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Predmluva

Jean-Yves PERROT

V roce 1993 francouzské ministerstvo pro infrastrukturu a dopravu pod
vedenim mého piedchiidce Claude Martinanda vydalo prvni kolektivni dilo o
francouzské zkuSenosti' jiz dlouho zakofenéné v praxi, ktera se tyka financovani
a soukromé spravy vefejnych infrastruktur

Dilo otevielo a rozvinulo ve své dobé debatu o metodé pfidruZeni
soukromého sektoru k vykonu misi vefejného charakteru. Francouzska zkuSenost
profilujici se jiz po né€kolik stoleti je aplikovana na riiznorodé infrastruktury a
sluzby. V konfrontaci se svétovou ekonomikou je origindlni a jedinecnd jiz
z toho titulu, Ze ve svété byla Siroce a n€kdy dogmaticky propagovana celkova
privatizace jako jedind alternativa spravy vetejného sektoru.

Od té doby se aplikace vefejno-soukromého partnerstvi jak sektoridlné
tak i geograficky rozriistala po svéte. Cetné zemé ze viech kontinentd vyvolaly
mezindrodni pobidky za dcelem realizace vybaveni a spravy vefejnych sluzeb
formou partnerstvi, obzvlasté pak v oblasti vodniho sektoru a dopravy. Vyroba
energie a zpracovani odpadu, obecnéji pak obor Zivotniho prostiedi,
telekomunikace, sprdva ubytovacich kapacit jsou rovnéZ predmétem partnerstvi
na celém svété byt’ s velmi riiznorodymi pravnimi a finanénimi rdmci.

Delegovand sprava nebo koncese ¢i jakdkoliv jind forma vefejno-
soukromého partnerstvi se staly prostiedkem ke zlepSeni kvality vefejnych
sluZzeb a nasledné¢ k modernizaci ekonomik. Tato forma partnerstvi pfispiva
k vystfedéni role a prostiedki vefejné moci do role misi vysadniho charakteru.

Svétové rozSitend debata ekonomického a pravniho charakteru o
delegované spravé veifejnych sluzeb se obohatila a zklidnila. Vice neZ otdzkou
legitimity intervence vefejného a zejména soukromého subjektu do vybaveni a
vefejnych sluZzeb se zabyvad konkrétnimi postupy k tomu, aby bylo vytvofeno
vyrovnané partnerstvi vefejné moci a soukromého operatora. Spolecné s ¢etnymi
pracemi — dily, konferencemi, seminéfi, pfiruckami apod.- se podatilo prohloubit
a déle rozvijet dané téma.

Francouzské podniky se Siroce tucastnily svétové premiéry z pozice
dlouholeté tradice a rovnéZ pomoci poskytnutou mnoha zemim v realizaci vstupu
do vefejného sektoru. Vychazely z letité praxe partnerstvi s vefejnym sektorem
ve Francii, z technologické praxe v tvorbé origindlnich forem partnerstvi uSitych
na miru kazdému kontextu a kazdému projektu. Namétem této knihy je inspirovat
se bohatou zkuSenosti v daném oboru.

! DAEI, pod vedenim Claude Martinanda, Financovani vetejnych infrastruktur, Patiz 1994.
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Partnerstvi svou povahou nemusi vychdzet zjednotného smluvniho
modelu, musi byt naopak sestavovdno z nabytych zkuSenosti. Proto se ndm
jevilo dulezité sdilet tyto zkuSenosti s vefejnymi a soukromymi aktéry ve svété a
rozvinout pro vSechny uZite¢nou vyménu zkuSenosti. Zejména vetejné autority
najdou v této knize ndsledujici vychodiska:

- doporuceni, kterd vychdzeji z praxe a ze soucasné reality;

- proces piipravy, podepsani smlouvy a jeji plnéni;

- popis zvlastnosti jednotlivych sektorti aplikace;

- priklady partnerstvi riznych sektorti v celosvétovém méftitku.

Prostfednictvim tohoto dila, které shromazd’uje velmi rtznorodé piispevky
odbornikli z podnikové sféry, konzultantd, vefejnych autorit, financnikd, se
DAEI (Reditelstvi mezindrodnich véci pfi ministerstvu infrastruktury) snaZzi
pfispét k rozsiteni geografického a sektoridlniho spektra, které se vaze k vefejno-
soukromému partnerstvi. Vychdzi pfitom z vyvoje evropskych a francouzskych
referenci ve sledovaném oboru a zejména ze zdatilych piiklad v celosvétovém
méfitku a podava ndvod nebo alesponi ptehled postupl upravujicich partnerstvi
v jednotlivych sektorech..
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UVOD
Cile

JiZ od 16 stoleti se vefejnd sprdva ve Francii uchylovala k soukromym
poskytovatelim sluzeb, aby si tak sama pod vlastni kontrolou zajistila
ekonomickou ¢innost zajistujici kolektivni sluzby obcantim nebo hospodarstvi.
Prvni koncese ve Francii byla udélena Adamovi de Craponne, vroce 1554 za
ucelem realizace odpadu.

Skute¢ny rozvoj partnerstvi mezi vefejnym a soukromym sektorem nastal
ve Francii na pocéatku 19 stoleti s pfichodem novych typl vefejnych sluzeb
obyvatelstvu zejména v oblasti vodniho hospodafstvi. Soukromé spole€nosti
zajist'uji dpravu a distribuci vody obyvatelstvu jako novou ekonomickou aktivitu,
kterd je pod plnou kontrolou spravniho celku. Obdobny postup nastava v piipade
vefejné dopravy.

Vefejno-soukromé partnerstvi zaznamenalo od roku 1990 celosvétové
oziveni. Divodem mohou byt rGzné faktory, hlavni je vSak rostouci potfeba
vetejnych sluzeb spolu s potfebou omezovat vefejné vydaje. Druhym diivodem je
lepsi zptsob rozdéleni role vefejného sektoru a soukromych operator. Vzniklo
pragmaticka fize obou sektorti s cilem modernizace a zlepSeni vefejnych sluzeb
preménou Casti vydaju poplatniki smérem k uZivatelim.

Oprévnénost vefejno-soukromého partnerstvi spociva v roli vefejné moci
a soukromych operétorti. Ukolem vefejné moci je zajistovat piisun zdkladnich
sluZzeb populaci v souladu s potiebami spolecnosti. Soukromy operdtor pak
realizuje sluzby v optimdlnim poméru ndkladd a zisku. Vefejno-soukromé
partnerstvi umoZziuje provazat obé tyto role. Je tfeba postupovat s rozvahou;
vefejnd moc musi opatrné zvaZovat vyhody a rizika, které ji tato forma
partnerstvi pfindsi a zvladnout proces vedouci ke zdatilému modelu.

Vetejno-soukromé partnerstvi s stalo hlavni vyzvou ve spravé vefejno-
soukromého sektoru ve svété na pocatku tfettho tisicileti. Jeho realizace vyZaduje
hlubokou piipravu vedouci ke globdlnimu pojeti této formy partnerstvi. NaSe
publikace si klade za cil osvétlit hlavni rysy delegované spravy a koncese,
vyklad4 jejich ekonomickou strukturu, ptfipravné podminky, uzavieni smlouvy a
jejl plnéni. Pohled je pfitom obecné teoreticky a analyticky, prostfednictvim
jednotlivych sektori nabizi nékolik doporuceni tém zastupciim vefejného
sektoru, ktetfi maji zdjem o vytvofeni daného typu partnerstvi.
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Shrnuti

Gautier CHATELUS

Cist prvni - Uvod

Prvni tvodni ¢4st pojednd o klicovych otdzkach v oblasti spojeni
vefejno-soukromého partnerstvi. Clanek I-A stiizlivé poukazuje na vyhody,
které s sebou pifindsi tento druh partnerstvi. Pfipomind, Ze mira uspéSnosti
zavisi predev$im na stupni implikace obou partnerit a na samotné kvalité
projektu.

Druha c¢ast pfinasi sedm obecnych zavéri vyvozenych z poslednich
deseti let praxe v partnerstvi vetfejnych a soukromych subjektt. Vychazi se
zejména ze: siln€jSiho stran potteb, které opraviiuji ke spojeni vefejného a
soukromého subjektu; ndsleduje silny piiklon k pragmatickému pojeti ve
vztahu vefejno-soukromému modelu; pojeti ad hoc typu vefejno-
soukromého partnerstvi feSictho konkrétni problémy; zdkladni role
institucionélniho prostfedi; nutnost regula¢niho subjektu; v neposledni fadé
potieba rychlé realizace vefejno-soukromého partnerstvi.

Cdst druhd - Podminky uspéSnosti veiejno-soukromého partnerstvi

Tato ¢ast je uréena analyze, kterd plosné vyhodnocuje vSechny dotcené
sektory a zdkladni podminky dspé&Snosti partnerstvi. Uvadi ji ¢lanek II-A
pojednévajici 0 samotném procesu kontraktualizace. Uvodni ¢4st definuje
rdmec podminek pro realizaci vefejno-soukromého partnerstvi smluvné.
Podminkou je rozliSeni mezi koncesni smlouvou obsahujici delegovani
vefejnych sluZzeb a klasickym vetejnym trhem. Proces kontraktualizace musi
byt jasny a musi si stanovit presné cile. Clanek se vztahuje k samotné
smlouvé, jeZ by méla obndaSet detailni popis praci, podminky fungovani
vefejnych sluZeb a podminky ukonceni smlouvy. Smlouva musi byt pro obé
strany vyvaZend a musi garantovat realizaci vefejnych sluzeb.

V ¢lanku II-B se zaméfujeme na samotnou analyzu projektu jako je
vyhodnocent rizik, jejich omezeni a oboustranné sdileni téch rizik, ktera
nelze vyloucit. Analyza je platna pro jakykoliv vefejno-soukromy partnersky
projekt dlouhodobého trvani a tvoii jeho zdkladni strukturu. Mnoh4 rizika
mohou byt zredukovdna na minimum diky opatfenim v souvislosti s
ochranou Zivotniho prostiedi a vypracovanim vhodného projektu. Ostatni
rizika budou muset byt vyhodnocena a ptidélena strané s vétsi schopnosti
jim celit a stran€ s vys$§im podilem na zisku plynouctho ze smluvniho
vztahu. VSe za predpokladu udrzeni vyvaZenosti smluvniho vztahu pro obé
strany.
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Clanek II-C pojedndva o podstaté smluvniho vztahu - o nosné &asti
smlouvy, jez urcuje jeji trvani. Partnerstvi je na rozdil od vetejného trhu
dlouhodobé a pfindsi s sebou vztahy vefejné moci a soukromého operatora,
které mohou trvat nékolik let, ale i n€kolik desitek let. Smlouva musi byt
otevfend novym poZadavkim a adaptaci na nevyhnutelny vyvoj v Case.
Clanek vyzvedavé charakteristické body podmifiujici Zivotnost smlouvy, co
danad charakteristika obnd$i v ekonomickém a instituciondlnim rdmci a
mozZnosti dal§tho vyvoje smluvniho vztahu po uzavieni smlouvy.

Clének II-D aplikuje pravni nihled na danou problematiku a
popisuje zdkladni pravni ustanoveni k tvorbé¢ institucionédlniho prostfedi a
predpisim nutnych k tspé€Snému uzavieni partnerstvi. Upfesnuje rovnéz
zakladni ustanoveni, které musi uspéSné sestavend smlouva obsahovat.
Zaroven konstatuje, Ze neexistuje jednotny model smlouvy o vefejno-
soukromém partnerstvi a Ze pojem partnerstvi a vysledné teze, které z ného
vyplyvaji mohou a musi byt adaptovatelné na rizné narodni pravni typy a
prostiedi pfi zachovdni moZnosti dal$itho vyvoje smlouvy ve vztahu k
prostiedi.

Kone¢né c¢lanek II-E vysvétluje finanéni stranku partnerstvi.
Toto pojeti nemilZe byt zaloZzeno pouze na klasickych bankovnich
nastrojich také z diivodu rtizného stupné rizik, jez predstavuji tyto smluvni
typy pro banky a z diivodu rizné délky trvani smluv. Finan¢ni dstavy proto
vytvafeji nové komplexni ndstroje. Spravna financni skladba pomuze
zvyhodnit jen ekonomicky podloZené smlouvy.

Cist III - delegovand sprdva méstskych sluzeb

Cast III se zabyvd vefejno-soukromym partnerstvim v sektoru
méstskych sluzeb. Tyto vefejné sluzby jsou zpravidla uréené populaci nebo
obcim v kompetenci vetejné spravy, jsou to vSak ¢innosti ekonomického
charakteru a mohou byt tudiZ delegovany. V mistni infrastruktufe zastupuji
pfedev§im poskytovéni sluZeb jakoZto hlavni ¢innost. Tyto sluzby nejlépe
ilustruji pojem delegovand sprava ve vefejno-soukromém partnerstvi.

Kapitola III-A pojednavda o sluzbich ve vodnim hodpodaistvi
(vyroba, distribuce, ciSténi). Tento sektor pojimé zeSiroka problematiku
vefejno-soukromého partnerstvi ve sluZzbach. Nachdzime zde vyrobni funkce
(naptiklad zdvody na vyrobu pitné vody a jeji dalsi dprava). Ddle sluzby
uzivatelim v oblasti Zivotné dualeZitych potteb, vody, s celym souborem
zédkladnich ot4zek tykajicich se vztahu k uZivateli, pfijatelnost socidlnich cen
vody, kvalita sluzeb atd. Najdeme zde predevSim sluzby uréené obcim,
které cisti vodu. Pojeti delegované spravy muiZe pocinat prostym build
operate transferem (BOT) v piipadé jednoho zavodu nebo smlouvou o
sluzbach v otdzce spravy distribuce vody az po globdlni koncesi celého
systému s velkym podilem investic.

Kapitola III-B se tyka sluzeb v oblasti Zivotniho prostiedi, presnéji
fe¢eno o sluzbach spojenych s odpady. Tento sektor se plné rozviji a
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zahrnuje Cetné inovace a znac¢né investice. Sluzby jsou dodavany obcantim
zpravidla prosttednictvim obci (na rozdil od vody, kterd je doddvédna piimo
ke klientovi). I v tomto sektoru jsou sluzby (svoz) a vyroba (zpracovani
odpadu). Tato ¢innost s sebou nese navic i vysoké zhodnoceni upravovaného
produktu a mohou byt pfedmétem kombinace sluZeb pro obce a zdroven 1
pro podniky.
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VEREJNO-SOUKROME PARTNERSTVI
V REALIZACI A RIZENI
VELKYCH INFRASTRUKTUR

A VEREJNYCH SLUZEB
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I. V]jllv{EJl,\IO-SOU,KROME PARTNERSTVI V REALIZACI A
RIZENI VELKYCH INFRASTRUKTUR A VEREJNYCH
SLUZEB

A. K pragmatickému pojeti vefejno-soukromého partnerstvi

Corinne NAMBLARD

1. Veiejno-soukromé partnerstvi: docilit rovnovahy a oboustrannych vyhod

Rekli jste partnerstvi. Partnerstvi: ., slovo partnerstvi pochézi z anglického Partner, jako
partner v tanci®, pak ,,partner ve hie* jako protihrd¢ a kone€né ,,partner, skupina, ke které se
sdruZzujeme za ucelem feSeni spole¢ného projektu‘. Definice, tak jak ji udava velky francouzsky

slovnik je zajimavé svym dosahem a vyvojovym pohledem.

,, S0 it takes two to tango?“, tolik ustdleny vyraz

V publikaci DAEI (Direction des Affaires internationales du Ministere de 1’équipement -
Reditelstvi pro mezindrodni véci pfi ministerstvu infrastruktury) napsané v roce 1993 pod
vedenim Claude Martinauda je vefejno-soukromé partnerstvi pfirovndvano k manzelstvi. Z
pohledu etymologického bychom mohli najit srovnani také v tanci, v tangu. PfestoZe je tento
typ partnerstvi uZitecny k modernizaci vefejnych sluzeb zemé a piestoze pfindsi mnohé vyhody
vefejné moci, nemuzeme je povazovat za idedlni vSelék bez nasledku.

Prvni utopii by bylo povaZovat vefejno-soukromé partnerstvi za ,,perfektné vyvazené“ a
harmonické. Odhlédneme-li v tanci od vizudlni harmonie partnerl, najdeme nerovny vztah, ve
kterém je vZdy jeden lidrem, ktery udava krok a rytmus.

