteru sluzby znacné riskantni a kdy se lze domnivat, Ze pokus
poskytovat takovou sluzbu prostfednictvim koncesi s rizikem poptavky na strané
koncesionaie, povede k fatdlnimu neuspéchu.

Zabyvat se vlivem poptavky na zptsob poskytovani sluzeb v podminkach CR je o to
vyznamnéjsi, ze, jak vyplyva z provedenych vyzkumi, neni této problematice na mistni
urovni vénovana dostate¢na pozornost.

S elasticitou poptavky je uzce spjata existence/neexistence poplatki po sluzbé, a proto musi
byt pii volbé zptsobu poskytovani sluzby tato kritéria posuzovana soucasng.

I) Zpoplatnéné sluzby

6 Znalost poptavky je vyznamna pro uréeni formy produkce, sou¢asné ma vliv na koneénou podobu sluzeb,
spokojenost spotiebitelti a jejich participaci. V soucasné dob¢ je poskytovani vefejnych sluzeb zalozeno na tzv.
nabidkovém principu. Na nutnost zménit dosavadni systém ve vetejnych sluzbach z orientace na
stranu nabidky na poptavkové orientovany pfistup poukazuje napiiklad Ochrana (2007).
Poptavkové orientovany piistup znamena zasadni zménu v rozhodovani o zajiSténi vefejnych
sluzeb, zohlednuje poptavku svych obyvatel, tedy spotiebitelil, a zvysuje tak jejich participaci
na zpusobu poskytovani. Poptavka obyvatel v pfipadé obci Jihomoravského kraje (region
CR), a lze se domnivat, Ze to plati i pro ostatni regiony, zjistovana neni. Z provedeného
vyzkumu (Rezuchova, 2007) pouze 2 obce z21 uvadi, Ze se nabidku vefejnych sluzeb
(kvalitu sluzby, zplisob poskytovani) snazi ptizplisobovat pozadavkiim svych obyvatel.
Z poskytnutych odpovédi vSak nevyplyva, zda a jak tyto obce poptavku svych obyvatel
zjistuji.
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V piipadé existence ¢i moznosti zavedeni uzivatelskych poplatkii u nové poskytovanych
sluzeb je redlna eventualita Gplného ¢i ¢astecného soukromého financovéani dané sluzby, tedy
vyuziti PFI projekti. Moznost vybirat poplatky soukromym poskytovatelem implikuje
schopnost tohoto poskytovatele hradit alesponi caste¢né ndklady na poskytovani vybrané
vetejné sluzby. Pro rozsah finan¢ni ucasti na poskytovani sluzby vsak je rozhodujici mira
elasticity poptavky po takové sluzbe.

Pokud se jednd o poptavku cenové neelastickou (popripadé malo elastickou) je vyuziti
soukromého financovani (tedy PFI projektl) mozné, soukromy sektor je v takovém piipade
schopen naklady na provoz sluzby p/né financovat z vybranych uZzivatelskych poplatkt, avsak
za predpokladu, Ze vySe ceny prostfednictvim cenové regulace je stanovena na Urovni nizsi,
nez ktera by umoznovala kryti provozni nakladl a soucasné realizovat zisk dodavatele.
V ptipadé, kdy cena za sluzbu umoziuje dodavateli realizovat zisk, nemusi nutn¢ dochazet
k pfedraZzovani zakazek a ani to v konecném diisledku nemusi znamenat neiimérné vysokou
vys$i uzivatelského poplatku. Soukromy subjekt mize realizovat Gspory z rozsahu a svym
efektivnim chovanim poskytovat takové vetejné sluzby, jejichz naklady v priabéhu zivotniho
cyklu projektu, za ptedpokladu srovnatelné kvality sluzby, budou ve srovnani s alternativnimi
zpisoby poskytovani této vefejné sluzby’ niz§i. DuleZitd samoziejm& neni pouze vyse
poplatku, ale spiSe celkova suma vybranych poplatkli (analogie celkového piijmu). Proto je
také tak dilezita elasticita poptavky po sluzbé.

Na druhou stranu, cenova regulace je v takovych piipadech namisté, jestlize se jedna o
zivotn¢ dilezité sluzby, které nemaji ve spotiebé substituty. Ponechani cenové svobody
koncesionaie by totiz mohlo v nékterych piipadech vést k neimérné vysokym cenam za
sluzbu a ohrozeni dostupnosti sluzby pro nizkopiijmovou skupinu obyvatel. Jak o tom
vypovida zkuSenost s jiz realizovanymi neuspe€Snymi projekty.

Za predpokladu vysoké elasticity poptavky po vefejné sluzbé nelze uvazovat o ryze
soukromém financovani. Pfi vys$si urovni uzivatelského poplatku mize dojit ke priliSnému
snizeni poptavky po této sluzbé a potazmo nedostate¢ného celkového piijmu koncesionare.
Na snizeni poptavky po sluzbé miize mit, vyjma vyse poplatku, vliv existence substitutli, cena
komplementti a kone¢n& také dichodovéa elasticita poptavky.® Riziko sniZeni poptavky
znamena pro soukromy subjekt, Ze nevybere prostfednictvim uZzivatelskych poplatki takové
finan¢ni prostiedky, které by mu umoznily pokryt ndklady spojené s provozem sluzby a
vydaje na kryti uvéru. V situacich, kdy je elasticita poptavky vysokd a existuje moznost
vyuziti nezpoplatnéného substitutu (naptiklad nezpoplatnéné alternativni cesty) je nezbytné,
aby se na financovani projektu vefejny zadavatel minimalné podilel, poptipadé (dle
individualnich situaci) sluzbu financoval z vetejnych zdroji. Finan¢ni spoluti¢ast vetejného
subjektu miize mit podobu stinového mytného, pravidelnych plateb za poskytovani sluzby, ¢i
muze spocivat v pocatecni spolutcasti na investicich.

IT) Nezpoplatnéné verejné sluzby

V piipadé, kdy spotieba sluzby neni zpoplatnéna a nelze ani poplatek u nove nabizené sluzby
zaveést, prvni moznosti, ktera se nabizi, je poskytovat sluzbu interné¢ nebo kontraktovat, ale
soucasn¢ financovat z vefejnych zdrojii. Tedy v tivahu pfipada interni poskytovani, vetrejné
zakazky nebo dlouhodobé vefejné financované kontrakty. Sluzba mize byt rovnéz
poskytovana prostfednictvim koncesi, moznost alesponn castecné¢ ndklady financovat ze
soukromych zdrojl je vSak znaéné omezena. Obvyklé je v takovych ptipadech nutna rovnéz

" Poskytovani prostiednictvim forem in house produkce &i vyuziti tradiénich vefejnych zakazek.