Dalsi utopii by byla ptredstava, Ze vefejno-soukromé partnerstvi je jakymsi ,,stavem
milosti*, kde by oba prosttednici jak vefejni tak soukromi jednali pouze na zdkladé rozumu a
zkuSenosti....Nic takového, historicky dhel pohledu navrhovany v tomto dile je jen krutou
pfipominkou t&m, ktefi ¢asto pfipominaji vyhody vetejno-soukromého partnerstvi, Ze jde jen o
dal$i opakovani staré pravdy.

Veftejné autority by se vSak nemély dét odradit ivodni argumentaci. Ta pouze pfipomind, Ze
kazdy vefejno-soukromy typ partnerstvi musi byt pojat a chdpan jako nejicinné&jsi feSeni
cetnych problému v realizaci infrastruktury nebo vefejnych sluzeb s omezenymi piijmy.
Realizace daného zdméru vyzaduje vili a vysoké nasazeni obou partneru.

,New name but same game ?*“: PPP (partenariat public-privé - verejno-soukromé
partnerstvi), jako novy akronym ?

At uz jsou jména a vzorce jakékoliv , cile se za celou dobu nezménily. Ostatné i vyraz pro
vefejno-soukromé partnerstvi (PPP) je novym pojmenovanim celé fady vzorcu, které slucuji
soukromé podniky a vefejné autority ke spoleénym misim ve vefejnych sluzbach. Ve Francii
nachdzime rtzné systémy koncesi infrastruktur jiz ze 16 stoleti. Delegovand sprava méstskych
sluZeb se tu plné rozvinula na konci 19 stoleti. Dalsi vzorce rozvijené na konci dvacitého
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stoleti vSude ve svété byly pfizptisobovany riznym mistnim kontextim. V nékterych piipadech
byla pak extrémnim feSenim Uplnd privatizace.

V dalsi ¢éasti ¢lanku se rozepiSeme podrobnéji o kladech vefejno-soukromého
partnerstvi.

Ptfipomindme, Ze se chceme oprostit od jakékoliv idealizace a chceme se pragmaticky
orientovat na konkrétni body v realizaci malych i vétSich projektti, vytvorenych pro potieby

s ¥z

spole€nosti rozvinutych a ve fazi integrace. Tolik cile tfeti ¢asti ¢ldnku

Nemtizeme si nepolozit otdzku o existenci a vyvoji modelu vefejno-soukromého partnerstvi
a o jeho pozici ve Francii nebo na mezindrodnim poli, kde mylné uZivany termin
»francouzsky model* vyjadfuje konkrétni zkuSenosti vychdzejici z dlouhé tradice. Posledni
¢ast ¢lanku se vraci a shrnuje citované pojmy a snaZi se navrhnout na podkladé nékolika
mySlenkovych tezi nové feSeni.

2¥ 2 ~

2. Hlavni vyhody, které prinasi veiejno-soukromého partnerstvi vei‘ejné autorité
2.1. Partnerstvi k zajisténi kvalitnich vefejnych sluzeb s co nejniz§imi naklady pro
vei'ejny sektor

Je tieba predeslat, Ze tento typ partnerstvi je feSenim, jeZ nabizi ¢etné vyhody pro dodavku
sluZeb a zajiSténi vefejné infrastruktury za podminek, Ze bude pojato komplexné a dlouhodobég.

Veftejno-soukromé partnerstvi je svoji podstatou partnerstvim investort soukromého
sektoru, jehoZ cilem je uskuteCnit projekt, financovani, stavbu a spravu vyprojektovanych
infrastruktur, jeZ jsou zpravidla obhospodafovdny tradi¢nimi mechanismy vefejného trhu.

Vetejno-soukromé partnerstvi neznamend pouze moZnost obritit se na soukromy sektor v
otazce financovani investi¢nich projektu na zdkladé pfijml vyprodukovanych infrastrukturou,
je to také kompetence a znalosti fizeni soukromého sektoru k dlouhodobému a efektivnéjSimu
fizeni vefejnych projekti. Jadro vefejno-soukromého vztahu lépe vyjadii termin poskytovani
sluZeb nez termin financovani a realizace infrastruktur.

Potud hlavni vyhody, které skytd volba vetejno-soukromého partnerstvi a déle co tato
volba obndsi a jakou roli pfisuzuje vetfejné moci.

2.2 . Finanéni a rozpo¢tové zisky pro stat
2.2.1. Odlehcéeni rozpoctu

Vetejno-soukromé partnerstvi si miize diky soukromym fondtim dovolit realizaci projektt s
nizkymi nebo nulovymi vydaji vefejného sektoru (urcité procento subvenci je pfesto nutné).
Néklady na provoz sluZzeb mohou byt v mnohych pitipadech pfeneseny na uZivatele (mytné na
délnicich, fakturovani vody, atd.) v ¢astkach blizZicich se redlnym ndkladim. Vefejna moc tuto
skute€nost zvetejni a ucini ji pfijatelnou. Urcité rentabilni finan¢ni projekty umoZnuji ¢erpani
novych zdroju prerozdélenim ziskd mezi operdtorem a vefejnou autoritou (mytné, dan€, apod.).

Projekt mlize byt rozvijen, anizZ by zvySoval zadluZenost nebo zatéZoval stitni rozpocet.
Veftejné zdroje tak mohou slouZit jinym ciliim, jako je Skolstvi nebo zdravotnictvi. Stat se takto
zhodnocuje na mezindrodnim poli, posiluje svou pozici a ziskdvé levny ptistup ke kapitdlovym
trhtim, ¢fmzZ se mu dai{ sndze pfitahovat mezindrodni investice.
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2.2.2. ,,Value for money*“

Je-li typ vefejno-soukromého partnerstvi vhodné aplikovan, pak na rozdil od vefejného trhu
odleh¢i tlakim na rozpocet, optimalizuje projekty a zvySuje zisky uskute¢nénych investic.
Ptindsi nésledujici vyhody:

-lepsi integrace a synergie v koncep¢ni, tviréi a operacni fazi, za podminek, Ze vybérové fizeni
zahrnuje vSechny tfi faze;

-inovacni koncepce, nové inZenyrstvi a u€inné fizeni;

-dlraz na kvalitu sluzeb odevzdanych klientovi - uZivateli;

-minimalizace celkovych nédkladl na projekt dlouhodobého charakteru (investice + udrzba +
obsluha);

- lepsi vyuziti kapitélu a vyprodukovani vedlejsich pfijmu, atd.

2.2.3. Poskytnuti za optimdlnich podminek a édstecny prenos rizik na soukromy sektor

Projekty vefejno-soukromého partnerstvi s sebou pfindseji téméef vzdy zvysSené riziko
spojené s vysokymi finanénimi ¢astkami vlozenymi do ndkladl na realizaci stavby nebo do
operace a nejistota ndvratnosti. Realizace partnerstvi spoc¢ivd na vyvazeném sdileni rizik kterd
byla pfedem urcena a jejich ¢astecny prenos do plsobnosti soukromého sektoru, ktery ma lepsi
moznosti kontroly. Vefejnd autorita tim miZe zna¢né zredukovat velkou ¢&ast rizik , kterd by se
ji dotykala (i kdyZz je nutné, aby si uritou Cast ponechala), a byla si jista optimdlnim
fungovanim projektu v této otdzce. Analyza rizik, jejich omezeni a pfejimani rizik jsou
rozvinuty v ¢asti II-B.

2.2.4. Realisticky odhad ndkladit a jejich sprdva

Veftejno-soukromy typ partnerstvi pomahd vetfejné autorité 1épe vyhodnotit redlné naklady
na projekt. Pfesné a realistické vycisleni ndkladl je dileZité pro investory. Lépe jsou vymezeny
pfidavné naklady na projekt, se kterymi se velmi Casto setkdvdme ve vefejnych zakdzkich v
oblasti infrastruktur. Pfenosem zodpovédnosti na konsorcium, soukromého partnera z
partnerstvi vetejno-soukromého, se predem vyhneme podhodnoceni redlnych nédkladi na
projekt a soucasné posilime respektovani danych ndkladd (a termind). Stavitel, investor a
uZzivatel jsou zpravidla solidarni. Redlné ndklady jsou rovn€Z méfitkem, vychozim bodem k
pozdéjSimu zlepseni kvality a d¢innosti ostatnich vetejnych sluzeb.

2.3. Ekonomické a socidlni vyhody

Pokud by stfedem zajmu obou stran byla pouze finan¢ni otdzka, cely partnersky projekt by
tim dlouhodobé utrp€l. V centru pozornosti by mély zlstat spiSe spolecenské a ekonomické
zisky, nebot’ projekt bude financovan z velké ¢asti z vynosii provozu a mél by byt koncipovan
tak, aby zajiStoval lepsi sluzby za lepsi cenu k plné spokojenosti co nejSirsi klientely.

Z toho vyplyva, Ze vefejna autorita je zodpovédna za sluzby doddvané obcanovi, avSak
sama neni piimo odpovédnd za investice. Cestou tohoto typu partnerstvi se muze vefejna
autorita zbavit tiZze investic a muiZe se lépe zaméfit na kontrolu kvality sluZeb, zatimco
soukromy operdtor bude optimalizovat vlastni investice, aby mohl dodat poZadovanou kvalitu
sluZzeb. UZivatel se stava klientem a operator bude muset optimalizovat kvalitu sluzeb, které mu
nabizi.
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2.3.1. Rychla a spolehlivd realizace projektu ve sluzbdch ekonomického rozvoje

V piipadé¢, Ze projekt je pro spole¢nost vyhodnocen jako spoleensky piinosny, je mozné
pfistoupit k sestaveni smluvniho vetfejno-soukromého partnerstvi a urychlit tak jeho realizaci.
Projekt tak daleko méné zdvisi na rozpoctovych zdrojich, které mohou casto jeho realizaci
zpozdovat. Projekt ma vétsi politickou dimenzi. Operativngjs$i postup ziskd rychlejsi cestou
vyhody podniku a « politikim », ktef{ pfipojuji své jméno k projektu. To plati pro vSechny typy
vice ¢i mén¢ rozvinutych podnikd, které realizuji typ vefejno-soukromého partnerstvi.

2.3.2. Modernizace ekonomiky a nepiimé vyhody.

V souvislosti s urychlenim projektu nastupuje rychlejsi proces modernizace ekonomiky.
Infrastruktury jsou rozvijeny a nové technologie jsou rychleji zavddény. Realizace projektu se
orientuje na kvalitu sluzeb, samotného projektu, (stavba a uzivani), lépe odpovidaji
poZadavkiim a rychleji se jim prizptisobuji jako spolupisobici faktory modernizace ekonomiky.
Vysledkem jsou nepiimé vyhody, které ptispivaji k rozvoji ekonomiky zemé.

2.3.3. Pristup k financnim trhiim a rozvoj mistniho financéniho trhu

Vyuziti moZnosti  soukromého financovdni projektu s sebou nese z
makroekonomického finanéniho pohledu nesporné vyhody, a to pitedevSim pro zemé ve fizi
integrace. Usnadni jim pfistup na mezindrodn{ finan¢ni trhy, pfilakd zahrani¢ni kapitdl a posili
obraz zemé na trzich prostfednictvim operitora, ktery svym rozpétim mulZe operovat na
zahrani¢nich kapitdlovych trzich.

Docasné mu rovné€Z umozni rozvinout mistni finanéni trh. Komplexni sestaveni
projektu je nositelem cetnych financnich zdroju, které plni Casto funkci katalyzatorli na
mistnim trhu, ktery se sim o sob¢ musi jesté modernizovat (rozvijet) a piizplisobovat.

2.3 4. Socidlni vyhody : zlepSeni veiejnych sluzeb

Vystfedénim role vefejné moci, lepsi identifikaci a sniZovanim vydaji je vefejno-
soukromého partnerstvi schopno pfi realizaci velkého projektu financovat i nerentabilni ¢4sti
vefejnych sluZeb. Podstatné je uvolnéni financ¢nich zdroji pro tcely dalSich vefejnych sluzeb,
kde by feSeni tohoto typu partnerského projektu nebylo samo o sobé moZné (zdravotnictvi,
Skolstvi, socidlni politika,atd.) Pomoci této cesty mohou vefejné organizace koncentrovat
prostiedky a energii na mise socidlniho charakteru.

Nekteré piiklady v této knize poukazuji na skuteCnost, Ze utvofeni vefejno-
soukromého partnerského typu nabizi nova feSeni ve prospéch socidlné slabé populace (voda v
La Paz nebo v Manille, odpadky v Caracasu, apod.).

2.3.5. Umoznit trvaly rozvoj s ohledem na ochranu Zivotniho prostiedi

Veftejno-soukromé partnerstvi je schopno i pfes vzité predstavy lépe respektovat potieby
zivotniho prostfedi. Sektor sluZzeb tykajicich se Zivotniho prostiedi (CiSténi vody a likvidace
odpadi) podléhd neustdlému rozvoji. Infrastruktury nutné k zajisténi funkénosti daného typu
sluZzeb (odpad) si totiz Zadaji velké investice a svozovd sluZzba musi byt navic flexibilni..
Smluvni typ vefejno-soukromého partnerstvi poskytuje rychlejsi a icinnéjsi realizaci sluzeb pfi
nejniz§im zatiZeni vefejného rozpoctu.
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Nezanedbatelnd neni ani skuteCnost, Ze velké mezindrodni spolecnosti zpiistupni
sektoru vetejnych sluZeb nové moderni technologie, které jsou Setrné k Zivotnimu prostiedi.
Mezindrodni spolecnosti jsou ¢im dél tim vice orientovdny na ochranu Zivotniho prosttedi v
otazce hlucnosti nebo znecisténi, ptizpisobuji se nejpiisnjSim existujicim nafizenim a jsou
schopny adaptovat svou nabidku v souladu s nejnovéjSimi poZadavky. Partnerstvi mezi
vefejnou autoritou a soukromym operdtorem umozZiuje rovnéZ piijimat feSeni, kterd budou
nejsndze aplikovatelnd na poZadovanou kvalitu sluZzeb, na ekonomické moZnosti uZivatele a
vefejné autority a na poZadavky v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi.

2. 3. 6. Vystiedéni role stdtu na vysadni mise-vynosy

Vyloucenim vefejného Cinitele z role operdtora ponechdvdme prostor vefejné moci k
¢innosti plynouct z jejich vysadnich prav tj. role misi a vynost. Timto zplisobem miZe pak 1épe
identifikovat potieby vefejnych sluzeb a vysi nakladi, které tyto sluZzby obnaseji. MiiZe ucinnéji
vyhodnotit optimélni droven sluZeb a néklady na né€ a arbitrarné posoudit jejich ekonomicky a
socidlni efekt. Vetejno-soukromé partnerstvi dokdze 1épe vyhodnotit finan¢ni piinos uzivateli
a subvence nutné k zachovani méné€ rentabilnich vefejné prosp&€$nych sluzeb a optimalng
zafinancovat tuto ¢ast sluzeb nebo na toto téma pfinejmensim vyvolat diskusi.

2.3.7. Technologicky priinos

Ve vefejno-soukromém partnerstvi je mozné vidét i technologicky piinos, a to ve
kvalité a drovni zkuSenych mezindrodnich expertti: konstruktéfi, operatofi, inZenyfi, financnici,
pravnici, atd. Soukromy partner je vybaven znaleckymi posudky na vysoké tirovni, ale zaroven
je vnitinim poradcem vefejné autority. Takto je zajiStén pfenos technologii a zkuSenosti.

- stavba a provozni systémy / mohou byt navrZeny nejmodernéjsi techniky
ptizplisobujici se mistnim potiebam/;

- fizeni projekti a jejich provozovani

- finan¢ni prazkum

- instiuciondlni prizkum

- atd.

Prenos technologii a zkuSenosti se promitaji i do mistnich podnikd, udcastnicich se projektu a
do ostatnich mistnich podnikt / dle danych méftitek/, ale i do administrativy, kterd cely projekt
sleduje a do dal$ich mistnich finan¢nich organizaci. DileZitym faktorem bude $koleni mistnich
zaméstnanci. Mezindrodni partnefi se v takovychto piipadech opiraji pfedev§im o mistni

zaméstnance s minimem Ucasti zahrani¢nich pracovniki, kteti se podileji ve fazi Skoleni, ve fazi
pfechodné a zajiStuji tak nejnutnéjsi vedeni.

2.4. Politicky piinos

2.4.1. Novd role veiejné moci

Ani politické vyhody nejsou zanedbatelné. Vystfedénim role vefejné moci na
vysadni mise vynosového charakteru umoZnime redefinovat roli vefejné moci z role vlastnika a
operatora do role kontroly a regulace. Vefejnd moc se zaméii na ucinnost sluZeb, poptdvku a
socialni vyhody. Rozdé€leni kompetenci mezi oba sektory bude chdpdno méné manicheisticky.

Politicky pfinos nenastane v piipadé Ze vefejno-soukromé partnerstvi nebude
vytvofeno za naleZitych podminek a obzvlasté pak v piipadé, Ze stit nebude schopen realisticky
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definovat své cile potifebné k vytvofeni instituciondlniho rdmce partnerstvi a nezajisti jeho
ucinnou regulaci.

2.4.2.Pienechdni do sprdv neznamend, ,,odstoupeni*

Casto je uzivan mylné termin privatizace — je potieba fici, Ze vefejno-soukromé
partnerstvi neni privatizace. UmoZiije sice vstup soukromého inveti¢niho subjektu, ale
nezpronevéfuje se tim ptvodnimu poslani vetejné mise ve prospéch mise soukromé. Veiejno-
soukromé partnerstvi je definovdno jako forma delegovani soukromého operatora k zajiStovani
vetejnych sluZzeb na vymezené Casové obdobi. NesluCuje vefejné vlastnictvi infrastrukury
/existujici jiz pfed uzavienim smlouvy.,stejné jako nové stavby odevzdané do koncese, jeZ se
v kone¢né fazi opér vraci autorité postupitele/. Vefejnd autorita si zachovava roli urovatele
cilu vetejnych sluzeb a zajistuje jejich regulaci. Dany proces lze zvritit terminovanym
ukoncéenim smlouvy nebo vyjimecné v ptipadé vazného konfliktu — jesté v dob¢ trvani smlouvy.
Dany typ partnerstvi si uchovavd ,,vefejny* charakter sluzeb a zdrovén se vyhybd naicenim, Ze
prodava za zistatkouvou cenu ndrodni aktiva / nebo aktivity sektoru sluzeb/ cizincim nebo
tretim osobdm.

2.4.3. Stabilita

Socidlni a ekonomické vyhody jiZ vySe popsané jsou evidentni odezvou k zajisténi
ekonomické stability a tim i politiky. Smlouvy jsou zpravidla podepisovany na del$i obdobi nez
politické mandaty. Vefejné sluzby podléhaji daleko mén€ pifimym i nepfimym vliviim
voli¢skych preferenci. Udrzba a kvalita sluZeb podléhaji daleko méné konfrontaci na politické
urovni a projekty jsou posuzovany piedevsim na podkladé¢ socidlné-ekonomickém.

Pokud se zlepsi kvalita kolektivnich sluzeb bez dalsiho vétsiho daitového zatiZend,
vefejno-soukromé partnerstvi tim dd zdklad k uspokojivéjsi ekonomické situaci a socidlni
stabilité. Jedinym tskalim, které I1ze ptrekonat, je vyhnout se zbytecnému spéchu. Je zapotiebi
ponechat si dostatek ¢asu nainformaci vefejnosti a administrativy, napldnovat pfechodné
obdobi pied najetim systému placenych sluzeb /nebo jejich casti/, ¢imzZ se zajisti pfimétené
regulovani a zamezi se piipadnym nepfedvidanym zmate¢nim situacim.

3. Zdrava demystifikace
3.1.Univerzdlni feseni neexistuje

Partnerstvi vefejno-soukromého charakteru se jevi jako piinos v realizaci zdmért
vefejného zdjmu. Je nejucinngjsi v piipad¢ klasickych vefejnych trhi s velkym zdbérem
v oblasti sluzeb. Ani zde ovSem neni radno podléhat médnim vliviim nebo véfit, Ze se jednd o
univerzdlni feSeni, kterd umozZni zastupitelstviim bez jakékoliv procesni formy realizovat rychle
a bez vétstho usili a finan¢nich naklada veskeré projekty.

Vetejno-soukromé partnerstvi je komplexnim ndstrojem a samo o sob& nemilze
zajistit plnou rentabilitu. Nespornou skutecnosti zlstava, Ze jakykoliv projekt infrastruktury a
vetejnych sluZeb bez skute¢ného socidlné-ekonomického zdjmu nebude moci byt realizovan ani
za predpokladu, Ze se bude jednat o vefejno-soukromé partnerstvi. Dany typ projektu musi
spliiovat podminku socidlné-ekonomické rentability/ nutnd ale stdle jeS$t€¢ nedostacujici
podminka/, tj. jeho spoleCenska uZite¢nost a ekonomicka tinosnost.

3.2. Smlouva mezi veiejnou jednotkou a soukromym operdtorem
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3.2.1. Smluvni vztah mezi vefejnou autoritou a soukromou jednotkou

Vetejno-soukromé partnerstvi je vlastné formalizaci vztahu prostfednictvim smlouvy
mezi vefejnou autoritou a soukromym operdtorem. Jak to jiZ nastinil Rémy Prud’homme
v ¢lanku V-A této knihy, kazda vefejnd akce s sebou nese riizné soukromé dodavky /minimum
je odkoupeni dodavek vetejnymi jednotkami/.

Smluvni vztah mezi vefejnou a soukromou jednotkou je zaloZen na oboustranném
zisku. Vefejnad autorita se snazi maximdlné rentabilizovat socidlné-ekonomickou stranku
vefejnych investic ( v praxi to znamend docilit maximélniho zisku z projektu vzhledem k jeho
cené). Soukromy operdtor se rovnéZ snazi maximalizovat svij zisk (jde o rentabilitu
investovaného kapitalu).

Oba cile maji jeden spolecny bod (dspéSnost projektu) a rozdilné vize (rozdéleni
zisku), které zakladaji téma k diskuzi za tcelem dosaZeni spolecného cile a nalezeni rovnovahy
(v rozlozeni sil) o ptferozdéleni zisku. Klasické vetejné trhy vychdzeji ze zjednodusené
dialektiky, ktera se fidi nabidkou a konkurencnim prostfedim. Vetfejnd moc definuje své cile a
své smluvni podminky, oferenti pak urcuji cenovou hladinu a rozdélen{ ziski.

3.2.2. Kdo je hlavnim aktérem?

Pojem vefejno-soukromého partnerstvi je pojmem komplexnim, nebot’ rizika i zisky
jsou sdileny a smluvni vztah je dlouhodoby. Skute¢né ,,tango* nastane ve chvili,kdy dojde na
ruznici se cile. AZ dojde na dvé spolecnd témata s rtiznici se interpretaci, zrychli se tanecni
tempo: tj. penize a Cas (dve€ spojitd témata).

Vefejnd autorita bude moci realizovat pomoci vefejno-soukromého partnerstvi
vSechny potiebné infrastruktury v co nejkrat§im casovém horizontu, aniZ by si zatiZila vlastni
rozpocet. Operétorovi/ soukromému stavitel se jednd o vykon cinnosti za slu§né finan¢ni
ohodnoceni. Je-li uZivatel schopen platit a jsou-li tyto prostiedky dostatecné k pokryti ndklada
na vyrobu, miZe se pfistoupit kplné udhradé ndkladd uZivatelem. Pak jsme v situaci
rentabilnich vefejnych sluzeb a skytd se otdzka, zda lze vyclenit urcitou rentu a rozdélit ji mezi
operdtora a povetujici obec. Toto je typicky piipad letist’ a nékterych sluzeb v oblasti distribuce
vody. Boj se vymezuje mezi dva partnery v otdzce vySe poplatku za vykon a provoz sluZeb.
Spole¢nym zajmem bude ovSem co nejrychlejsi provozovani.

Sluzby jsou rovnéZz zajimavé pro spolecnost z pohledu socidlné-ekonomické
rentability, ale nejsou rentabilni finanéné€, coZ znamend, Ze spotiebitelé sami nemohou (nebo
nechtéji) pokryt vyrobni naklady. Jednd se casto o piipady délnic, které vybiraji mytné,
vefejnou mestskou dopravu nebo Zelezni¢ni dopravu. V daném piipad€ je potieba, aby obec
prispéla vstupni subvenci do infrastruktury nebo ndsledné¢ propor¢né v prubéhu provozovani.
Pak tedy propukne boj o vysi subvence ( a v souvislosti s tim pfevzeti rizik mezi partnery).
Zde vstupuje do hry i druhy element — ¢as. Vskutku, ve vétSiné ptipadli soukromy sektor vloZi
vstupni investici do infrastruktury a je vjeho zdjmu, aby uvedeni do provozu probéhlo co
nejrychleji, nejlépe ihned po skonceni praci. Dokoce, je-li to v jeho sildch dokonéi prace pred
terminem. Bude vzdjmu stavitele/soukromého operdtora, aby celd procedura postupovala
rychle hned po vyhodnoceni nabidky a uréeni ofer

Obec se naopak nachdzi ve dvojsecné pozici. V jejim zdjmu je rychle realizovat
projekt ze socidlné-ekonomickych divodii nebo zdmér pfinejmensim ohldsit. Projekty jsou
Casto ohlaseny a nabidky uvefejnény v nedokonalé podobé. Vybérové fizeni pak muliZe byt
zdrzovano, protoZe nebylo po technické strdnce jaksepatii pfipraveno. Obci se navic zdrZeni
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projektu z rozpoc€tového hlediska vyplati. UmoZni ji to rozloZit vefejné vydaje a v urcité mife i
zmens$it subvence, nebot’ ve vétSiné piipadi s poptavkou roste v casovém odstupu také platebni
schopnost. Obec se tedy bude snaZit otélet v procesu vyhldSeni vybérového fizeni (které je asto
z politickych diivodt vyhldSeno pfedCasn¢) nebo nebude spolupracovat v zdjmu jeho rychlého
uskute¢néni (napiiklad tim, Ze bude zdrZovat jisté nutné administrativni operace).

Boj o ¢as mlize projektu velmi uSkodit. Nese s sebou ndklady navic, které se odrazi na
provozu, ale také at’ jiz ptimo nebo nepiimo na spotiebitelich a obci. Je proto potieba se
vyhnout prodleni tim, Ze projekt a pldn jeho financovini budou pfipraveny s pfedstihem.

3.3. Sdileni rizik: realita nebo iluze?

Penize a cas jsou rozhodujicimi prvky v jednanich vedenych za tcelem vytvoreni
partnerstvi. Diskuse nastoluji problém struktury projektu zaloZeného na pojmu ,,sdileni rizik*.
Detailni rozbor daného pojmu se nachézi v kapitole II-B.

Sdileni rizik je pojmem, ktery definuje vefejno-soukromé partnerstvi ve vztahu ke
klasickému vefejnému trhu. Forma rizika miZe spocivat ve stavbé (BOT zavod na tpravu vody
nebo zpracovani odpadil) nebo v komplexnéj$im stavebnim a obchodnim riziku (pifpad dalnice
SRI1 v Kalifornii).

Projekt sdileni rizik musi byt pro ob€& strany vyrovnany. Sdileni rizik neni
jednostrannym aktem ze strany soukromého partnera vii¢i obci, jednd se spiSe o optimdlni
pfevedeni rizik na subjekt, ktery je 1épe vybaven je snést. Jde také o to maximalné sniZit
ndklady na rizika tim, Ze pojistky na stavebni/manipulacni rizika pod kontrolou soukromého
partnera vychdzeji levnéji (pojistka je zahrnuta v cené stavby). Obchodni riziko, jeZ tvofi casto
didlezitou soucdst, muZe naopak soukromého partnera stit daleko vice (vySSi cena a vyssi
subvence do nerentabilniho projektu). Vezme-li obec na sebe tato rizika, hrozi ji platba ndhrad
za nerealizaci predpoklddaného projektu. Projekt lze obhdjit v pfipadé silného socidlné-

ekonomického zdjmu.

Sdilenf rizik nenf idedlnim feSenim, jedna se spiSe o prostfedek optimalizace projektu
v jeho technickych otdzkdch a v kvalité realizace daného projektu. Jednd se také o ucinné

opatfeni proti rizikim, kterd projekt obnasi. Z tohoto hlediska je doporucené pojeti pomoci
anglického PFI/ Private finance initiative/ zajimavé / i ptesto Ze ptedstavuje cetnd omezeni/.

Je poté&Sitelné, ze velci a dynamicti aktéfi soukromého sektoru na mezindrodni urovni
jsou dnes schopni odmitnout rtiznd ,,pojeti” vefejno-soukromého partnerstvi, se kterymi se
museli vyrovndvat. Obohaceni a kiiZeni zkuSenosti je skutecné blahodarné, nebot’ umoziuje
vychdzet z provétenych skutecnosti a na jejich zakladé 1épe pfistupovat ke sdileni rizik/ndklada
jako klice k vefejno-soukromému partnerstvi.

4.Verejno-soukromé partnerstvi neni striktné vymezené, je modelem vyvijejicim se
v kontextu a case.

Jak jiz bylo dfive feceno, Francie rozvinula cetné formy vefejno-soukromého
partnerstvi. Jak zmifiuje dokument ministerstva mistniho rozvoje, francouzskd zkuSenost vesla
v povédomi jako ,.francouzsky model“. Je bezpochyby omylem hovofit v souvislosti s vefejno-
soukromym partnerstvim o modelu. Jednd se spiSe o zkuSenost a schopnost piizplisobit se
riznym projektim a kontextm, sama zkuSenost je vSak na rozdil od vefejného trhu tézko
vymezitelnd a znormovatelnd.
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To ovSem neznamend zmatecné pojeti. Tato kniha se snazi dokdzat, Ze je mozné a
nutné zachovat striktni pojeti, uSité na miru v zdvislosti na ekonomickych, privnich,
deontologickych, administrativnich a finan¢nich podminkéch.

Francie na zaklad¢ dlouholeté koncesni tradice realizovala ucinny globdlni systém.
Nekteré jeho prvky byly pozdé€ji v rdmci postupujici evropské integrace Kkritizovany. Tim
nebyla popiena vhodnost koncese a delegované spravy, ale spiSe prostfedky k realizaci, které ne
vZzdy odpovidaly ekonomickému a instituciondlnimu kontextu. Aby se cely systém stal
koherentnim, bylo tieba jej modernizovat. Jeho modernizace se ve Francii chyli ke konci.

Cely proces byl usnadnén tim, Ze nejaktivnéjSi francouzské podniky se v oblasti
koncesi rozvijely v zahrani¢i, coZ jim umoZznilo realizovat vefejno-soukromé partnerstvi
v riznych instituciondlnich podminkach.

Zavérem lze dodat, Ze zkuSenosti v oblasti vefejno-soukromého partnerstvi je tfeba
pribézné adaptovat pii plném zachovani vychozich principt.

5. Nékolik doporuceni k otazce G¢innosti partnerstvi

Nasledujici ¢lanky se budou tykat riznych aspektii vefejno-soukromého partnerstvi a
omezi se na doporufeni. My se zde zminime pouze o obecnych zdvérech vedoucich ke
zdafilému vetejno-soukromému typu partnerstvi.

Nejprve je potieba rehabilitovat termin partnerstvi. Kazdy sleduje vlastni cile,
které nemohou (a ani nesmi) byt stejné. Cilem vSech je vSak realizace vetfejné infrastruktury za
co nejlepSich podminek a co nejniz§ich ndkladl s takovym provozovanim, které zajisti co
nejkvalitnéjsi sluzby. Existuje tedy jeden spole¢ny cil, a to aby projekty vefejnych sluZzeb byly
realizovany a provozovéany dle stanovenych plant.

Poc¢inaje timto okamZikem je zapotiebi podporovat zdjmy vSech stran a vzdjemné je
sladit. Kazdy aktér md pravo h4jit svou jasné danou pozici divergentni ve vztahu k druhé strané.
Pomoci debaty lze dojit kompromisniho vyrovnaného feSeni pro vSechny strany s perspektivou
zisku, snesitelnymi ndklady a riziky.

Je tfeba se vyhnout zbyteCnym stietim a dlouhym vyjedndvanim bez jasného
vyjadieni cild a prfani a zmén stanovisek v pribéhu diskusi. Ve hie je kromé financi také Cas a
dalsi faktory, které jsou divodem k jednani bez zbytecné prodlevy.

Nejaktudlnéj$i vyvoj vramci globalizace ekonomiky je v rostouci potiebé posilit
vzajemné povinnosti vymezené pisemnymi smlouvami. Povinnosti aktéra jiZ nemohou byt
chapany jako moralni zavazek, musi byt pievedeny do pisemné formy. Vysledky
vyjedndvani musi byt zakotveny ve smlouvé. Smlouvy musi pocitat s dodatkem pfi
eventuelnim sporu nebo s feSenim pro piipad, Ze se pocateéni hypotézy vetejno-soukromého
partnerstvi nenaplni. VSechny eventuality nelze zahrnout do smlouvy (tak jak se o to snazi
anglo-saska pravni tradice), ale 1ze anticipovat v otdzce zmén kontextu, coZ si vyZadd smluvni
upravy. Lze rovnéZ pfedpoklddat moZnou orientaci smluvniho vztahu na zdkladné pfedchozich
diskusi (smluvni ustanoveni). RovnéZ soudni praxe se vyviji a tyto zmény je tfeba ve
smlouvéch reflektovat.