¥ O vlivu substitutii, ceny komplementii a diichodového efektu bude pojednano nize, pii modelaci praktickych
priklada.



Vetejné zakazky a vetejné projekty a jejich hodnoceni

spoluticast zadavatele. To, v jaké mife bude vyuzito soukromého financovani a jakou formou
bude dochdzet k thrad¢ dodavateli za poskytovani sluzby, zavisi na nasledujicich faktorech:

e Elasticita poptavky, vliv substitucniho a diichodového efektu

Rozhodovani o form¢ uhrady za dostupnost sluzby dodavateli, pokud je sluzba
financovdna z vefejnych zdroji zavisi na charakteru poptdvky po sluzbé a dalSich
faktorech, které ji ovlivituji. MnoZstvi spotfebovavané sluzby bude ovlivnéné cenami
substitutil (napt. hromadna doprava x osobni automobil), cendch komplement (napf.
benzin, dalni¢ni znamka), pfijmové situaci, respektive rozpoctového omezeni spotiebitele,
v piipadg, kdy spotieba sluzby neni zavisla na Zivotnich funkeci.’

e Moznost poskytovat spolu s nasmlouvanou sluzbou dalsi komercni (zpoplatnéné)
aktivity.

Pro (spolu)icast soukromého subjektu na financovani sluzby bude rozhodujici, zda
dodavatel kromé poskytovani sluzby, ktera je predmétem kontraktu, muize realizovat
doplitkové komercni aktivity. Tedy zadavatel poskytovani takovych sluZzeb nevyzaduje,
ale soukromému subjektu jejich realizaci umozni. Vynosy z takovych aktivit by mu totiz
umoznily dosahovat vynost, z kterych by ¢ast mohla slouzit ke kryti (¢asti) nakladii na
sluzbu, ktera ma byt poskytovana bezplatn&.'® V takovych ptipadech je moznost zapojeni
soukromych investic redlna a v praxi dle zkuSenosti realizovatelna. Za predpokladu, kdy
dopliikové aktivity provozovat nelze, 1ze predpokladat, ze bude poskytovani garantované
sluzby financované z prostiedki zadavatele a realizované tedy takovymi formami, které
jsou s vefejnym financovanim spojené tedy: internim poskytovani, tradi¢nimi vetfejnymi
zakéazkami, poptipadé¢ prosttednictvim dlouhodobych kontraktl vefejné financovanych.

V pripade sluzeb, které zpoplatnény nejsou, bude pro mozZnost soukromého spolufinancovani
klicové, zda je s poskytovanim sluzby spojeno oprdvnéni poskytovat doplitkové komercni
sluzby, u kterych by poskytovatel realizoval zisk'' a pripadné c¢dstecné financoval verejnou
sluzbu, ktera ma byt nabizena bezplatné.

Vliv zpoplatnéni sluzby, elasticity poptavky a moznosti poskytovani doplitkovych sluzeb na
formu/zptisob poskytovani konkrétni vefejné sluzby a jeji financovani zobrazuje nésledujici
schéma. To soucasné znazoriiuje, v jakém piipad¢ je do financovani sluzby mozné zapojit
investice soukromého subjektu, tedy realizovat néktery z typt PFI projekti.

® Nejlépe si takovou situaci vysvétlime na piikladu: Prostiednictvim PPP byla realizovana vystavba nového,
nezpoplatnéného tseku dalnice. Soukromy subjekt ma provést vystavbu a nasledné po dohodnutou dobu tento
usek dalnice provozovat. Za plnéni poskytovani této sluzby mu nalezi platba od zadavatele ve formé stinového
mytného. Vyse takové platby se mize odvijet od mnozstvi uzivateld, ¢i-li dopravnich prostfedki, které dany
usek dalnice vyuzily a tudiz je koncesionar zavisli na kapacité ,,projetych® dopravnich prostfedkd. Vlastnici
dopravnich prostfedkit budou pravdépodobné usek vyuzivat z dGvodu lepsi kvality cesty a casové Uspory.
Poptavané mnozstvi lze povazovat za stabilni a Ize se domnivat, Ze nebude dochazet k vyraznym vykyvim ve
spotiebé, takze pfijem koncesionaie bude pravdépodobné stabilni. Odlisnd situace vSak muze vzniknout
v pfipadé, zejména u nizkopiijmovych spotiebitelti, kdy dojde k vyraznému naristu komplementti (v tomto
pfipadé ceny benzinu, napt. dalni¢ni znamky, silni¢ni dan¢, apod.), snizeni dichodového omezeni, snizeni cen
vefejné hromadné dopravy, apod.

1 Naptiklad volnogasova centra .

'V situaci, kdy je sluzba poskytovana soukromym ziskovym sektorem, nelze piedpokladat, ze by takovy
subjekt realizoval sluzbu bez moznosti realizovat zisk. V takovém ptipadé by vzhledem k jeho ziskovému
principu absentovala motivace sluzbu poskytovat.
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Schéma Vliv elasticity poptavky a moznosti realizovat doplitkové sluzby na zpiisob
poskytovani zpoplatnénych sluzeb

Poplatky za sluzbu ANO
(moznost je zavést)

»
»

Elasticita poptavky vysoka nizka

»

Moznost
dopliikovych aktivit ne ano ano ne

Forma poskytovani

>

Interni \'/ DKVF Soukromé ‘A Soukromé
spolufinancovani financovani

PFI

Pramen: Autorka

Legenda: VZ — vefejné¢ zakdzky, DKVF — dlouhodobé kontrakty vefejné financované, PFI — soukromé
financované projekty, pficemz poskytovatelem mtize byt bud’ subjekt soukromého sektoru, nebo joint venture.