Na druhé strané je nutné, aby kazd4 strana respektovala své povinnosti. Existuje

riziko v pfipad€ partnera, ktery z pozice sily vymezené smluvn€ nemusi respektovat pravidla a
jednostranné méni smluvni hranice. MuzZe to byt ptipad operatora s daleko vétSimi odbornymi
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znalostmi, neZ jaké md obec. Nebo obec, kterd miZze zménit své zdvazky bud z titulu
vysadniho postaveni nebo nepifimo nerealizaci ptfedpokladanych doplikovych projektt, ¢i
zménou pravniho prostfedi a zménou nafizeni.

Abychom se vyhnuli takovému pokuSeni a ulinili veSkeré zdvazky zejména pak
politické trvalymi, doporucujeme zapsat vefejno-soukromé partnerstvi do ,,velké knihy
koncesi/vetejno-soukromého partnerstvi“ po zpusobu financ¢nich ziruk stitu garantovanych
centrdlnimi bankami.
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B. Desetiletd reforma siti: ,, Sedm pravidel*
(od privatizaci po vetejno-soukromé partnerstvi)

Dominique LORRAIN

V prostiedi vefejnych, narodnich a sektoridlnich monopoli se privatizace uskutecnéné
v 80 letech jevily jako silny signdl. Otfdsly koncepcemi vypracovanymi od krizového roku 1929
a v povale¢ném obdobi a které se inspirovaly mySlenkami pldnovani a kejnesianskymi ideami,
které pokladaly zdsah vetfejné moci do trhu za i¢inny mechanismus k vyfeSeni jeho nedostatk.
V té dob& byly monopoly chapdny jako selhanf trhu.

Na zédklad¢ politického impulzu ze Spojenych statl, Velké Britdnie, Austrdlie a
Nového Zélandu byly deregulovdny sektory telekomunikaci, poté pfiiSel na fadu sektor
elektrické energie a konen¢ komundlni sluzby, zejména pak vodovodni sit. Tyto reformy
v pravy Cas posilily velmi starou francouzskou tradici sprdvy vetejnych sluZzeb soukromym
sektorem, tradici v§ak mdlo zndmou; pro mnohé byla francouzskd zkuSenost zkuSenosti
znarodnénych podniki, coZ rozhodné€ nebyla pravda.

Prvni 1éta reformy byla poznamendna politickym voluntarismem se v§emi nedostatky,
které toto hnuti provazelo. Zadméry reformator byly Casto zaménovany za skutecnost. Aktéri
nové prosazovanych reforem byli nuceni je vysvétlovat a obhajovat, pfesvédcovat. Tato 1éta
byla poznamendna silnymi myslenkovymi proudy a mobilizaci ekonomickych, politickych a
pravnich véd — Law and social sciences (Demsetz 1968, Stigler 1971, Kay et al. 1986, Vickers
et Yarrow 1989).

O deset let pozdé&ji, na konci devadesdtych let je u€inén znaény pokrok. To co bylo
pfedmétem argumentaci vcera, je dnes zcela pfirozené; vaSné pominuly. VSechny velké
primyslové zemé uskutecnily dané reformy, vzicné se vyskytuji zemé ve fazi integrace, které
se jest€ nezapojily do reformniho hnuti. Z tohoto hlediska se obecné otdzky okolo reforem jevi
jako nevhodné. Nete$i se jiZ problematika samotného delegovdni nebo vyhody velkych
soukromych firem oproti vefejnym zafizeni. Hlavni otdzka nezni proc¢ ale jak. Jak zorganizovat
sluzby tak, aby byly pfistupné co nejveét§imu mnoZstvi populace a pfitom byl zachovan jejich
vetejny nebo univerzalni charakter. Jak koncipovat rozsahlé smlouvy a vyhnout se krizim.

Dnes mame urcity odstup zaloZeny na zkuSenostech z riiznych sektorti a z n¢kolika
kontinentil. Je jiz mozné udé€lat si usudek a vyvodit obecné zavéry. Nebudou tplné, protoze
pfedstavuji individudlni pohled i feSeni. Proto je zapotfebi chdpat nésledujici fadky jako dilci
zavéry. Vyzkumy na konkrétnich piipadech (Lorrain 1995 a 1999) svédéi o opakujicich se
jevech. O sedmi nejdilezitéjSich bychom chtéli hovofit v ndsledujicich fadcich.

1. Od politického voluntarismu ke tlaku skute¢nych potieb

Rézné prosazovani typu fizeni v prvnich letech ustoupilo pragmatismu. Reformy
minulych let spocivaly v kritice stdvajici byrokracie: piili§ ndkladnd, nedostatecné spliujici
pozadavky sluzeb obyvatelim (responsiveness). Dnes je dostaCujicim argumentem k vyuZiti
sluzeb soukromého sektoru tlak potieb. Dtivod je jednoduchy. Potieby v siti infrastruktur jsou
obrovské, a to jak ve velkych ndrodnich technickych odvétvich typu telekomunikaci, elektrické
energie, dalni¢ni nebo Zelezni¢nf site, tak i v komundlni siti v sektoru vody, Cisténi, odpadi,
dopravy. Nova demograficka struktura rozsahlych aglomeraci, primyslovy rozvoj zemi ve fazi
integrace, ochrana Zivotniho prosttedi jsou tfi silové proudy, které se prolinaji a tvoii
giganticky trh pod spolecnym ndzvem: méstsky primysl.

Rostouci potieby pak vysvétluji zndsobeni kombinacnich typli mezi vefejnou moci a
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soukromymi firmami: Public Private Partnership (vefejno-soukromé partnerstvi), Private
Finance Iniciative (PFI), privatizace, delegovand sprdva apod. jsou obsaZeny v terminu
,.koncese* tradicn€ uZivaném ve Francii. Vefejnd sprdva neni schopna rozpoctové zvladat nova
finan¢ni zatiZeni. Z tohoto divodu se staivame svédky dlouhodobého vstupu velkych firem do
spravy mést. Jedna se o nejvetsi fenomén v historii mést s dilezitym dopadem jak na jejich
spravu tak i na jejich dzemni usporddani.

Ve vétsin€ zemi (ne vSak ve Francii) byly otdzky sprdvy mést fizeny odbory
zastupitelstev, riznymi sdruZenimi blizkymi vedeni municipality nebo velkymi statnimi
podniky. Vstup velkych mezindrodnich multisektorovych firem nastoluje nové otdzky
v souvislosti s fizenim siti a s jejich sprdvou v metropolich. Politika privatizace pfitom vychdzi
od pocatki ze striktni sektoridlni koncepce.

ZkuSenosti ve svété ve srovnani s aktudlnim stavem byly v minulych letech omezené,
nyni se poZadavky na plisobeni firem ve vefejném sektoru jen mnozi. Je mozné si vybirat.
Pozadavky se soustfed’uji ve velkych méstech, kterd nabizeji velké projekty a populace je zde
zpravidla bohat§i neZ v ostatnich C4stech zemé (objemy umoZiluji schodkové hospodéistvi).
Kartografie velkych uskutecnénych privatizanich projektli jednoznacné odpovida velkym

metropolim. Oteviend zlstivd otdzka Sifeni dobrych zkuSenosti a prostorovd vyvazZenost
jednoho stétu..

2. Souboj modeli vede k vyfFeseni problémi.

V prvnich stadifch privatizace sehraly daleZitou roli diikazy proti praxi a vyhrotily tak
spor dvou modell: anglo-amerického a francouzského. Rozdily zde existuji. Kazdd zemé
vyvinula na zédkladé¢ historickych zkuSenosti vlastni koncepci organizace méstské sité. Rozdily
tkvi v nezanedbatelnych prvcich jako je koncepce vybéru a kontroly, zplsob organizace
smluvnich vztahl a procedury urovnavani konfliktl. Instituciondlni architektura rovnéZz neni
stejnd (Martinand, 1993). Dané rozdily vystupovaly nejostieji do popiedi v okamZicich
konkuren¢niho boje firem — tfi nejvétsi francouzské monopoly, anglické utilities (vetejné
podniky) v oblasti vody a elektrické energie a nékolik americkych tenord ptichdzejicich ze
sektoru energie, odpadl a inZenyrskych siti. Modely, které jsou stabilni pfinaseji ovSem pouze
feSeni cyklicky se vracejicich problémt minulych a v Zadném piipadé nepfedjimaji feSeni
novych problémd.

Velkou lekci tohoto desetileti bylo zmenSeni rozdilu mezi jednotlivymi doktrinami
danych modelti. Pozitivni roli sehrdl pragmaticky pfistup v feSeni problémt.

e Roste snaha volit adaptabilni technickd feSeni jejichZ potfizovaci hodnota je vykompenzovana
plosnou platbou spotiebitelt. Takovymto zptisobem fesi soukromé podniky situaci v zemich a
meéstech se socidlné slabou populaci. V piipadé€, Ze neni mozné z cenovych divodi dodat do
sité stejné kvalitni sluzby jako v prumyslovych zemich, spravce sit¢ hledd nové feSent;

elnovuji se financni vstupy a jejich struktura, kombinuje se vlastni kapitdl (equity) a
mezindrodni trZni kapitdl. I za téchto podminek je kazd4 smlouva individualni;

eSamotné sepisovani mluv vyzaduje individudlni dpravy. Smlouvy, bez ohledu na sviij ptivod,
nabizeji nevycCerpatelné varianty feSeni, ptinaseji zkuSenosti s nabidkou vSech moZznych typt
vetejno-soukromych partnerstvi. To je pouze potvrzenim skute€nosti, Ze rozdily mezi ,,modely*
nemuiZeme zjednodusovat. Rozdilnost smluvnich modelt jednotlivych zemi spociva v riizném
stupni odpovédnosti, které dand firma pfebird na urc¢ité smluvni obdobi. Mezi prostou
spoluticasti a celkovou privatizaci graduje celd fada moZnych feSeni. Rozhodujici strana m4 za
kaZzdych okolnosti moZnost vybrat si smluvni typ podle amerického, anglického nebo
francouzského prava. Podniky se ptizptisobuji.
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Riizné smluvni typy

Stavame se nepochybné svédky ,,vyndlezu“ novych modeli komunalnich sluzeb
formou vyptjcky a postupného ziskavani zkuSenosti. Velké multisektorové mezindrodni
spole€nosti utvéfejici se v poslednim desetileti jsou toho dokladem. Sva feSeni rozSitfuji do
sektorti a zemi.

3. Veiejno-soukromé partnerstvi jako FeSeni problému

Neexistuje tedy jednotné feSeni (one best way) nebo model, ktery by bylo moZné
reprodukovat z jednoho sektoru na druhy a zjednoho mésta na druhé. Smlouvy musi byt
prizpisobeny dané problematice, kontextu i osobam. Smlouva se déle fidi povahou sité a
odpovédnostmi kladenymi na firmu.

e Povaha sité. Sit€¢ nemaji stejné technické vlastnosti, stejné poZadavky na koordinaci. Prvni
roky byly charakteristické ekonomickymi aspekty soutéze.
Pro vSechny sektory platily jednotné zaddvaci podminky k ziskdni trhu, existovala jednotnd
celoplo$nd konkurenc¢ni struktura — elektrikou pocinaje ptes dopravu, od kabelové sité k vodni
siti. UvaZeni redlnych faktorti jako nedobytnost ndkladi’’, otdzka ,, nedélitelnosti nékterych
aktiv vedla k hleddni specifickych feSeni na kazdy typ sité.

e Schéma vefejného trhu (public procurement) bylo dlouho siln€ zastoupeno v mysleni
(Laffont et Tirole, 1993) a byla snaha vnaset je do vztahd mezi firmou a vefejnou moci ve
sprave sluzeb. Rozvoj riznych forem privatizaci umoznil spravu sluzeb soukromymi firmami a
vytvofil znich samostatnou kategorii. Rozdil spo¢ivd ve dvou faktorech: jednak pfedmét

? Sunk coast anglicky znamen4, Ze dany sektor byl minimdln& zainvestovén tak, aby mohl provozovat svou
¢innost; tyto investice nebudou znovu jinak pouzity, pokud firma odstoupi.
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transakce nenf striktné poméfitelnou hodnotou ale sluzbou s nejasnymi konturami a pak se tyto
smlouvy casto vytvéareji na dlouhodobé Casové obdobi. S ohledem na tyto specifické vlastnosti
se aktéfi snazili vytvofit instituciondlni schémata pfizpiisobena rizikiim pro kazdého z partnerd.

v s

Nékteré nové smlouvy se staly komplexnéjSimi propracovanéjSimi.

4. Dilezitost institucionalniho prostredi

Na konci osmdesdtych let se mezindrodni instituce a né€kdy i podniky mylné&
domnivaly, Ze ke spravé vefejnych sluzeb soukromymi podniky sta¢i koupit aktiva vefejnych
monopoli a uzivat je. Tato vize méla kratkou Zivotnost. Nezdar v podobé nedotaZenych
transakci na sebe nenechal dlouho ¢ekat: kolektivni €innost je moZnd pouze za podminek
existence stabilnich vefejnych a vzdjemné sdilenych pravidel. V komunélnich sluZbéch je
moZzny vstup soukromého partnera tehdy, existuje-li instituciondlni prostiedi. Jinymi slovy
k uskute¢néni urcité akce je potfeba nastolit potfebné podminky, ¢imZ didme za pravdu
ekonomtim neo-institucionalistim (Coase, 1937; North 1990; Wiliamson, 1994).

Problém byl tak zpola vyfeSen. VZdy je moZné zreformovat n&které zdkony pied
samotnou privatiza¢ni politikou, ale brzy si uvédomime, Ze to samo o sob€ nestaci. Mame text
a jeho podstatu. Instituciondlni architektura nemtize byt odd¢€lovana od kultury a tradi¢nich
hodnot, které vstupuji do hry pfi aplikaci zakont. Tyto prvky nelze zreformovat.

Vyvoj jde ve sméru nové koncepce reformy sektor. Zdalo se, Ze staci privatizovat
statni monopoly a podepsat smlouvy. Cela €innost nyni probiha ve dvou drovnich: na urovni
smluvni a na drovni obecného prostfedi. Prostfedi je rozehrdvédno pied privatizaci formou
reformy zven¢i. Samotni aktéfi nejcastéji modeluji vychodiska na zdklad€ problematiky, se
kterou se setkdvaji.

Zde se dostavime od okamZité koncepce reformy,jeZz miZe byt obsaZena
v dlouhodobém politickém programu, ke koncepci procesni. Tvorba pravidel vyzaduje svij
cas. Aby byly sprdvné pochopeny témi, kdo je budou pouZivat (politicti aktéfi, uZivatelé,
firmy), je tfeba, aby se na jejich tvorbé podileli i oni. Mezindrodni spole¢nosti, védomy si
tohoto aspektu hovoii o capacity building.

5. Pravidlo zachovani poradi, vyjimky

Mezindrodni organizace a mnohé zemé& vynaloZily nezmérné tsili k formulovéani
prvnich zkuSenosti. Reformétofi a jejich poradci se domnivali, Ze dodrZenim spravného potadi
- pfipravenim nabidky, spravnym vybérem operéitora a jeho usmérnénim by se mélo dosdhnout
vyrovnaného smluvniho vztahu. Plivodni myslenka vychazela ze spravné realizace, postupu,
ktery mél stacit k tomu, aby projekt fungoval.

Opakujici se Castd zkuSenost ovSem ukazuje, Ze toto vSe nestacilo a Ze je téZké
doptfedu predvidat vSechny skutecnosti, zejména pak v dlouhodobych smluvnich vztazich
v oblasti sluzeb (Annales des Mines, 1999; Defeuilley, 1999). Posun v celé véci mohou udélat
piipravné studie, asto finanén& naroéné ale diilezité. Casto pfinaseji chybgjici informace a
predev§im informuji vSechny aktéry: vefejnou moc, mezindrodni instituce, firmy. Nemohou
ovSem upfesnit redlny prubch a stejné tak zmény smluvniho prostfedi. Ve vétSin€ piipada
bylo smluvni rdmec zachovan, fesila se potfeba ptfizplsobeni nékterym situacnim zménam:
nové normy ve vztahu k Zivotnimu prostfedi, nové investicni priority, inflace, socidlnf{ krize.