Jak vyphva ze schématu, v pripade, kdy je sluzba zpoplatnéna, je realné uvazZovat o realizaci
projektii formou PFI. Mira, v jaké budou soukromé investice do poskytovani sluzeb zapojeny,
zavisi na elasticité poptavky. V situaci, kdy je elasticita poptavky nizka, pripada v uvahu
financovani sluzeb plné ze soukromych zdrojii, v jinem pripadé je pro financni udrzitelnost
projektu nezbytné zapojit financni zdroje garanta. Moznost realizovat spolu se zpoplatnénou
sluzbou dalsi doplikové komercni aktivity ma vliv na vysi podilu soukromého subjektu na
celkovém financovani sluzby, a to tehdy, pokud je poptdavka po sluzbé vysoce elasticka. Mira
soukromého financovani vsak bude zavisla také na typu projektu a podminkdach prostredi, ve
kterem je dany projekt realizovan. Z tohoto duvodu je pro stanoveni miry soukromé
(spolu)ucasti na financovani konkrétni sluzby nezbytné vypracovat prislusné financni analyzy.
Vliv elasticity poptavky a mozZnosti realizovat doplitkové komerc¢ni aktivity na zpiisob
poskytovani/financovani sluzby, jejiZ spotieba neni zpoplatnéna, znazornuje nasledujici
schéma.
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Schéma Vliv elasticity poptavky a moznosti realizovat doplitkové sluzby na zpuisob
poskytovani nezpoplatnénych sluzeb

Poplatky za sluzbu NE
(moznost je zavést)

»
»

Elasticita poptavky vysoka nizka
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doplitkovych aktivit ne ano ano ne

Forma poskytovani

»

% Soukromé Soukromé
spolufinancovani  financovani

Interni VZ

PFI

Pramen: Autorka

V situaci, kdy spotreba verejné sluzby zpoplatnéna neni, je soukromé spolufinancovani znacné
omezené. Jestlize dodavatel sluzby nemda moznost inkasovat platbu od spotrebitelii, elasticita
poptavky nehraje pri volbé zpiisobu produkce roli. Zasadni viiv pak ma moznost realizace
doplnkovych komercnich aktivit. Pokud dodavatel spolu s verejnou sluzbou miize takové
aktivity provozovat, popripadé poskytovat dalsi zpoplatnéné sluzby, je mozné uvazovat o
spoluucasti soukromych investic na financovani verejné sluzby. Spoluucasti na financovani
verejné sluzby dodavatel garantovi sluzby kompenzuje opravneni, které ziskal na provozovani
doplinkovych komercnich aktivit v zarizeni.

Mira soukromé spolutcasti je =zavislda na motivacich a schopnostech potencialnich
poskytovateli a lze ji stanovit na zdkladé vyberového fizeni, z divodu nemoZznosti
(obtiznosti) garanta posoudit vynosy z realizovanych doplikovych aktivit dodavatele. Lze
predpokladat, Ze soukromy subjekt bude ochoten ucastnit se na financovani sluzby (zafizenti,
kde ma byt sluzba poskytovdna) pouze v piipadé dlouhodobych kontraktt, kdy bude
provozovat dané zatizeni, poskytovat sluzbu a realizovat doplitkové aktivity.

1.3 KONKURENCE MEZI POSKYTOVATELI

Prvni zplsob, ktery vefejny subjekt zpravidla napadne, tedy zabezpecovat sluzbu
prostiednictvim vlastnich zdroji, nemusi byt nutné ten spravny, jak upozoriuje Vorlicek,
kdyz tika, ze: ,,...prevazujici pristup neni vidy nutné spravmny. Prvni mozZnost zajisténi
poskytovani verejného statku, ktera nas napadne (a v podstaté jedina, kterou nam predklada
mainstreamovd ekonomie), je financovani z verejnych rozpoctii. Ve skutecnosti bychom vsak
meéli tuto alternativu povazovat za posledni, nebot' zbyva i v pripade, kdy nejsou moznosti jiné,
je problematicka jak z hlediska spravedInosti, tak ekonomickeé efektivity.“ (Vorli¢ek, 2005)
Vyuzivani vetejnych organizaci, které byly uz jednou zfizeny, a nechut' vyhledavat jiné
alternativy vede k nepruznosti systému vetfejnych sluzeb a neefektivnosti. Komundlni
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organizace s sebou nesou negativa byrokratickych ,,neduhti se v§emi jejich disledky jako je
napt. automatické financovani bez vazby na aktuélni poptavku obcanti, absenci porovnavani
vstupll a vystuptl, neustaly rist nakladu, apod.

Ukazuje se, Ze transparentni soutéZ mezi jednotlivymi poskytovateli (pokud taci existuji) a
moznost navzijem si konkurovat, mize piinést vysledky v podobé efektivnéjsi alokace
vetejnych zdroji: nizsi naklady na sluzbu, vyssi kvalitu sluzby a flexibilni reakci na poptavku
spotfebiteld. Empirické studie naznacuji (Kitchen, 1986, McDavid and Laliberte, 1999,
McDavid, 2001), ze na efektivnost a zabezpecovani oc¢ekavanych vysledkli (pozadovaného
mnozstvi a kvality vefejné sluzby) nema vliv forma vlastnictvi, nybrz vytvareni a podpora
konkuren¢niho prostedi. Pfi€emZ nemusi jit nutné¢ pouze o konkurenci mezi soukromymi
poskytovateli.

Neefektivni ptisobeni komunalnich organizaci, ¢asté 1 v €eskych realiich, neni zplisobeno tim,
ze jejich vlastnikem je vetfejny subjekt (obec), ale faktem, Ze se mnohdy o poskytovani sluzby
neuchazi v soutézi, kde by konkurovaly subjektim soukromého sektoru, které maji vétsi
ptedpoklady pro efektivni chovani. To doklad4 tvrzeni (Pavel, 2006, 29): ,, ...obecni obchodni
spolecnosti nemusi plytvat financnimi prostredky. V pripade, Ze je pripusténa konkurence a
obecni firma ziska zakazku v ramci regulérniho vyberového Fizeni, jeji ndklady jsou
srovnatelné s externimi dodavateli, dokonce v nékterych pripadech jsou nizsi. *

Opatieni v tomto sméru uskute¢nila naptiklad Velka Britanie, kterd v 80. letech 20. stoleti
zavedla systém compulsory competitive tendering (CCT). Prostrednictvim CCT byl uzdkonén
. . ‘i . . 12 . , o,
pozadavek, Ze urcité sluzby ve vymezenych oblastech’™= mohou byt poskytovany primo
(interné) pouze tehdy, pokud se i tyto verejné organizace zucastni nabidkového rizeni, tedy
soutéze a jejich nabidka poskytovat sluzbu zvitézi nad nabidkami soukromych poskytovatel,
tedy nabidne lepsi hodnotu za penize. Cilem této regulace bylo, aby soukromé firmy ziskaly
vyznamny podil na trhu mistnich sluzeb, kde do té doby vévodil v podstaté vyhradné verejny

sektor.

Verejné autority (taktéz DSOs — direct service organizations) mohou dale poskytovat verejné
sluzby, ale pouze po absolvovadni competitive tendering. (Fortin, Hassel (eds), 2000)

Zapojeni internich forem produkce je nezbytné ptredevsim z toho divodu, Ze tyto organizace
zpravidla (vyjimka je samoziejmé napiiklad ziskovd obchodni spolec¢nost) funguji na
neziskovém principu, jsou dotovany zdani a nejsou zavislé na prostredcich ziskanych
z ptipadného ,,prodeje* svych sluzeb. Neceli tedy stejnému riziku jako firmy, které plisobi na
»otevieném® trhu a které jsou nuceny nabizet potencidlnim spottebitelim produkty v takové
kvalité¢ a za takovou cenu, za kterou spotiebitelé ochotni dané zbozi koupit. V opacném
ptipadé by poptéavaly u jinych konkurenti, coz by pro danou spole¢nost ndsledné znamenalo
krach. V ptipad¢ in-house produkce nejsou organizace nuceny takovym testem prochazet.
Tyto organizace jsou financovany z vetejnych zdroji a spotiebitelé v podstaté nemaji na
vybér, zda za sluzbu, kterd je takovymi organizacemi nabizena platit nebo ne a to i v ptipadé,
kdy je poskytovana v nedostatecné kvalité.

Na pozitivni zkuSenosti se zavedenim CCT upozornuje Frederick (2004). ,,CCT nepochybné
prineslo vyznamné uspory a zlepSeni v kvalite poskytovanych sluzeb. V nékterych pripadech,
in house organizace diky vyssi efektivnosti nahradily soukromé poskytovatele. Ve vetsine
pripadu byly kontrakty vysoutézeny internimi organizacemi, které védomé a zodpovédné
snizily nadklady, zvysily produktivitu a zlepsily kvalitu sluzby. Samoziejmé, Ze doslo pri

12 Jednalo se napiiklad o vystavbu a udrzbu zafizeni (budov), nékteré prace souvisejici se silni¢ni dopravni
infrastrukturou, sbér a svoz komunalniho odpadu, tklidové prace, udrzba komunikaci, stravovacich sluzeb,
fizeni sportovnich a volno¢asovych centr, apod. (Frederick, 2004)
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kontraktovani i k selhanim, v pripadech, kde naklady byly vyssi nez uzitky, ale dobrou
zkusenosti bylo, Ze interni organizace adaptovaly kalkulaci (i kratkodobych nakladii) do svého
rizeni. “ Upozoriiuje vSak na problém spojeny s CCT a sice, ze vybér producenta (naptiklad
interni organizace) se uskute¢ni na zékladé vybérového fizeni — porovnani piedloZzenych
nabidek. Do nakladi vSak nejsou zahrnuty jednak transakéni ndklady a organizaéni
(byrokratické) naklady, které ve findle mohou vyslednou cenu zménit ve prospéch
soukromého poskytovatele sluzby, v ptipad¢, kdy transakéni naklady jsou nizs§i nez naklady
na provoz a fizeni interni organizace.”’ Vtomto svétle se podle néj jevi jako vhodnéjsi
(ndkladove efektivnéjsi) namisto CCT (compulsory competitive tendering) vyuZivat tzv.
compulsory market comparison, které bude zohlednovat jednak ndklady nutné na
organizovani a rizeni zaméstnancii internich organizaci a transakcni naklady na poskytovani
sluzby prostiednictvim kontraktovani soukromych organizaci.

V praxi ale mnohdy existuji situace, kdy se v daném okoli nenachédzi dostatecny pocet
poskytovatell, ktefi by se o poskytovani sluzby mohli ,,utkat” v soutézi. Pocet poskytovatela
je dle Hartley, Parker (1991) primo umeérny k hustoté obyvatelstva. Tedy cim vétsi je hustota
obyvatel, tim vice poskytovatelii a vyssi pravdépodobnost pro vyuziti kontraktovani.

V jiném ptipad¢é mize byt predmétem poskytovani sluzba specifického charakteru s vysokymi
pocatecnimi investiénimi ndklady, které zabranuji vstupu dalSich, zejména drobné&jsich,
poskytovatelti. Verejny subjekt tak mad na vybér pouze jednoho poskytovatele, v lepSim
piipad¢ omezené mnozstvi poskytovatell. Prikladem je cisteni odpadnich vod. Tato sluzba je
ve vétsiné obci CR zajistovina soukromym subjektem, ktery je v Sirokém okoli jedinym
poskytovatelem a verejny subjekt nedisponuje kapacitami, aby sluzbu zajistil z viastnich
zdroju. Diisledkem toho je nedostatecné transparentni vybér, zadani zakazky prostiednictvim
uzstho rizeni, jelikoz oteviené rizeni v takovych pripadech z diivodu neexistence vice
potencidlnich poskytovatelii postradd smysl. (Ochrana, Sumpikova, Pavel, Nemec, a kol,
2007)

Ve chvili, kdy ma potencialni poskytovatel monopolni postaveni, t€zi z asymetrickych
informaci a vefejny subjekt se ocitd v situaci, kdy musi vyjednat podminky za jakych bude
sluzba poskytovana, definovat pozadovany vystup, porovnat nabizenou cenu, jestlize ma byt
sluzba zpoplatnéna napf. prostfednictvim benchmarkingu, poptipadé pftistoupit k cenové
regulaci. ReSenim pro zachovani piimé kontroly garanta sluzby nad jejim poskytovanim je
zaloZeni spole€nosti, jejiz vlastnictvi by bylo rozloZeno mezi vefejny a soukromy subjekt,
tedy joint venture. V takovém ptipad¢ je vSak nutné do celkovych ndkladli na poskytovani
sluzby zahrnout naklady, které je nutné vynalozit v souvislosti se zalozenim nové spolec¢nosti
a porovnat s uzitky vyplyvajici ze zajisténi sluzby prostfednictvim této formy.

Ke splnéni podminky konkuren¢niho prostiedi dochazi, jestlize probéhne oteviené zadavaci
fizeni a nasledny vybér probéhne transparentnim zptisobem na zékladé presn¢ stanovenych a
objektivnich kritérii, které zohlednuji vysi ndkladi na sluzbu, jeji kvalitu a dostupnost.

1.4 NAKLADY NA POSKYTOVANI SLUZBY

V podstaté u jakékoli vefejné sluzby stoji vefejny subjekt pfed otdzkou, zda mé sluzbu
zajistovat prostfednictvim internich zdroji (paklize takovymi kapacitami disponuje), tedy
prostiednictvim existujici, nebo za danym ucelem noveé zalozené organizace (popt. odboru,
vybranych pracovniki, atd.), nebo sluzbu outsourcovat.