V prvnich letech privatizaci se ¢asto vychazelo ze skute¢nosti, Ze smluvni vztahy se
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daji vypracovat komplexn&® (Henry, 1997). Posledni snahy svédéi ve prospéch netplnych
smluv. Tato koncepce uptednostiiuje nastoleni rovnovéhy v okamZiku tvorby smluv. Neni
nutné hledat za kaZdou cenu co nejpresnéjs$i formulace hned ze zacédtku, je praktictejsi
zachovat si zdroje a schopnost prizplisobeni pifi samotné operaci. Tuto mySlenku lze
konkretizovat na dvou ptipadech:

e Nekompletnost smluv ma prakticky dopad na pfipravné stadium. V piipravné studii pred
samotnym vybé&rem operétora neni nutné zachdzet piili§ daleko, pfedejde se tim zbytecnému
opakovdni ve vyc¢tu povinnosti spravce a sama studie nebude zaostdvat za skute€nosti.

e Pokud vezmeme v uvahu, Ze dlouhodobé smlouvy nemohou pocitat se vS§emi eventualitami,
pak neni vhodné revidovat je v krizovych situacich. Casto se stédva , Ze jakdkoliv smluvni
Uprava je chdpdna ze strany vefejné moci jako pokus soukromé firmy zvratit situaci ve svij
prospéch. Uprava smlouvy je piirozeny mechanismus regulace poéateénich podminek, které
vyvojem doznaly zmén.

6. Poti‘eba regula¢niho mechanismu

Ve stadiu prvotniho rozhodovidni mezi firmami a modely vyzdvihovali Francouzi
mySlenku silného regulacniho prvku. Celondrodni zkuSenost vedla spontdnné k ndzoru, Ze
stejnych vysledkll 1ze dosdhnout pii mensich ndkladech a Ze vztah k vefejné moci mohl
fungovat jinak neZ na principu konfrontace. Tato zkuSenost se &4ste¢né potvrdila. Ridici prvek
ma svou cenu; ta mize byt vysokd a nemusi nutné odpovidat ziskanym vysledkm.

Plati rovnéZ, Ze princip samoregulace fungujici ve Francii bude t&zko aplikovatelny
v zemich ve fazi integrace. Ve Francii je to mozné, nebot’ se nachazi v situaci, kdy smluvni
vztahy mezi mistni vefejnou moci a firmou jsou oSetfeny celym souborem zdkonid a norem
vytvofenych dlouhodobé stdtem a administrativni jurisdikei. Chybi-li tento spojovaci prvek-
prostfednik, mistni vefejnd moc se mlze ve vztahu k firm¢ nachézet ve sterilnim postaveni.
Smlouva nemiiZe postihnout vSe; nemtize zvlasté obsahovat vnéjsi prvky.

Pro zemé ve f4zi integrace je velkou lekci potfeba regulacniho prvku. Historicka
zkuSenost primyslovych zemi ukazuje, Ze vystavba institucionalniho ramce kazdého sektoru
byla dlouhodobou zileZitosti: n€kolik desetileti k tvorbé pravidel, jeZ jsou schopna reagovat
na vétSinu situaci. Nelze si predstavovat, Ze zemé ve fazi integrace cely proces absolvuji ve
zrychleném tempu; instituciondlni systémy nelze exportovat jako pramyslové zboZi.

Je-li zapotiebi regulaéniho prvku, pak jaké povahy? Za jakym tucelem? Regulacni
prvek bude mit méné striktni kontrolni charakter a vice charakter odpovédnosti za sestaveni
pravidel kolektivni mise stitu a mistni vefejné moci. Na zdkladé této mySlenky si lze
pfedstavit regulacni prvek na dvou drovnich:

-permanentni technickd kontrola na trovni mésta. Upravuje kaZdodenni mikroproblematiku,
se kterou smlouva nemlZe pocitat a tudiZ ji ani nemiZe obsahovat; je duleZitd v provozu
kazdé sité, pritom vsak nenf diivod ji situovat na droven regulacnich pravidel;

-sektoridlni regulace vypracovand specializovanou agenturou, kterd plni tfi funkce:i) dbét na
respektovani smluvnich vztahl a vypracovdvat statistickd srovnanf; ii) pomédhat mistni vetejné
moci; iii) zaStitit vefejnou moc v adaptaci pravidel a ve vypracovdvdni instituciondlniho
ramce.

7. Prijmout rizika k postoupeni dal

? Ekonomicky termin ozna&ujici smlouvy, které predpokladaji celou fadu piipadii a definuji vSechny podminky
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Jak postupovat chybi-li pravidla? Cinnost v dané priimyslové siti vyZaduje silnou
davku spole¢nych pravidel. Je nutné cekat na tvorbu pravidel? Jak tedy postupovat a kde
zacit. Vychdzime pfitom z opérného bodu, na kterém budeme stavét.

Na rozdil od raciondlnich dvah, které ftidily reformy v prvnich letech, chybi-li
pravidla, je bezpochyby nutné akceptovat netplné smlouvy a postupy, které neodpovidaji
zcela obvyklym raciondlnim principtim — koherence,transparentnost — odpovidajici idedlnimu
weberovského typu. Lze s jistotou tvrdit, Ze zkuSenosti ziskané v nedokonalém rdmci jsou
lepsi nez nec€innost. Diky nov€ nabytym zkuSenostem budou aktéfi moci zagit vytvédiet nova

v s

uspokojivejsi pravidla.

Zpusob tvorby pravidel v instituciondln¢ nedokonalém prostfedi usti v myslenku
,vystavby* trhi. Pravidla, normy a instituce nutné k vykondvéani ¢innosti neptedstavuji jakési
fixni zasoby k dispozici aktériim, ktef{ z nich mohou cerpat. V novych oblastech jaké dnes
predstavuje pocitacovy primysl a na zaCatku stoleti predstavovala voda a elektfina, ¢i proces
v zemich ve fazi integrace, jsou pravidla urcovdna Cinnosti aktérti. Dopady dané dynamiky
vyvoje v primyslovych siti jsou nasledujici.

e Dopad na smlouvu. Pokud nelze do smlouvy zahrnout vSechny eventuality, pokud aktéfi
vypracuji jen ¢aste¢né pravidla ¢innosti pii samotné Cinnosti, pak je tfeba se zaméfit na netiplné
smlouvy a chépat je jako dil¢i a ne jako findlni dokumenty.

e Dopady na regulaci. Aktudlni koncepce (teorie hlavniho Cinitele) jsou zaloZeny na mySlence
oddéleni regulétora a firmy. Pokud v mnoha piipadech pravidla chybi, je to zpisobeno tim, Ze
vefejnd moc nedisponovala prosttedky k jejich vytvotfeni a pokud sama deleguje, nebude mit
vic kompetenci. Jak tedy postupovat ? Je tfeba pfipustit asymetrii mezi firmou a vefejnou moci,
uznat, Ze tvorba novych pravidel je vysledkem koprodukce dvou rodin aktéri, i pfesto zZe
striktni rozdélenf roli, na kterém teoreticky spociva regulace, ztraci na sile.

Velkou lekci téchto reformnich let byla naléhavost tvorby novych zpisobti regulace.
Vychdzime pfitom z kompetenci velké firmy, z principu koprodukce pravidel a z nutnosti
respektovat povinnosti spojené s vefejnymi sluZbami.

Jaké jsou zkuSenosti z posledniho desetileti?

A Znacné a rostouci potieby umoZziuji zcela pfirozeny a trvaly vstup velkych firem
ve spravé vefejnych sluzeb, zvlasté pak ve velkych metropolich.

A Stale pragmatictéjsi pojeti vede k takovému smluvnimu typu, ktery je pfimo
aplikovatelny na kazdy ekonomicky a pravni kontext a kazdy typ site,

spiSe nez rigidni aplikace modeld.

A Rozvoj adaptovaného instituciondlniho kontextu je nevyhnutelny v rdmci
pozndvaciho instituciondlniho procesu (capacity building), ktery je zpravidla
dlouhy.

A Vetejno-soukromé partnerstvi je dlouhodobé spojeni nutné zaloZené na
netplném smluvnim vztahu. Je tieba anticipovat na nepfedvidané
moZnosti a opfit se o regula¢ni metodu tim, Ze se pfi jeji tvorbe

obrédtime na tfeti nezdvislou organizaci.

A Vetejno-soukromé partnerstvi bude mit urcité trvani a bude obnéset urcitou
davku rizika rozdélenou mezi partnery, coZ je nutno v zdjmu dal$iho rozvoje
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akceptovat.
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II. PODMINKY USPESNEHO VEREJNO-SOUKROMEHO
PARTNERSTVI

A. Koncesni smlouva: jeji ramcové ustanoveni, formulace a typy smluv

Xavier BEZANCON

Skute¢nost, Ze se vefejnd autorita rozhodla ,,poskytnout koncesi*“ nebo ,.delegovat*
operaci infrastruktur nebo vefejnych sluZzeb do soukromého sektoru, vyZaduje splnéni
néasledujicich tfech podminek:

e Zprvu je potifeba disponovat politickym, pravnim, dafiovym a administrativnim smluvnim
rdmcem, ktery musi byt identifikovan jako odliSny od ramce specifického pro koupi vefejného
majetku (public procurement). Koncese je dlouhodoby proces partnerstvi mezi vefejnou
autoritou a soukromym partnerem, jehoZ cilem je rentabilni financovani sluZeb a vetfejnych
praci soukromym partnerem. Koupé vefejného majetku spociva v akvizici bez ohledu na jeji
délku trvani, provoz sluZeb a investice.

e Vefejnd autorita pfistoupi kuzavieni smlouvy v nékolika etapach, a to jak v otdzce
koncepce smluvnich d€l a sluzeb tak i v otdzce jejich realizace a uzivani.

e Smlouva dlouhodobé sjednoti vefejnou a soukromou stranu. Smlouva musi zahrnovat
minimum natizeni k zaji$téni projektu, ddle musi zahrnovat rizika, kterd ponesou ob¢ strany na
zdkladé¢ dohody, a musi chrinit zdjmy obou stran. Francouzskd tradice vychdzi ze Ctyf
smluvnich typt.

Smluvni vztah vefejno-soukromého typu zahrnuje tii dané etapy. Prvni dvodni ¢lanek
vyjde z danych etap a soustiedi se zejména na obsah a na uzavieni smlouvy. Nésledujici
&lanky podrobnéji rozepisi stavebni prvky tohoto typu partnerstvi. Clanek II-B se zabyva
ekonomickou strukturou danych typi partnerstvi — jeho analyzou a sdilenim rizik. Clanek II-C
se podrobnéji zabyvd zdkladnim rozmérem smlouvy, coZ je jeji dlouhodobé trvani, pfiprava
smlouvy tak, aby méla zaji§téné trvani i nékolik desitek let. Clanek II-D se zabyva pravnim
kontextem smlouvy a jejimi zdkladnimi ustanovenimi. A kone¢né¢ ¢lanek II-E se tyka financni

otazky.

1.Uvodni smluvni ramec

Koncese je procesem sdruZeni se soukromym partnerem pro jeho kompetentnost a
finan¢ni pfinos do sektoru vetfejnych sluzeb a obCanské vybavenosti a pro jeho dlouhodobé
spravovani pravé timto soukromym partnerem. Dany smluvni typ nazvany ,,vefejno-soukromé
partnerstvi“ se odliSuje od koupé vefejného majetku. Jeho povaha vyZzaduje pfizplsobeny
pravni rdmec odlisny od koupé vefejného majetku.

To ovSem neni dostacujici; je zapotfebi, aby autorita dané zemé nastolila jasnou
politiku partnerstvi a splnila nékolik pfedbéZnych technickych podminek bez nichz by
investi¢ni zdmér dlouhodobého charakteru nemohl byt uskute¢nén.

7

Tento pojem je Siroce rozebran v ¢lancich II-C a II-D. Zamétime se podrobnéji na dva
prvky tohoto tvodniho smluvniho rdmce: definici koncese (§ 1.1) a nutnost nastolit jasny
proces kontraktualizace v ptipadé koncese (§ 1.2).
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1.1. Definice koncesni smlouvy
1.1.1. Koncesni smlouva neni vei‘ejny trh

Tato smlouva se velmi lis§{ od ndkupu praci, doddvek nebo sluzeb uskute¢nénych za
nejvyhodnéjsich predem specifikovanych podminek.

Vetejno-soukromé partnerstvi je zaloZeno na vyhledani nejlepSiho trvalého partnera,
ktery pfindsi své znalosti a poznatky a schopnost fizeni za icelem fungovani sluzeb a zlepSeni
vetfejné vybavenosti. Tento typ smlouvy se liSi od trhu prace a sluZeb v téchto zdkladnich

bodech:

-celkové nebo casteéné pievzeti investic koncesionaiem v ramci dlouhodobého smluvniho
vztahu, jeZ je nutny k amortizaci investic a k pInéni smlouvy;

-piechod z postupitele na koncesionaie povinnosti zajiSovani veiejnych sluzeb
souvisejicich s vefejnou odpovédnosti a sdileni rizik obéma stranami;

-jedine¢nost, globalnost a komplexnost smlouvy zahrnujici koncepce, financovéni, vykon,
udrzbu, provoz infrastruktury, sluzby uzivatelim apod., tedy vSe co obnasi vyjedndvani dvou
stran;

-vztah mezi ohodnocenim koncesionarie a vysledky jeho ¢innosti, vyjma piimého inkasovan{
( ptipad mytného placeného vefejnou autoritou), financni rovnovdha je uzndna v Cetnych
narodnich soudnich praxich a ucast postupitele na financovani nebo uziti infrastruktury
neodnima smlouvé jeji pivodni ustanoveni o okamzitém ptevzeti rizika na vrub koncesionate (
i kdyby infrastrukturu jen uzival).

Byva Castym jevem, Ze koncese tykajici se stavby a uzivani infrastruktury ( ne pouze
delegované spravy existujici sit¢) zahrnuje dlouhodobé pracovni obdobi pfed samotnym
uvedenim do provozu a tudiZ pobirdni prvnich pf{jmi je z divodd velkého ptedbézného
investiéniho zatizeni odpovidajici kiivce financni z4t€Ze. Naopak koncese sluZeb nabizi
obvykle odménu v ndvaznosti na realizaci plnéni smlouvy.

Koncese je definovdna rGznymi kritérii. Narodni pridvo musi tudiZz nabidnout
autonomni pravni rdmec uréeny koncesim, ktery se liS§i od rdmce vefejného trhu a ktery
zahrnuje pravidla spoluvlastnictvi a pro tento typ smlouvy specifickd provadéci pravidla.
Tabulka ¢islo I dokumentuje zdkladni rozdily.
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Tabulka I — rozdily mezi trhem a koncesi

Trhy Koncesni
smlouvy
Dodéavky zafizeni, prace Vytvofeni,  vybaveni a
nebo  sluzeb  urenych sprava  vefejnych  sluzeb
spravnimi celky soukromym poskytovatelem
© sluzeb dohodou sjednanou
Lé mezi vefejnym a soukromym
g sektorem
a
Jeden predmét smlouvy Vice ptedméti smlouvy
Kratkodoby Dlouhodoby
& Smlouva -NepfidruZend ke sprave sluZzeb Smlouva-PridruZend ke spravé sluzeb
>
% Majitel-Neni povéfeny vefejnou misi Majitel-Je povéieny vefejnou misi
N
-spravni celek fidi realizace -delegovana strana fidi operaci
-chybi predbézné financovéni, | -Pfedbézné financovéni, spolufinancovdni 4

spolufinancovani a financ. Dila podnikatelem | financovéni dila delegovanou stranou

-chybi podnikatelské investice -investice delegovanou
stranou

-chybi volnost v koncepci sluzeb nebo dila
-volnost v koncepci sluZeb
-smlouva nevytvaii ani neorganizuje ¢innost | nebo dila

provozu (druhotnd smlouva)

-smlouva urcujici a
podnikatel neni zadavatelem dila organizujici sluzeb
pozadovanych spravnim
chybi svoboda vedeni smluvniho vztahu celkem (,,hlavni* smlouva)
-chybi dlouhodobd sprava verejného sektoru -koncesiondt je zadavatelem
dila
-chybi smiSend odpovédnost ve vykonu
praci/sprave - tdrzbé -koncesionat ma svobodnou
volbu ve vedeni smluvniho
vztahu

-obvykle dlouhodoba sprava
vefejného sektoru

-smiSend a  dlouhodobd
odpovédnost delegované
strany

Charakteristika Smlouva Majitel

NB: Je tieba vyslovné poznamenat, Ze platebni zdroje podniku nejsou uvedeny a nezaklddaji ani druhotny
typ pro tvorbu rtiznych smluvnich typa.