To, zda ma byt sluzba poskytovana interné, nebo prostfednictvim contracting-out zavisi na
tom, ktera alternativa je z hlediska vyse nakladi efektivnéjsi. Respektive, zda je pro dosazeni

" Vice o problematice transakénich a organiza¢nich (nakladéi nutnych na provoz organizace) nasledujici
podkapitola.
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cili levngj$i najimani, organizovani, a fizeni zaméstnancl v ramci zalozené interni
organizace, nebo vyhledani vhodného nabizejicitho z poskytovatelii piisobicich v daném
odvétvi. To zavisi, neberme ted v uivahu samotnou vysi nakladiu na poskytovani sluzby, na
pomeéru tzv. organizacnich ndkladu (organization costs) neboli byrokratickych ndkladi a
transakcnich nakladu. Tento pomér se muzZe ménit v case v zavislosti na faktorech, jako jsou
trzni podminky, dostupné technologie, chovani a preference spotiebitelii a vyrobcu. Otazka
zda ma byt sluzba poskytovana interné nebo kontraktovanim (contracting-out) musi byt
vyresena na zaklade analyzy ndakladové efektivnosti, respektive zajistena musi byt value for
money. (Frederick, 2004, Hampl, 2001)

Transakéni naklady
Externi poskytovani

Néklady na smluvni poskytovani sluzby zahrnuji naklady souvisejici se zajist€énim sluzby, tzn.
vydaje na vystavbu, provoz, udrzbu zatfizeni, ale také transak¢ni naklady - naklady, které
vefejny subjekt musi vynaloZit v souvislosti s vyhledavanim nejvhodnéjsiho zpisobu
poskytovani sluzby. Jedna se o néklady spojené s uzaviranim smluv, néklady na ptipadné
poradce, ndklady na kontrolu dodrZzovani smluvnich zavazku, apod. Nékteré typy poskytovani
mohou sice predstavovat zajisténi dané sluzby za nizsi cenu, ale soucasné pro veiejny subjekt
znamenaji tak vysoké transakéni naklady, Ze kone¢né vydaje na zajisténi sluzby prevazuji nad
témi, které by vefejny subjekt musel vynalozit v ptipadé, ze by danou sluzbu poskytoval
interné.

Vyse transak¢énich ndkladl je ovlivnéna tfemi faktory: specifi¢nosti aktiv, méfitelnosti
vystupu a frekvenci zadavani ,,..cim specifictéjsi investici musi kontrahovany subjekt
monopolni pozice. To s sebou prindsi zvyseni jeho vyjednavaci pozice, coz zvySuje ndklady na
dohadovani v pripadé nekompletné zpracované smlouvy. (Pavel, 2006, str. 6) Stejné tak,
¢im cCastéji bude vefejny subjekt poptavat potencidlniho poskytovatele, resp. ¢im €astéji bude
vypisovat vybérova fizeni na vetejnou zakazku, tim vice se mu smluvni poskytovani bude
prodrazovat.'*

Vyse transakénich nédkladii a jeji zavislost na specificnost a méfitelnost vystupu byla
pojednéana v podkapitole 5.2 s vyuzitim Brown-Potoskiho modelu (Pavel, 2006). V piipad¢
sluzby vyznacujici se nizkou specifi¢nosti aktiv a snadnou méfitelnosti vystupu (napt. svoz
odpadu) jsou transakéni nédklady vcetné¢ transakénich nakladii ex post (ndklady na
monitorovani, vymahani a dodrzovani smlouvy) nizké. Vys$si transakéni naklady jsou
v ptipad¢ sluzby, ktera se vyznacuje vysokou specificnosti aktiv, ale snadnou méfitelnosti
vystupu (elektricka energie, plyn, vodarenské sluzby). I tyto sluzby jsou viak obcemi v CR
(jak vyplyva z vysledku vyzkumi) stale ve vétsi mife poskytovany soukromym subjektem.
Nejvyssi transakeéni néklady jsou u sluzeb charakteristickych obtiznou métitelnosti vystupu a
nizkou nebo vysokou specifi¢nosti aktiv (zdravotnické sluzby, policie, hasici).

Tyto zévéry naznacuji, u jakych sluzeb lze ocekavat vyssi hodnotu transakénich néakladu,
ktera v kone¢ném dusledku bude zvySovat vysi nékladi nutnych na zajisténi sluzby
prostfednictvim externiho kontraktovani. V praxi vSak narazime na nékolik problému. Ve
vetsine pripadii nejsou transakcni naklady na prvni pohled zretelné a nelze je separovat,
Jjelikoz se pro jednotlivé cinnosti misi. (Meri¢kova, Kubisova, 2005, Pavel, 2006)

Interni poskytovani

" Na vliv frekvence zadavani vefejné zakazky upozoriiuje rovnéz Pavel (2006).
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V pripade interniho poskytovani, tedy v situaci, kdy zabezpecovatel a poskytovatel je jeden a
tyz, vznikaji byrokratické naklady, naklady na vytvoreni a provoz systéemu. (Williamson, 1979)

Niskanen konstatuje, ze jakmile je jednou byrokracii pfiznano opravnéni rozhodovat o
vetejnych statcich, miiZze se to zménit v nefizeny proces (popularita v souvislosti s mnozstvim
poskytovanych vetejnych statkli), coz podle Niskanena a Buchanana vede k deficitnimu
(dluhovému) financovani. Poukazuji také na dodatecné ndklady, které vznikaji v disledku
mimotrzniho poskytovani statkti (naklady v disledku rozpinavosti ufadd, ndklady na
vyjednavani, apod.). (In Hampl, 2001)

Organizace vetfejného sektoru musi Celit své vnitini neefektivité, kterd je implikovana jejich
samotnou podstatou, absenci hodnoceni produktivity a pfitomnosti byrokratického stylu
fizeni. Vefejny subjekt mize jen stéZi kontrolovat efektivnost internich organizaci, které jsou
v nékterych pifipadech piimo napojeny na vefejny rozpocet a nejsou tak sledovany ndklady
nutné na provoz téchto organizaci a naklady souvisejici se samotnou produkci konkrétni
vefejné sluzby. Toho je piikladem i situace obci CR, kdy jednotlivé obce nevedou nakladova
stiediska, kterd by slouZila k evidenci redlnych nakladi na poskytovani konkrétni sluzby (vice
Nemec, In Ochrana, gumpikové, Pavel, Nemec, a kol, 2007) a casto tak dochazi k jejich
podhodnocovani, coz znemoznuje vyc¢islit skuteCné organizacni naklady a nasledné porovnat
jednotlivé zplisoby poskytovani.