1.1.2. Dlouhodoby proces
Koncese je dlouhodobym smluvnim procesem, ktery bude popsdn v ndsledujicich

kapitoldch této knihy. Proces koncese je dlouhodobym politickym rozhodnutim pro samotny
projekt, ale i pro dal§i koncesni projekty daného stitu. Absence vefejné autority v plnéni

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 34


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

smluvnich povinnosti miZe mit negativni dopad na mezinarodni vztahy a na dal$i projekty
v oblasti vetfejno-soukromého partnerstvi. Pro tento piipad je tfeba schvdlit specificky pravni
rémec.

1.1.3. Specialni pracovni skupina v prostiedi vysSich vladnich organi

Mnohé zemé maji malé zkuSenosti v oblasti vefejno-soukromého partnerstvi, a to
véetné Zapadni Evropy, kde byly vytvofeny specidlni pracovni skupiny pfi ministerstvu financi
nebo na trovni vyssich vladnich orgdni, které resi dané typy smluv. Metoda pfechodu koncesi
se muze dile harmonicky rozvijet a zaklddat potencidl zkuSenosti na drovni vladnich organt.
Skupina sestavena ze zkuSenych odborniki a externich konzultantli ma k dispozici kompetence

a fidi vypracovani smluv pro vefejnou autoritu.
1.2. Jasny proces kontraktualizace koncesi
1.2.1. Pojeti ve smyslu G¢innosti projekti.

Pokud se postupitel rozhodne odpoveédét na nabidku soukromého sektoru, doporucuje
se, aby své poZadavky formuloval jako cilené vysledky. Ty by pak mély zahrnovat veSkeré
vngj§i faktory, stejn€ jako vSechna administrativni omezeni, kterd je nutno vzit v uvahu. Neni
vzicnosti, Ze velmi téZké prekdzky vyvstdvaji opoZdéné aZ pii realizaci projektu a silné
znevyhodnuji cely pribeh. Soukromy sektor je ve vyhodé ve formulaci odpovédi na otazku po
vykonu, pokud byl pfedtim sezndmen se vSemi omezenimi a problémy a za ptredpokladu, Ze
vefejnd autorita poZaduje definovani prostiedkil k dosaZeni cile. Je tfeba kldst poZadavky na
schopnost inovace podnikd s cilem vybrat origindlni feSeni, kterd vyvstanou v prubéhu
konzultaci. Pojem indikdtor vykonu je pfejat v rdmecku této kapitoly.

Stale vétsi mnoZzstvi zemi akceptuje pivodni soukromé projekty bez zadosti o koncesi
infrastruktury vybavenych odpovidajicim pfijimacim prdvnim rdmcem. Tento postup je vhodny
a pln€ odpovida dlouhé historické tradici vztahi ,,vefejného a soukromého ,, sektoru.

Vlastnictvi plvodnich ndpadli a technologického inovacniho piinosu kandidatt
koncese musi byt chrdnéno pravnim mechanismem takovym zplsobem, aby podporoval
inovacni proces. Kandidati udélaji dal$i nabidku, maji-li jistotu v respektovani vysadniho
vlastnictvi ndpadu. Jinak se zachovaji v pfipadé, Ze tuto jistotu mit nebudou.

Kandidati ve vybérovém fizeni prezentuji své myslenky a inovacnich feSeni. Pokud
jsou tato feSeni pfevzata a uZivdna podnikem, aniZ by ten poZidal nebo odSkodnil majitele
mySlenky, pak se jedna o nec€isté praktiky, které mohou budouci koncesionafe spisSe odradit.

1.2.2. Vyrovnané jedndni s kandiddty

Harmonicky vyvoj koncesniho trhu vyZaduje, aby vSichni zicastnéni kandidati méli
stejné podminky a byli posuzovani stejnou mérou a spravedlivé. Kandidatské podniky musi
shromézdit veSkeré kompetence nutné k vykondvani pfedmétu koncese, aniz by byla diive
definovana pravni struktura podnikt nebo kandidétskych skupin.

Studie proveditelnosti koncesi jsou €asto dlouhé a nakladné, proto by bylo uzite¢né
pocitat s odSkodnénim vétsi ¢asti ndkladt na piipravu nabidky tém podniktim, které nebyly
vybrény.

1.2.3. Procedura vyjedndvadni pii vybéru vhodného koncesiondie
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Koncesiondt infrastruktury se zavazuje na dlouhé obdobi a musi vzit na svd bedra
Cetnd rizika — technické riziko koncepce, realizaci, financovani, obchodni riziko, provozni
riziko- za téchto okolnosti je potieba, aby:

- spravni celek nastolil jasna kritéria pro vybér kandidéta;

- prvni vybérové fizeni vybralo nékolik kandidati na koncesni smlouvu, a to téch, ktefi maji
zajimavou nabidku; na zdklad€ téchto nabidek povedou jedndni s kandidity a budou
respektovat ndpady kazdého kandidita;

- jednani s kandidity byla vedena jen v duchu koncese, aniz by se tim vyloucila v prub¢hu
mozZnost navrhnout jiné varianty feSeni;

- byl uznén princip osobniho pohledu v otdzce koncesi, coZ znamend, Ze postupitel posoudi
kvality potenciondlniho koncesionéfe na zékladé referenci o jeho ¢innosti jakoZto zdkladniho
kritéria k pfidéleni koncese.

1.2.4. Stabilita a vyrovnanost smlouvy

Koncesiondr a jeho financnici musi garantovat, Ze smlouva bude napliiovdna bez
prdvnich a danovych tprav, které by mohly narusit smluvni rovnovdhu. Vysadni vile a vySsi
moc musi byt zohlednény pii vypracovdvani smlouvy. Pravo na okamzité odSkodnéni musi byt
bezpodminecné zakotveno ve prosp&ch koncesiondie pro piipad, Ze dojde k ipravé smlouvy
vefejnou autoritou, aniZ by doslo k tpravdm pocatecnich smluvnich podminek.

1.2.5. Koncese postavend na hospoddiské rovnovdze

Koncesni smlouva musi byt postavena na ekonomické rovnoviaze. Rovnovidhou se
rozumi vyrovnané rozdéleni rizik mezi koncesiondfe a postupitele. Smlouva musi déle
obsahovat dodatky, které umozni jeji vyvoj a schopnost pfizplsobit se kontextovym zm&nam za
plného zachovani moZnosti kontroly vefejnou autoritou. Tyto ekonomické aspekty jsou
pfedmétem ndsledujicich kapitol.

2. Koncesni smlouva

Smlouva vymezuje prdva a povinnosti smluvnich stran. Obsahuje klauzule spojené
s vykonem a provozovanim sluzeb a klauzule spojené s organizaci finan¢ni rovnovahy smlouvy.
Smlouva upfesiiuje povinnosti obou stran v rtiznych obdobich plnéni smlouvy.

Smlouva musi ptresné vymezovat smysl jednotlivych terminti nebo jednotlivych
klauzuli, aby se tak zabranilo nedorozuméni pfi jejim plnéni.

Koncesionari se zavazuje vaci vefejné autorité k provozovani sluzeb a vykonu praci.
Je zavazan ctyfmi body: vystavét infrastrukturu, udrZovat ji v dobrém stavu, zajistit jeji
provozovani a konecné ptedat dilo s vyprSenim smluvniho vztahu zpét do rukou vefejné
autority.

2.1. Realizace praci

Vétsina koncesnich smluv obsahuje pocatecni prace na infrastrukture a nékdy i prace
rozloZzené do casového obdobi. Zdkladni investi¢ni prace, ndsledné priace spojené s béZnou
udrZbou, opravou a celkovou tidrzbou jsou obecné z velké €asti na ndklady koncesionafe a musi
byt smlouvou piesné specifikovany. Koncesiondi bude muset ndsledné pfistoupit k realizaci
infrastruktury za podminek stanovenych v zaddvacich smluvnich podminkich. Vetejnd sprava
ma pravo kontroly. Koncesiondf je pln€ odpovédny za vykon dila, jiZ z toho titulu, Ze byl
vybrén pravidlem osobniho pohledu a tedy osobné odpovédny za jeho realizaci bez vstupu treti
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sy vz

osoby. V teorii francouzského pravniho systému nemd koncesiondt zZadné skutecné pravo na
dilo, av§ak musi plnit pfedpoklddany ucel smlouvy.

Koncesiondt musi upfesnit pribéh praci v casovém harmonogramu. Technickd
koherence pocétecnich praci a udrzby vyplyva ze spole¢né predbéZzné dohody o vykonu praci.
Néklady na udrZzbu infrastruktur postoupené na del$i Casové tidobi nejsou nizké a absence
pravidelné udrzby muZe zanedbat stav dila, které je pak predano vefejné autorit¢ ve Spatném
stavu. Preddni dila v dobrém funk¢énim stavu je provddéno pii ukonéeni smluvniho vztahu
v intencich zaddvacich podminek smlouvy.

Koncesni smlouva: smluvni rdmec, smluvni proces a samotnd smlouva

TABULKA IL. HLAVNI ETAPY KONCESNI SMLOUVY.

etapy Podminky
Prvni etapa spocivd v tvorbé Politické prijeti vefejno-soukromého partnerstvi vlddou a administrativou
projektu, jeho politické a Spolecenské a ekonomické schvaleni budouciho vybaveni
spoleCenské pfijeti a etapa Studie proveditelnosti projektu
zvladnuti podminek k realizaci Sezndmeni se s terénem
projektu Prvni studie technické realizace
Studie rentability projektu
Ocekdvané vysledky
Identifikace problémti Ziv. prostiedi
Druhd etapa vytvdii pravni Obchodnf pravo a pravo vefejno-soukromého partnertsvi
rdmec projektu  vhodného ke Pravo zahrani¢nich investort
koncesni smlouvé Danové pravo vefejno-soukromého partnerstvi
Pravo vefejného sektoru
Treti etapa spoCivd v piipravé Vytvofit projekéni skupinu na vladni drovni
posudku Ovefit financni poméry zemé

Presné definovat ocekdvané vysledky
Vybrat navrhované varianty
Predurcit povahu smluvnich stran

Ctvrtd etapa je pribéhem Zahdjeni fizeni s kandidaty....
posudku a vyjedndvani ...ddle mezindrodni vybérové fizeni
dotykajici se vSech rizik Vybérové fizeni po etapiach

Zahdjeni jedndni s pfedbéZzné vybranymi kandidaty
Identifikace, kvantifikace a pfidélent rizik jednotlivym strandm v jednani
Prvni koncepce smlouvy

Pita etapa na zdkladé vybéru Identifikace definitivnich finan¢nich podminek nabizenych podilniky (banky, stat,
nejlepsi  nabidky  zahrnuje finan¢ni instituce)

sepsdni a podepsdni smlouvy Kone¢né znéni smlouvy, popiipadé jeji odsouhlaseni parlamentem zemé

Sest4 etapa je realizaci smlouvy Predani pozemku k dispozici

Administrativni schvaleni stavebniho povoleni
Realizace praci

Zahajeni sluzeb nebo vetejného vybaveni
QOdstartovani kontroly koncesiondie

Sedmd etapa zahrnuje plnéni Kontrola koncesionafe

smlouvy -vykonu praci

-spravy infrastruktury

Sestaveni dopliiujicich investic

Setkavani za Gc¢elem oprav v plnéni smlouvy

Vyplaceni subvenci nebo pujéek zahrnutych ve smlouvé a poplatky plynouci
z uzivani vetejného majetku

V konecné fdzi: navriceni majetku vefejné autorité

Vsechny priace na ndklady koncesiondfe museji byt definovdny a ndsledné
kontrolovdny vefejnou autoritou, a to az do vyprSeni smlouvy. Definice uskutectiovanych
praci muZe vychazet z mezindrodnich a evropskych norem. Dodatek ke smlouvé obsahuje
detailni schéma praci, planky a rozfazovani jednotlivych operaci.

Na zdkladé€ principu substituce vefejné autority koncesiondiem v oblasti spravy a

vykondvani vetejnych praci je koncesionaf vybaven nastroji vefejné moci ve vztahu ke tieti
stran€. Zdkon mu takto pfiznava pravo na vyvlastnéni ve vefejném zajmu.
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Realizace n¢kterych pracovnich postupl je rozdélena dohodou mezi stranami a je
nutné piedvidat jiZ pii tvorbé smlouvy zptisob, jak budou préice rozhodnuty a vykonany*.

Teorie koncese spocivd na mySlence neudélit prdvo na vlastnictvi dila, at' jiz
kratkodobé nebo dlouhodobé, avSak pravo zajiStovat veiejné sluzby. Koncesiondi nema
7adné skute¢né hmotné pravo, ma vSak pravo vybirat poplatky, obecné také mytné k zajisténi
provozu propujcené¢ho dila nebo poplatky na thradu poskytovanych sluzeb. Spravni celek
pfenechd koncesionafi uZzivani vefejného majetku, n€kdy s vylou¢enim vSech ostatnich, za
ucelem realizace dila.

2.2. Fungovani sluzeb nebo infrastruktury

Vefejnd sluzba zahrnutd ve smlouv€é musi byt neustile zajiStovdna v takovych
podminkéch, jak stanovi smlouva. Musi byt dodrzeny tarify a vefejnd autorita musi provadét
pravidelné kontroly plynouci z jeji odpovédnosti.

Také povinnosti koncesiondfe museji byt upfesnény v bodech uzivani daného
vybaveni: smlouva upfesiuje povahu a kvalitu sluzeb poskytovanych spotfebitelim. Vefejna
autorita definuje povinnosti koncesionafe, které mohou byt pozdéji upraveny, a to po
vzajemné dohod¢ s koncesiondfem.

Vefejnd autorita zlstdvd i naddle zodpovédnd za vefejné sluzby, at’ jiZ jsou
v delegované sprave nebo ne.
Smluvni ujedndni musi definovat vztahy mezi klienty koncesiondiskych sluzeb a
koncesiondifem prostfednictvim zaddvacich technickych a administrativnich podminek, které
stanovuji zpusob piistupu uZivatele ke sluzbam a tarify sluzeb:
- princip nepietrZitého poskytovdni sluZeb. Sluzby spotiebitelim musi byt nepfetrzité
zajiStovany, bez jakéhokoliv selhdni koncesiondfe; vyrovnanost je zajiSténa ndsledujicim
principem;
- princip finanéni rovnovdahy koncesiondie. 1 kdyZ podminky vykonavani sluZzeb se mohou
rozvijet na Zzadost vefejné autority, koncesiondf md pradvo udrZovat financni rovnovihu
smlouvy;

- Princip rovnosti zahrnuje rovnost aplikovanych tarifi a podminky piistupu vetejnosti ke
sluZzbam;

- Princip adaptability nebo proménlivosti vyplyva z vyvoje potieb spotiebitelii a z vyvoje
novych technologii: koncesiondf musi nékdy pfizptisobovat svoji sluzbu novym podminkam a
je dobfe, pocita-li smlouva s touto eventualitou.

- Princip neutrality. Ustavuje, Ze nesmi existovat diskriminace mezi uzivateli a nedélat mezi
nimi Zadné rozdily.
Koncesiondf md skute¢nou autonomii ve sprdvé sluZzeb obsaZenych ve smlouvé.
Vefejnd autorita se nesmi vméeSovat do spravy za jejiZ vykon je koncesiondt zodpovédny.
Vefejnd autorita musi naproti tomu vykondvat kontroly stanovené smlouvou. Je to jeji
povinnost ve vztahu k jeji roli.

Koncesiondt byl vybrdan na zdklad€ referenci a musi osobné dohlédnout na plnéni
smlouvy a nesmi povéfit tieti stranu k jejimu plnéni, nedala-li k tomu vefejna autorita souhlas.

* Opatieni vyplyvajici z e smérnic spoledenstvi zaméfenych na vefejné trhy a aplikovanych v Evropé. Jednd se
o smérnice 93/37 a 93/38
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2.3. Vyrovnana smlouva

Koncesni smlouva nachdzi vyrovnanost v trvini a podle pfedpoklddanych vloZenych
investic. Trvadni zdvisi na investicich a sluzbich svéfenych koncesiondii. Cim je trvani
smlouvy delsi a ¢im vice md koncesiondf moZnost umofit ndklady na stavbu a vykondvat
rentabilni svétené sluzby.

Odmeéna koncesionéfi Citd nesend rizika (tvorba, realizace, financovani a provozovani,
stejné 1 vedlejsi rizika); museji byt vyrovnand a umoznit mu zisk z ¢innosti.