Naklady na poskytovani sluzby

Kritériem pro vyhodnoceni optimalni formy poskytovani je vysSe nakladl na sluzbu. Pro
vyhodnoceni nejvhodnéjsi varianty se vyuziva celd fada metod hodnoceni vefejnych projekti,
od metody CMA (minimalizace nakladi), CBA (analyza nékladt a pfinosti), CEA (analyza
efektivn%sti naklad), CUA (analyza nakladl a uzitkdl) az po dalsi, jedno i vicekriteridlni
metody.

Vyslednou metodou poskytovani sluzby by méla byt ta, kterd zajisti lepsi hodnotu za penize
(better value for money). Tento ukazatel se specialn¢ vyuziva v ptipadech, kdy se rozhoduje o
produkci sluzby prostiednictvim PPP. Pro posouzeni, zda realizace formou PPP zajisti better
value for money se vyuziva nckolik metod, popiipadé jejich kombinaci. Pfi¢emz
nejpouzivandjsim je vypocet tzv. public sector comparator (PSC)'®, ktery srovnava value-for-
money dodanou projektem PPP s nejefektivnéjsi in house produkci. Pomoci tohoto néstroje se
zjistuje vyse nakladd, jaka by vznikla v ptipad¢€, ze by vetejny sektor realizoval projekt sam,
tedy s vyuzitim svych vlastnich zdrojii véetné finan¢nich, pfi¢emz do konecné vyse se
zapocitava i hodnota alokovanych rizik. Do celkovych nakladtt PSC se zapocitavaji ptimé
naklady souvisejici s poskytovanim sluzby (investi¢ni néklady, nédklady na provoz a udrzbu,
apod.) a nepiimé naklady, jako jsou ndklady souvisejici s fizenim projektu, naklady
prenesenych rizik, odekavané vynosy tretich stran, apod.'’

PPP projekty charakteristické dlouhodobym trvanim mohou byt i pfes pocate¢ni vysoké
investice metodou, kterd se v kone¢ném disledku, po zohlednéni celkové Zivotnosti projektu -

"> Charakteristika jednotlivjch metod a zplisob jejich vyuziti neni pfedmétem tohoto textu. Predstavuje
samostatnou problematiku, které vsak, pfi rozhodovani o tom, ktery zpisob poskytovani pouzit, musi byt
vénovana nalezitd pozornost. Jinymi slovy bez hodnoceni projektl prostfednictvim nékteré z uvedenych metod
nelze o vysledném zptisobu poskytovani rozhodnout.

' Dalimi moznymi metodami je metoda ,,nejlepsi vhodné alternativy* nebo jiz vy$e zminiovany benchmarking,
popf. srovnani s tzv good practise, tedy projekty, které jiz byly Gspésné realizovany.

7 Pro ugely tohoto textu nebude vypocet PSC dale rozebiran. Metodika, kterou se jednotlivi zadavatelé pii jeho
vypo¢tu mohou fidit je detailn€ zpracovana a k dispozici na strankach PPP Centra.
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Cisté soucasné hodnoty naklada zivotniho cyklu, kterd je stanovena na zékladé¢ PSC, mtize
ukézat tou nejvhodné;jsi, respektive nejméné nakladnou a zajist'ujici sluzby v lepsi kvalité.

1.5 KVALITA sLuUzZBY

Zjistovani a snaha o vyjadieni kvality vefejnych sluzeb je vyznamné ze dvou hledisek. Za
prvé, ovlivituje moznost poskytovat sluzbu soukromym subjektem (kontraktovanim), jak jiz
bylo naznafeno v podkapitole 5.2. Za druhé, patii mezi zékladni ukazatele slouzici ke
srovnani jednotlivych forem poskytovani a konecnému vybéru nejvhodnéjsi varianty.

V praxi je vSak definovat kvalitu vefejnych sluzeb zdivodu jeji obtizné méfitelnosti
problematické a jeji vyjadieni zpravidla podléha subjektivnimu hodnoceni. V mnoha
piipadech tak nelze vyuzit principli a nastrojii vyuzivanych soukromym sektorem v piipadé
sluzeb nabizenych v rdmci trhu. Stejné tak zplsob, jakym je na kvalitu sluZzeb nahliZzeno
soukromymi a vefejnymi subjekty, je odlisny."®

K hodnoceni kvality verejnych sluzeb tak mnohdy nelze vyuzit stejnych kritérii jako v pripade
sluzeb nabizenych trzné. Pri hodnoceni kvality verejnych sluzeb je doporucovano zameérit se
na kvalitu komunikace s uzivatelem sluzby, kvalitu specifikace a vymezeni sluzby (standardu,
definované priority), kvalitu poskytovani a kvalitu persondlu a systému. (naptiklad Halések,
2004, Provaznikova, 2007)

Pro to, aby byla dand sluzba poskytovana uzivatelim alespoii v minimalni urovni, rozuméj
v minimalni Grovni kvalitativnich a kvantitativnich parametrti, slouzi tzv. standardizace
sluzeb. V CR jsou u nékterych sluzeb standardy kvality stanoveny v piislusné legislativni
norm¢ upravujici podminky poskytovani dané sluzby. Tyto parametry maji zpravidla
kvantitativni charakter a upravuji minimdlni casovou, prostorovou, informacni, pripadné
ekonomickou dostupnost sluzby. (Strategie podpory dostupnosti a kvality vefejnych sluzeb,
2004)

Pro stanoveni minimalnich parametrti je vyuzivano naptiklad Casovych intervalti, kapacity
sluzby na 1 obyvatele, regulace ceny za sluzbu ¢i pfipadného financniho podilu uzivatele
sluzby. Takto pfesné¢ vymezené pozadavky na uroven poskytované sluzby jsou uréitou
vyhodou v piipadé, kdy ma byt sluzba poskytovana soukromym sektorem prostiednictvim
kontraktovani, jelikoz umoznuje zadavateli pomérné snadno a jasn¢ definovat vystup a stejné
tak pomérné¢ snadno takto definovany vystup kontrolovat a jeho piipadné nedodrzeni
sankcionovat. Na druhou stranu takto rigidni pfistup k dostupnosti a kvalit¢ mulze mit
negativni dopady na Groveti sluzby v piipadg, pokud jsou standardy chybn& stanoveny.'’ Dle
strategie podpory dostupnosti a kvality vetejnych sluzeb (2004) by prave z tohoto ditvodu
mélo byt standardi vyuZivano v pripadé poskytovani sluzeb zajistujicich zakladni Zivotni
podminky obcanu. Univerzalnéjsim pristupem je zavedeni benchmarkingu, jehoZ principy
mohou byt uplatnény u vsech typit poskytovanych sluzeb. Soucésti procesu je definovani
vykonnostnich ukazateld, na zékladé kterych se vyhodnocuje nejlepsi zpisob poskytovani
dané sluzby, tedy tzv. good practise. PficemZ hodnoceny jsou mezi sebou navzijem jak
odlisné formy poskytovani tak poskytovani sluzby jednotlivymi garanty. Jinymi slovy,
vystupem je urceni, kterou formou je dosazeno poskytovani sluzby v nejvyssi kvalité (tedy

'8 Poskytovani sluzeb v kvalité, ktera odpovida potiebam zakaznik® je prioritou soukromého sektoru, jelikoz
poskytovani sluzeb v pozadované kvalit¢ vede k rstu prodeje a potazmo zisku soukromého poskytovatele. Toto
se vSak muze ve vefejném sektoru kontraproduktivnim. Rust kvality sluzeb miize vést k rostouci poptavce po
sluzeb, coz zvysuje vydaje na sluzbu proti limitovanym zdrojum (Halasek, 2004, 52).

1 Seznam viech veiejnych sluzeb a sluzeb uréenych jednotlivymi resorty vhodné ke standardizaci jsou sou&sti
prilohy 4 Strategie podpory dostupnosti a kvality vetejnych sluzeb (2004).
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zda kontraktovanim nebo in-house produkci) a soucasné, kterému z garantt se dafi poskytovat

cwwvr

Benchmarking je pouze jednou z mnoha vyuzivanych metod dosahovani kvality. Mezi dalsi
metody, které 1ze do systému vetejné spravy aplikovat, patii tzv. celkové tizeni kvality (Total
Management Quality — TQM), model dokonalosti Evropské nadace pro fizeni kvality
(Excellence Model — European Foundation for Quality Management Excellence Model —
EFQM), certifikacni systémy ISO, spolecny hodnotici rdmec (Common Assessment
Framework — CAF), metoda vyvéazenych ukazateli (Balanced ScoreCard — BSC), apod.?

Vzhledem k tomu, Ze definovat a pométovat kvalitu poskytovanych sluzeb lze rovnéz na
zakladé zpétné vazby od jejich spotiebitell, jevi se jako Zadouci ptechod ze soucasného
nabidkového pfistupu k poskytovani vetfejnych sluzeb na tzv. poptavkovy pftistup, jehoz
zakladem je zjiSt'ovani potieb a preferenci kone¢nych uzivatela sluzby.

Z analyzy jednotlivych zpusobl poskytovani vefejnych sluzeb vyplyva, ze ucast soukromého
subjektu na poskytovani sluzby ma pfiznivy vliv na jeji kvalitu. Alespoil co se tyCe vyssi
flexibility v poskytovani sluzeb, reakce na meénici se pozadavky a potieby spotiebiteld a
snadngjS$iho pfistupu ve vyuziti inovativnich postupii a technologii, mé v obecné roving
soukromé poskytovani pifevahu nad internimi formami.

2. Navrhovany model rozhodovaciho procesu

Nasledujici schéma zobrazuje postup garanta pii volbé formy poskytovani vefejné sluzby.
Navrhovany postup zohledniuje vySe diskutovana kritéria, a sice: charakter sluzby, poptivku
po sluzbe, existenci (moznost) zpoplatneni jeji spotieby, konkurencni prostredi poskytovatelu,
vys$i nakladii a kvalitu sluzby.

Schéma Rozhodovaci proces

2 Pro ugely textu nebude principtim jednotlivych metod vénovana pozornost. Blize k jednotlivym metodam
dosahovani kvality viz naptiklad Strategie podpory dostupnosti a kvality vefejnych sluzeb, 2004, Provaznikova
(2007), apod.
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Sluzba (jeji charakter)
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Uzsi Fizeni - v ptipadé Forma Zjistovani
neexistence konkurence roy . 5
. . oskytovani/poskytovatelé , poptavky
mezi Roskytovateh, p Y p Y Poptavka spotiebiteld,
cenova regt}lace, S substituty,
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komplementy
Y
TN/BN, metody <+—> Uzivatelské
hodnoceni projekti Naklady Konkurence poplatky
A
v
A 4
Metody hodnoceni .. Transparentni
kvality vefejnych Kvalita SOUTEZ (e soutéZ, objektivni
sluzeb kritéria
Vybér Monitorovani,
poskytovatele kontrola

Pramen: Autorka

Na volbu formy poskytovani sluzby, respektive kym (druh poskytovatele) a za jakych
podminek (formy interni a externi produkce) bude sluzba poskytovana, ma vliv v prvé fadé
charakter poskytované sluzby. Charakter poskytované sluzby ovlivituje schopnost vyjadrit
(méfit) vystup, narocnost na investice a elasticitu poptavky po sluzbé, kterd je rozhodujici
v piipadech, kdy je zvaZzovano pro poskytovani sluzby vyuzit vybranych druhiit PPP a
zapojeni soukromych investic.

Garant sluzby by si mél zodpoveédét otazky, zda je sluzbu mozné kontraktovat a zda je mozné
vyuzit PPP, respektive PFI struktur. Pfedpokladem pro zodpovézeni vyse polozenych otazek
je zpracovani prislusnych analyz; studie proveditelnosti, analyza poptavky po sluzbé,
popiipadé mozného zpoplatnéni sluzby, moznosti doplnéni produkce vetejné sluzby o
piipadné dalsi komercni aktivity.

DalSim krokem je analyza potencidlnich poskytovateld, existujicich (moznych) kapacit
garanta a zjiSténi ochoty soukromych organizaci UcCastnit se soutéze o vefejnou zakazku.
Nasledné vyhlésit vyberové fizeni a presné definovat objektivni dil¢i kritéria, na zakladé
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kterych budou hodnoceny jednotlivé nabidky. Pfi zadavani zakazky a organizace soutéze
musi byt nastaveny takové podminky, aby soutéz byla dostatecné konkurencni a aby byly
nastaveny rovné podminky pro vSechny zucastnéné a nedochédzelo tak k diskriminaci
nckterych nabizejicich. V ptipadé, kdy se o poskytovani sluzby uchazi pouze jeden nabizejici,
je nutné pristoupit k alternativnimu vybéru a sice uzSimu jednacimu fizeni a dojednévani
takovych podminek, aby poskytovatel nezneuzival monopolniho postaveni ve prospéch
vysSich cen a nedostatecné urovné poskytované sluzby. Nastrojem simulujicim konkuren¢ni
soutéZ mezi poskytovateli miize byt vyuziti benchmarkingu.