Technickd rizika jsou v koncesich infrastruktur casto vysokd. Obchodni nebo
provozni rizika mohou byt vysokd, nastanou-li zmény spotfeby nebo zmény v cendch produktl
a sluzeb, jez narusuji prubch smlouvy.

Koncesni smlouvy obndSeji ustanoveni vztahujici se k principu ,,nepfedvidanych
situaci®, které jsme jiZ definovali. Tato ustanoveni pocitaji s prdvem koncesiondfe na
odskodnéni za naruSeni vyrovnanosti provozu v piipad¢ citelné upravy smlouvy vnéjSimi
udalostmi a okolnostmi nastalymi ob&ma stranim bez moZnosti piedvidat je.’

Smlouva musi rovnéZ zahrnovat specifické mechanismy, které zajist'uji jeji vyvoj pro
potfebu tprav smlouvy, pokud si to ob¢ strany pieji.

> Jednoduchd tiprava podminek plnéni smlouvy neni diivodem k aplikaci daného principu: ten je podminén
znac¢nou a trvalou ztratou smluvni rovnovahy.

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 39


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

Tabulka III — Delegovani veiejnych sluZeb: role stran v pribéhu smlouvy

Vefejna autorita

Verejna autorita
A delegovana strana

Delegovana strana

Organizace vefejnych sluzeb

Delegovani
Prevod
Kontraktualizace sluzeb

Vykon delegovanych
sluZeb

Tvorba celku

Tvorba detailnich postupia

Samotna tvorba a
technické
A finanéni mozZnosti

- Sprdvni celek  fe$i
otazku
,.delegovatelnosti*
vetejnych sluzeb

- Tvorba celku jako
pfedmétu  delegovani
(stupent delegovani
nebo sdruZeni”,
proveditelnost,
finanéni dopad, apod.)

- Stanoveni priv a
povinnosti delegované
strany a uZivateld,
hlavni charakteristika
sluzeb:

- smluvni ujednani pro
delegovanou stranu

- rovnost-nepretrZitost-
proménlivost

- 4. Rozhodnut{ vefejné viile
delegovat na  zdklad¢
porady shromazdéni

- 5. Vybér delegované
strany a sepsani smlouvy
- 6. Realizace

delegovaného partnerstvi
(pov¢éteni/povoleni/obyvani
vetejného majetku).

Poznamka: jsou dvé moZnd
feSeni

-lplné vetejné sluzby

-Céstecné vefejné sluzby
zejména  koncese vefejnych
praci (infrastruktury)

1.Dlouhodoby smluvni vztah

- dohoda

- zadéavaci podminky

- odména

- prijeti rizik

- rozdéleni rizik

- fazovani operaci

- vysady vefejné moci

- sluZebni nafizeni

- organizace  nepfetrZitého
fungovéani

2. Vyjednavani mezi stranami

3. Vyjadfeni  spole¢ného

zaméru obou stran.

1. Navrhy delegované strany
technickych feSeni v otdzce
provozu sluzeb, organizace
investic a vlastnich odmén
apod.

- 7.Kontrola delegovani:
- kontrola realizace dila
- kontrola vykonu sluzeb

4. Prevzeti dila
5. Vztahy stran pii vykonu
sluzeb: vyvoj, dodatky apod.

V zévislosti na autonomii
ponechané smlouvou
2.Investice-financovani-
Fizeni dila

3.Fungovani vefejnych
sluzeb a jejich provozovani;
vztahy s:

- uZivateli
(tarify/sluzby/zodpovédnost
)

- tetimi osobami

- zaméstnanci sluzeb

8. Zpétné tdkony nebo
odkoupeni

6. Zpétny pienos sluzeb
Navriceny majetek

4.Eventuelni odkup
Konec smlouvy

Prvni odstavec vyjadiuje ,,politickou vuli“ jako legdlni zdklad smlouvy; druhy
odstavec pak realizaci spole¢ného zdméru obou stran, zahrnuje organizaci smluvniho vztahu a
sluZebni pfedpisy; tfeti odstavec vykazuje plnéni, kterd vznikla koncesionafi.

Smlouva musi pocitat s piechodem zodpovédnosti v piipadé Skod zplsobenych
klientim nebo tfeti osobé. Obvykle je zodpoveédnost spojena s provozovanim sluzeb k tiZi
koncesiondfe, nebot’ je zodpovédny za fungovani sluZeb. V piipadé€, Ze koncesiondf vaziné
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nedodrzi zdvazky, spravni celek jej mlze obzalovat. Stejny piipad nastane i tehdy, kdy
vefejnd autorita neplnila korektné kontrolu koncesionéte, jak vyplyva z jejich prav.

Koncesiondf md pravo wuzivat svéfené dilo, v otdzce provozu poZivd uplné
nezvislosti: nemiZe dostdvat piikazy od vefejné autority’. Prévo na provozovani dila a
pravo na vybirdni vynost vyplyva z povahy zdkona, ktery povéiuje koncesionare zajistit dobré
fungovéni sluZzeb na zdklad€ delegovani vetejnou autoritou.

Pravo na vybirdni mytného je zakotveno ve smlouvé. Tarify jsou Casto vyneseny
administrativou  spolené s koncesiondfem, ktery md obchodni svobodu v soukromych
koncesich s vyty¢enim stropu vefejnou autoritou.

2.4. Konec koncese

Koncese kon¢i béznym vyprSenim lhlty, na kterou byla smluvena, a to bud
rozvazdnim smlouvy nebo zbavenim prdva koncese ¢i odkoupenim koncese vefejnou
autoritou.

Vefejnad sprava nahrazuje ukonCenim smlouvy koncesiondre, ktery musi predat
infrastruktury v dobrém udrzovaném stavu verejné moci.

ZruSeni smlouvy na Zadost koncesionédre je mélo obvyklé, obvykle je forma ukonceni
smlouvy mezi stranami smircf.
Pozbyti prava sprdavy je rozhodnuto vefejnou autoritou jednostranné a je cCasto provizeno
sankcemi vici druhé strané z divodu vazného a trvalého nedodrZovani zdvazku stranou
koncesionéfe.

Posledni moZnosti je odkoupeni prdv administrativou, kterd nahradi koncesiondfe
pfed normalnim smluvnim vyprSenim koncese s podminkou od$kodnéni. Tato skute¢nost musi
byt vyslovné zanesena do zaddvacich podminek.
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B. ANALYZA PODILU NA RIZICICH. RIZIKO JAKO KLiC
K USPESNEMU VEREJNO-SOUKROMEMU PARTNERSTVI

® Smlouva miiZe zakdzat proptij¢ovateli udélit druhou koncesi, kterd bude konkurenéni ve vztahu k prvni
koncesi.
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Nejlepsi ekonomickd metoda k analyze vefejno-soukromého partnerstvi je metoda
spoluticasti na rizicich. Na zaklad¢ tohoto pojmu bude moZno vybudovat vyvaZené partnerstvi
mezi soukromymi operdtory a vefejnou moci. Cilem je, aby kazdy partner pfispél svym
podilem na systému z hlediska <<oba vyhrdavaji>>. A vskutku, i kdyZ kazdy m4 jiné zajmy,
kazdy z partnert si pteje ispéch projektu.

Omezeni rizik urcitého projektu je tedy procesem o Ctyfech etapach: identifikace
rizik, vyhodnoceni mozného dusledku pii vyskytu téchto rizik, omezeni kazdého rizika a
rozdéleni zbyvajicich rizik.

Hlavni kategorie rizik jsou tyto: technicka rizika (koncepce, stavba), financni rizika,
rizika poptdvkovd (provozni), pii{jmovd rizika, rizika vy$§i moci (vis maior, rizika
makroekonomicka a pravni rizika.Nektera z té€chto rizik jsou specifickd pro soukromy sektor

(rentabilnost investic), jind jsou vlastni vefejnému tifadu (neuskutecnovani vefejné sluzby).

Nékterd opatfeni mohou byt provedena ve shod€ soukromého operédtora a vefejné
moci, aby se obecné zamezilo riziklim ur¢itého projektu, zvlasté prostiednictvim spravného
vymezeni projektu, ucelného financovani a spravného marketingu vici findlnimu uZivateli.
Nicméné, jakmile byla vymezena rizika tohoto <<projektu>>, je jeSté tieba pfiznat zbyvajici
rizika. V tom piipad¢ jsou zdjmy kazdého z partnerti protichiidné a vytvoreni dobrého
vefejno-soukromého partnerstvi musi byt vysledkem vyvdZzeného jedndni a chovéni
z dlouhodobé perspektivy.

Spoluodpovédnost na rizicich se musi fidit dvéma zakladnimi principy. Prvnim
principem je, Ze pfijaté riziko musi byt honorovano, pfi¢emz velikost rizika, které partner na
sebe vezme, musi byt imérnd ziskim (finan¢nim, socidlné-ekonomickym atd.), které
z projektu miize mit. Druhym principem je, Ze rizika na sebe berou ti aktéfi, ktefi jsou k tomu
nejzpusobilejsi. Tento obecny princip musi byt modifikovan v zdvislosti na principu prvnim.

Jadrem projektu uskute¢novaného v rdmci verejno-soukromého partnerstvi je analyza
rizik, které takovy projekt pfinasi. Na zdklad¢ této analyzy muZe byt projekt strukturovan,
budeme moci odhadnout jeho proveditelnost i opatfeni kjeho realizaci, tak aby se
zredukovala rizika a zlepSila se prichodnost projektu jako celku. A pravé tato analyza rizik
umozni definovat formu partnerstvi, roli kazdého z partnert i jeji implikace, jejich smluvni
zavazky. Z této analyzy také vyplyne struktura financovani. Praveé z této analyzy tedy vyplyva

soubor podminek k dosaZenf{ tispéchu vefejno-soukromého partnerstvi.

1. Pripominka: Hlavni rizika, se kterymi se miiZe setkat vefejna moc nebo soukromy
operator

Pti udélovani koncese nebo pii delegované spravé vytvéieji vefejnd moc spolu s operatérem
partnersky vztah se spolenym cilem, ale zfeteln€ rozdilnymi motivacemi: vefejnd moc ma
zéjem na zlepSeni kvality sluZeb pro vefejnost, zatimco soukromy operdtor chce mit zisk
umérny vysi vloZeného kapitdlu, svym kompetencim a podstoupenému riziku. AvSak rozdilné
cile nevylucuji spole¢ny zdjem na uUspéchu projektu, ktery je pfedmétem jejich partnerstvi,
spokojenost klientt.

Realizace vefejno-soukromého partnerstvi mize pfinést zisky obéma strandm, pokud rizika
spojend s timto postupem budou pfedem sprdvné zanalyzovdna a jejich hodnoceni bude
nestranné. Znamend to, Ze rizika na sebe bere partner, ktery je nejzptsobilejsi se s nimi
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vypofadat. Je také vhodné se ujistit, Ze partner bude pfijatelny z hlediska politického,
socialnfho a kulturniho.

Pokud tomu tak je, kazdy partner pfispivd svym podilem na daném projektu. Soukromy
partner pfispivd svymi kompetencemi, svymi inovaénimi schopnostmi, svymi fidicimi
schopnostmi, efektivitou a svymi finanénimi mozZnostmi pfimymi a nepiimymi(vlastnimi fondy
i zadluZenim). Vetejny partner tak mize redukovat finan¢ni ndklady a pridélit svoje uvolnéné
prostfedky na dal$i oblasti vefejnych sluzeb (vzdélani, zdravotnictvi, bezpe€nost), které netvoii
piimé zisky.

V idedlni podobé€ jde o Cinnost, pfi niZ ,,oba vyhrdvaji“. Oba partnefi i kone€ny uZivatel, tj.
obcan-uZivatel, maji z vefejno-soukromého partnerstvi uZitek.

K docenéni takového typu partnerstvi je nutné vzit v ivahu jeho délku. Jde o cinnosti,
jejichz primérna délka je nejméné¢ dvacet let a stejné jako v lidském Zivoté by bylo odvazné se
domnivat, Ze se nckterd rizika nevyskytnou (riziko ,,narozeni®, ,,adolescence®, ,,dospélosti‘)

Ve skute¢nosti je ziejmé, Ze sebemensi neuspéch daného partnerstvi bude mit za nésledek:

- u vefejné moci snizeni kvality sluzeb a riziko zvySenych rozpoctovych vydaji na tyto sluzby,
kvitli ekonomické nezajimavosti pro soukromého partnera;
- pro soukromého operatora hrozi mensi vynos, tj. ztrita investovaného kapitdlu.

Riziko pro jednoho z partnerd provazi cely projekt a ohroZuje i druhého partnera. Oba maji
tedy spolecny zdjem omezit rizika a tim i dspéch projektu???. Tato rizika nemaji stejnou
pticinu, ale mohou se projevit v prib&hu projektu, od zac¢atku aZ po jeho dokonéeni a zpisobit
poskozeni projektu nebo jeho neuskute¢néni.

Aby se minimalizoval vyskyt té€chto rizik a eventuelné se pldnovala vhodna nédprava, je tfeba
co nejdiive identifikovat riizné typy rizik, kterd by mohla poskodit zdjem projektu, zkazit jeho
zamér a tak jej znicit.To nds vede k urceni typologie rizik (obecnd rizika, specificka rizika pro
soukromé operdtory a vefejnou moc) a analyzovat prostfedky jejich redukce a zamezeni v co
nejvyss$i mitfe. Limitovani téchto rizik se obecné uskuteciluje ve Ctyfech po sobé jdoucich
fazich:

- 1identifikace a soupis rizik;

- vyhodnoceni moZného kvantitativniho a kvalitativniho dopadu na projekt zkonkretizovdnim
téchto rizik;

- zmenSeni téchto rizik;

- vyhodnoceni vSech ostatnich rizik

2. Typologie obecnych rizik

KaZzdy projekt predstavuje urcita rizika; vyhodnoceni téchto rizik a zptsob jejich feseni je
podstatou ustaveni vefejno-soukromého partnerstvi. Jde o to odliSit rizika, kterd jsou vlastni
tomuto projektu od rizik zptisobenych vnéjsimi vlivy a utiidit je podle toho, za jakych okolnosti
se v pribchu projektu vyskytnou a jaky je ptimy nebo nepiimy vliv na pribch vyuzivani.

V tomto ohledu je nejprve nutno odlisit rizika, kterd se mohou vyskytnout ve f4zi koncepce a
stavby, déle ta rizika, kterd mohou nastat pii fazi provozni a nakonec rizika spojend s vnéj$imi
vlivy.

2.1. Rizika koncep¢né-stavebni

Setkdvame se zaroven s riziky tzv. technickymi a ekonomicko-finan¢nimi.

2.1.1. Technicka rizika
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Technickd rizika (nebo stavebni rizika), kterd mohou nastat ve fizi koncepce a stavby,
spocivaji ve vybéru technologie a postupu stavby. Projevuji se rizikem zvySenych nakladi a
zpoZdéni.

¢ Riziko zvySenych naklada a zpozdéni

Tato rizika mohou mit vice piicin: zpoZzdéni v ziskdni rtiznych ufednich povoleni anebo
poskytnuti pozemku, geologické piithody, Spatné posouzeni mistnich podminek, selhdni
dodavatele nebo subdodavatele atd.

Riziko zvySenych ndkladi miZe byt ndsledkem podcenéni ceny za praci a vybaveni nebo
zmény definice projektu (pfedev§im na zdkladé pozadavkd vefejného partnera). Riziko
zvySenych nakladii mliZze nastat, aniZ by vzniklo riziko zpozdéni. Opak je malo pravdépodobny,
napt. kvili vydajim za urychlen{ praci, aby se alespon ¢astecné dohnaly terminy, anebo kvili
dodate¢nym financnim vydajtim.

Dusledky uskutec¢néni téchto rizik se méfi penézi: nartst kapitalizovanych drokt a tedy i
narust financnich potieb, anebo Casovy odklad pfijml z provozu, které byly na pocétku
predpoklidany.

¢ Rizikové faktory v koncepci

Snahy o nezvladnutou technologickou inovaci je tieba se vzdat v rdmci vefejno soukromého
partnerstvi, kde zaplacen{ a tplata investic spo¢iva v zdsad¢ na budoucich pifjmech. A vskutku
pouZiti nevyzkousené technologie pfind$i rizika, pokud jde o zahdjeni provozu, nedodrZeni
pozadované kapacity, potiZze pii provozu. JestliZe se nahromadi nékolik nevyzkouSenych
technik a nebo jde o jednoduché ,pfeskoceni piicky* mohou dokonce vzniknout problémy
ohledné& kompatibility a nebo ohledné& vykonu, které mohou byt fatalni.