Soutéz mezi poskytovateli ma pozitivni dopad na pozadovanou vysi nakladld jednotlivymi
poskytovateli a nabizenou kvalitu sluzeb. O vysledném producentovi garant sluzeb rozhodne
na zéklad¢ zvolené metody hodnoceni projektu. Samoziejmosti by mélo byt provétrovani, zda
zvolend forma produkce zajisti better value for money v porovnani s interni produkeci.

Nasledné vetejny subjekt s vybranym dodavatelem uzavie kontrakt, detailné specifikuje
podminky spoluprace vcetné pozadované urovné vystupu a piipadné nedodrzeni oSetii
sank¢nim mechanismem. Uzavienim kontraktu vSak povinnosti garanta nekonci. Je nezbytné,
aby bylo plnéni smluvnich podminek monitorovano, kontrolovdno a kone¢né zvoleny zptsob
poskytovani sluzby by mél byt po skonceni spoluprace vyhodnocen.

3. Hodnoceni verejnych zakazek

Otazky a ukoly:

e Jaky vliv maji na vybér dodavatele vliv faktory politické. Uved'te konkrétni piiklad.
Zhodnot'te rizikovost tohoto faktoru u tradi¢ni vefejné zakazky a PPP projektu.

¢ (o fadime mezi tzv. ekonomicka kritéria, které ovliviiuji vybér zptisobu poskytovani
vetejné sluzby (realizace vetejného projektu)? Jak se vyznam nékterych z nich bude ménit
v obdobi ekonomické krize?

e Jakou roli podle vas sehrava poptavka v ptipadé PPP projektt?

e Definujte pojem transakénich nakladi. S jakou produkcei jsou tyto néklady spojeny? Jak
byste mohli tyto naklady eliminovat?

e (Co rozumite pod pojmem ,,better value for money*“? Kde byste se s timto terminem mohli
setkat?

Zadani k hodnoceni vefejnych zakazek*':

Zadani:
Zadavatel v zadavacich podminkdch vefejné zakazky na ndkup automobilu uvede, Ze
nabidky budou hodnoceny podle nasledujicich dil¢ich kritérii hodnoceni:

1. Nabidkova cena (70 %)

2. Kvalita pInéni (30 %)

Ukol:

2 Zpracoval Robert Palenik v ramci projektu ¢. 1,07/2,2,00/15,0280
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a) Jsou kritéria spravné vymezena? Pokud ne, proc¢? Pokud ano, popiste zplisob hodnoceni a
argumentujte.

b) Navrhnéte jina kritéria, ktera povaZujete za lépe odpovidajici povaze predmétu zakazky.
Argumentujete, proc jste zvolili dana kritéria.

Zadani:
Zadavatel v zadavacich podminkéach vetejné zakdzky na stavbu Skoly definoval nasledujici
dil¢i kritéria hodnoceni:

1. Nabidkova cena (80 %)

2. Reference uchazece (20 %)

V ptipad¢ druhého kritéria zadavatel upfesnil, Ze bude hodnotit absolutni pocet predlozenych

referenci, které svym objemem dosahuji alespont 50 % ptedpokladané hodnoty zadavané

vetejné zakazky.

a) Je kritérium reference vsouladu se zakonem — je schopno vyjadfit vyhodnost nabizeného
plnéni? Argumentujte pro nebo proti.

b) Jak mohou pozadavky na doloZeni referenci uchazecl obecné prispét k vybéru nejlepsi mozné
nabidky? Argumentujte.

Zadani:

Zadavatel zadava vefejnou zakdzku na vytvotfeni grafického manualu a jednim z kritérii
hodnoceni je mimo jiné rovnéz ,,grafickd troven névrhu loga“. Predpokladejme, ze zpusob
hodnoceni podle uvedené¢ho kritéria byl v zadavacich podminkach precizné vymezen...
Hodnotici komise provede hodnoceni a jako nejvyhodnéjsi vybere nabidku uchazece X.
Zadavatel vSak rozhodne o vybéru nabidky uchazece Y s tim, Ze se mu jevi grafickd Groven
loga uchazece Y jako lepsi.

a) Je ¢i neni popsany postup zadavatele v poradku / v souladu se zakonem? Nebo by byl v poradku

pouze za urcitych podminek, které nebyly splnény? Argumentujte.

b) Jak byste posoudili situaci, kdy by hodnotici komise hodnoceni nabidek (pridéleni poctu bodu)
neodulvodnila? Navrhnéte zplsob reseni takové situace, argumentujte.

Zadani:

U vetejné zakazky na stavbu Skoly, jejiz pfedpokladana hodnota je 30 mil. K¢ byly podany
nabidky uchazeci s t€émito cenami:

A: 28 mil. K¢

B: 35 mil. K¢

C: 33 mil. K¢

Hodnotici komise vyhodnoti nabidkovou cenu uchazece A jako mimotfadné nizkou a vyzve
jej k tomu, aby vysi celkové nabidkové ceny zdivodnil. Uchaze¢ obecné odpovi tak, Ze ma
nizké rezie vlastni veskerou techniku a disponuje vyhodnymi subdodavatelskymi cenami.
Komise jeho odiivodnéni nepfijme a uchazece ze zadavaciho fizeni vylouci.

Ukol:

a) Povazujete za spravné / v souladu se zakonem, Zze hodnotici komise povazovala cenu uchazece A
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za mimoradné nizkou? Argumentuje pro nebo proti a zohlednéte vysi predpokladané hodnoty
zakazky (co kdyby byla vyssi), ceny ostatnich uchazecll. Zobecnéte argumenty na obecna
pravidla ¢i podminky, kterymi by bylo moZné se fidit pti posuzovani vyse nabidkovych cen.

b) PovaZujete postup hodnotici komise pfi vyzadovani vysvétleni a nasledného vylouceni za
spravny / souladny se zakonem? Argumentujte pro nebo proti. Formulujte zakladni naleZitosti
postupu komise vici uchazeci pfi vysvétlovani vyse ceny tak, aby byly dodrZovany zakladni
zasady zdkona (transparentnost, nediskriminace, rovné zachazeni)
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