AvSak potfebnd opatrnost pii pouZivdni novych technik nesmi vést k odmitani
technologickych inovaci. Ty jsou integrdlni ¢asti realizace urcité koncese, jestliZe pouZiti jedné
nebo vice inovacnich technik je jedinym zptsobem, jak dilo realizovat (most pies feku Rion
Antirion v Recku a v blizké budoucnosti viadukt pies feku Millau) anebo jestlize umoZiiuje
vyznamné sniZeni ndkladt a tedy i mytného (mostného). Investi¢ni plan tedy musi toto riziko
integrovat a to pfiméfenym opatfenim. JestliZze vyhodnoceni tohoto rizika je pfili§ nejisté (viz
program kolumbijské dalnice El Vino/Puerto Salgar), pak ¢ast toho rizika, zejména
zemepisného, muze byt zajisténa povolujicim organem.

¢ Rizikovy faktor p¥i kvalitnim provedeni

Toto riziko se tykd jednak rizika technologického, jednak stavitelovy schopnosti dilo
realizovat. Toto riziko mlZe zdroven zahrnovat riziko zpozdéni a zvySenych ndkladl. Toto
riziko mliZe byt spojeno se stavitelovou neschopnosti zajistit kvalitni prubéh projektu (riziko
kvalitniho provedeni), ale i dalSimi faktory tykajicimi se interakce mezi ucastniky projektu.

Neni vzicnosti, Ze vjednom projektu pracuje né€kolik staviteli a Ze kazdy znich je
zodpovédny za urcitou ¢ast projektu (ptiklad dpravny vody, kde ptisobi jeden inZenyr stavitel a
jedna spolecnost, kterd zajistuje Cistici proceduru). Jde o riziko fdzového rozhrani anebo riziko
koordinace mezi riiznymi ucastniky, ¢imz mizZe vzniknout riziko zpozdéni nebo zvysené ceny.

Z divodti bud’ vngjsich (statni zakazka), nebo z diivodii konkuren¢nich miiZze zakazka u
subdodavatelli zejména mistnich zpisobit riziko nedostatecné technické kapacity, riziko
nedostatecné kvalifikovanosti pfi provadéni ¢€dasti praci , za kterou jsou odpovédni, coZ
implikuje urcitd rizika zpozdéni a zvySené ceny (riziko subdodavatelské).
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A konec¢né u mnoha velkych projekti nesmime zapominat na nepfedvidatelnd rizika, ktera
jsou spojena s vnéjSimi okolnostmi, v nichZ se staveniSté nachdzi. Jedna se zejména o rizika
spojend s klimatickymi podminkami a podminkami ptidniho podloZi (tato rizika jsou zejména
vysokd u staveb, které vyZaduji podzemni konstrukce a nebo mimofadné rozsihlé zdklady).

2.1.2. Rizika ekonomicko-finanéni

Rizika ekonomicko-finanéni jsou rizika spojend s parametry finan¢niho schématu.
Dtsledkem jejich vyskytu bude zvySena cena nebo zpoZdéni a tedy podraZeni ceny projektu a
ztrata ekonomické rentability. Tato rizika spoCivaji predev§im ve vnéjSich parametrech
smlouvy, které ur€uji podminky financovani. AvSak jsou také spojeny s kapacitou stran, které
uzaviraji smlouvu, pokud jde o jejich schopnost dodrZovat finan¢ni zavazky.

¢ Rizika spojena s finan¢né-referenénimi parametry smlouvy

Riziko indexace mlzZe nastat zejména v piipadé smlouvy o dlouhodobé stavbé, jejiz cena
neni pevnd, ale indexovand podle ekonomickych parametrt, jako je cenovy index staveb.
Siln€j$i inflace, neZ je predpokldddna a jez neni kryta dostateCnymi opatfenimi povede
k finan¢ni nedostatecnosti.

Riziko drokovych sazeb nastava, jestlize pouzité financovani v obdobi vystavby mé velmi
variabilni sazbu (Euribor, Libor). V tom pfipadé v pribéhu vystavby projekt negeneruje zadné
piijmy. Kazdé zvySeni variabilni sazby zpisobuje zvySeni kapitalizovanych drokil a tedy i
dodate¢nou potiebu investic.

Riziko proménlivych sazeb miZe vzniknout, jestlize vydaje a pifjmy se uskuteciiuji
v riznych ménach.

e DodrzZovani zavazki a refinancovani

Riziko refinancovani muze vzniknout, jestliZe nen{ zajisténo financovani v prib¢hu stavby.
Toto riziko se realizuje, jestlize ke konci tohoto obdobi projekt nemtlize pfistoupit
k dlouhodobému financovéni, aby se mohly ukoncit rozestavéné stavby.

Riziko protistrany mutze vzniknout nejen Spatnym odhadem financ¢ni kapacity stavitele
(ptinos vlastnich fondl hned od zacétku, financovani zvySenych cen anebo nedostatecnych
piijmu, které jsou zplsobeny cdstenym uvedenim do provozu celého dila atd.), ale také
Spatnym odhadem kapacit subdodavatelt (Spatnd financni situace, nedostatecné zaruky atd.) a
miiZze mit za nésledek stavitelovu neschopnost dostat svym smluvnim zdvazkim, ¢imZ zase
prinejmensim vznika riziko zpoZdéni. K témto ,,soukromym* rizikiim je tfeba ptipojit ,,vetejné*
riziko plynouci z toho, Ze tento vefejny orgdn neplni specifické zdvazky (piinos subvenci,
osvobozeni od celnich poplatkti, od DPH atd.).

2.2. Rizika v prubéhu provozni faze
Jakmile je stavba realizovdna, pak riziko se tykd objemu penéZniho toku generovaného
projektem a déle se tykd provoznich ndkladd. Toto riziko je o to vétsi, Ze plisobi po dlouhou

dobu, po kterou nelze garantovat presnost odhadi.

2.2.1. Vynosové riziko

Toto riziko se d¢li na Cisté riziko névStévnosti,neboli pouZivani, a na riziko cenové, které
vede k nedostate¢nym finan¢nim objemtim.
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Cisté riziko navstévnosti je charakteristické u projektd infrastruktury, zejména u zcela
novych dopravnich staveb. Riziko je v tom pfipadé mnohem vétsi, nez kdyZ jde o to zlepSit
existujici infrastrukturu (napf. uplatnéni novych silni€nich norem na existujici dopravni ose:
ddlnice s mytnym, umélecké celky s placenim vstupného, kolektivni doprava atd.), zejména
jestlize tomuto novému dilu konkuruje bezplatné dilo anebo dilo, jehoZ pouZivéani je
povaZovéano za méné nakladné.

Poptavka se hned na zacatku té€Zko zjiStuje a chyby vodhadu mohou vést k selhani
projektu, at’ je pozadovand cena jakdkoli. Pruznost poptdvkové ceny ma zasadni raz, avSak je to
parametr tak komplexni, Ze se Spatné odhaduje. Chyby v odhadu mohou mit vliv na pocdtecni
trovenn poptdvky, didle na ocekdvany cestovni reZzim (ramp up period) anebo na indexy
dopravniho ristu a to ze sttednédobého i dlouhodobého hlediska. V téchto piipadech je
ndprava velmi drahd ba nedcinnd. Chyba v odhadu miiZe rovnéZ pochdzet z toho, Ze se objevi
konkuren¢ni alternativa, kdy se nepodafilo takové alternativé v koncesni smlouvé zabrénit.
Vseobecné fec¢eno, poptdvka musi byt vyhodnocovana velice opatrné a dodnes tento odhad neni
exaktn{ védou.

Jiné typy projektl, zejména projekty, které se vztahuji k voddrenskému sektoru, jsou
zbaveny problému tykajicich se odbéru jejich produkce, ale na druhou stranu mohou byt velice
citlivé na prodejni cenu a jeji socidlni prijatelnost. V tom piipad€ je objemové riziko slabé, ale
prijmové riziko je vysoké, nebot se muze ukdzat jako citlivé stanovit potfebnou cenu pouze
vzhledem k rentabilité projektu.

Ngkteré projekty, jako jsou projekty elektrickych centrdl, mohou zaroveinl piedstavovat rizika
objemova i cenovd, nebot’ mohou byti citlivé na pruznost dvojice sazba/objem.

Existuji jest¢ pfima rizika sniZeni pfijmi, kterd jsou nepiimo spojend s trovni poptavky a
s pruznosti ceny. Pifjmy samy o sob¢, bez zvySeni provoznich ndkladd se mohou ukazat jako
nedostate¢né. To miiZe byt zpisobeno nékolika pfi¢inami, jejichZ vycet neni tplny:
- vykonnost provozovatele nebo nékterych dodavateli;
- pferuSeni sluzby;
- stavka;
- technické zdvady;
- Uplné nebo ¢astecné nevyplaceni subvenct;

- v podminkach koncesni smlouvy se zapomnélo na dodavky vstupli (doddvka topiva — nafty
pro tepelnou elektrarnu, vody pro ptehradu);

- klient nebo uZzivatel neprovadi platby (toto posledni riziko je velmi vysoké u vodnich a
energetickych projekt).

2.2.2. Rizika zvySenych provoznich nakladu

JestliZe se celd koncepce dobfe zvladne, stavba se zdarné realizuje a pokusy o jeji rozb&éhnuti
jsou uspokojivé, pak 1ze rozumné odhadovat, Ze provozni naklady budou respektoviany. AvSak
mohou zde zasdhnout urcité faktory, které budou mit za nésledek zvySeni provoznich ndkladd.

Muzeme opét uvést priklady:

- fizeni je méné vykonné, nez se predpokladalo;

- zapomné¢lo se nebo podcenila se kategorie nakladi;

- zvySeni cen surovin a nebo urcitych nakupt;

- vyjimecné klimatické podminky;

- podcenéni ndkladl na ddrzbu, hrubou ddrzbu a obnovu zafizenf;

- zvySeni ddvek vyplacenych povolujicimu organu bez piislusné kompenzace nebo vySsi
pozadavky vefejného tfadu (bezpecnost, kvalita sluzby atd.);
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- Cast provozu je zajiStovdna subdodavatelem, coZ mulZe zplsobit riziko rozhrani (stret
pusobnosti).

2.2.3. Finanéni rizika

Jde o stejné typy rizik jaké nachdzime i b&hem koncepéni a stavebni fize, ale nékdy
s odliSnou orientaci.

A tak rizika spojend s finan¢nimi parametry, kterymi se fidi smlouva a zejména rizika
ménova a urokova jsou tim vyssi, ¢im je doba trvani smlouvy a navratnosti delsi. Navic
dividendy ocekdvané cizimi akciondfi jsou v tvrdych mé&ndach, coz jesté zvySuje vliv mé€nového
rizika. Pokud jde o indexaéni riziko, pak smlouvy o koupi, prodeji a provozu se normalné
urcuji v konstantni pocatecni hodnoté, kterd se kazdy rok valorizuje. Je zde vSak riziko, Ze
indexy povedou k vy$s$imu ristu vydajt nez pifjmi (<<efekt ntizek>>)

JelikoZ zii¢astnénych stran je vice neZ v obdobi zpracovéani koncepce — stavby, jsou rovnéz
cetn¢j$i zdroje tzv. rizika opacnych zdjmu. Toto riziko miZe plynout ze samotného faktu, Ze
existuje provozovatel, akciondfi, dodavatelé a kupujici.

2.3. Trvala <<nep¥ima >> rizika spojena s prostiedim

Tato rizika nejsou zpisobena samotnymi aktéry projektu, ale mohou mit finan¢ni a obchodni
dopad na soukromé partnery, jakoZ i na vykon vefejné sluzby a na projektové ndklady
vefejného orgdnu.

2.3.1. Rizika vyssi moci

Muze se jednat o udalosti vztahujici se ke klasické vy$$i moci , jakymi jsou piirodni
katastrofy, ale miZe se téz jednat o pfiCiny politické, jako je embargo na dodavky surovin,
odmitnuti pracovniho povoleni pro zahrani¢ni experty atd.

2.3.2. Rizika makroekonomicka

Nedavné finanéni krize v Jizni Americe a Asii ukdzaly disledky, které z téchto krizi plynuly
pro pad ménovych kurzi a jejich dopad na rentabilitu projektid (ptiklad ddlnic v Mexiku). I jiné
velké makroekonomické zmény mohou mit dopad na projekty, jako je krize energetickd nebo
ekonomicka, kterd se projevuje sniZenim Zivotni drovné.

Makroekonomickd rizika mohou rovné€Z vyplynout zfaktu, Ze se nerealizuji externi
piedpoklady (Ze se doty¢nd oblast neptipoji ke sv€tovému trhu) anebo se objevi novd omezeni.

2.3.3. Pravni rizika

Muze se jednat zaroveini o riziko spocivajici v nedodrzovani zdkont a platnych piedpisi a o
riziko spojené s nepfiznivym vyvojem takovych zdkonil a predpist. Pravni prostfedi je nutno
brati v Sirokém smyslu a zahrnuje zejména :

- préavo spolecnosti;

- pravo bankovni;

- danové zdkony;

- legislativa tykajici se Zivotniho prostfedi;

- specifické zdkony doty¢ného sektoru;
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- soudni postihy, zejména ustanoveni o arbitrdZi (moZnost nebo nemoZnost obritit se na
mezinarodni arbitraz).

3. Specificka rizika u soukromého partnerstvi

V ramci partnerstvi podléhd soukromy operdtor rizikim, kterd jsou vlastni kazdému
partnerstvi, kde jednim z Gcastnikli je vefejny organ, a tato rizika se tradi¢né nazyvaji souhrnné
politicka rizika:

- vyvlastnéni, zndrodnéni, konfiskace, embargo;
- zména vladnich priorit, zpétn¢ pusobici legislativa, zména institucionalniho kontextu;
- nepfenosnost nebo nekonvertibilnost pi{jmu z projektu.

K tomuto klasickému riziku se pfipojuje nové politické riziko (rozsiFené politické riziko),
které spoc¢iva v tom, Ze vefejnd moc nerespektuje zvlastni zdvazky, obecné oznacované jako
<<specifické zdvazky>>, které tato vefejnd moc na sebe vzala, aby bylo partnerstvi
favorizovédno (napf. smluvni povinnosti povolujiciho orgdnu oproti soukromému koncesionéfi,
aby se umoZnila realizace a fungovéni koncese, jeji financovini a poskytnuti zaruky ze strany
pojistoven). Investori, vétitelé a pojisStovatelé jsou obzvlasté pozorni na to, aby byli striktné
dodrZovany jejich smluvni zdvazky ze strany vefejného partnera, nebot' porusSeni téchto
povinnosti vede k riziku politickému.

Tyto zdvazky mohou zejména byt:
- volna aplikovatelnost tarifl;
- vcasné poskytnuti vSech povoleni a potfebnych administrativnich opravnéni;
- zévazky ohledné zdkazu konkurence;
- poskytnuti subvenci;
- uvolnéni terénu;
- nezasahovéni do realizace, financovini anebo do provozu;

- odskodnéni v pfipadé¢ zpétného odkoupeni anebo jednostranného vypovézeni bez zavinéni
soukromého operitora.

Stéle vice je vefejny ufad zastupovan svymi niz§imi utvary (kraji, okresy, obcemi), které
kreditni instituce soukromé i vefejné povazuji za administrativni a nikoli politické utvary,
pokud jde o riziko a respektovdni dvojstrannych a multilaterdlnich dmluv. V sektorech
infrastruktury jako je voda, vlastnictvi energie je nutno tento zjev velice zdUraznit. Toto riziko
tzv. <<Sedé z6ény>> se muZe ukdzat jako nepiekonatelnd prekdazka pfi rozvoji vefejno-
soukromého partnerstvi.

A nakonec existuje tzv. riziko socidlni a kulturni pfijatelnosti. Postoje vetejnosti (zejména té
casti, kterd ma nejmensi piijmy), syndikatd, natlakovych skupin a nevladnich organizaci viici
témto projektim mulzZou za urCitych okolnosti vésti k riziku, které je t€zko piijatelné nebo
snesitelné pro soukromy sektor.
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4. Specificka rizika pro vefejnou moc

KdyZ vetejny ufad soukromému operdtorovi svéfuje spravu a provoz ur€ité verejné sluzby,
bere na sebe riziko, Ze se vytvoii jakysi <soukromy monopol>, ktery nedokdze zajistit zdkladni
principy vefejné sluzby: kontinuitu, pfizplisobivost, transparentnost a rovny piistup pro
vSechny. Vefejny dfad by se takto octl v blokujici situaci a musel by snéSet rizika, kterd mohou
mit rozli¢nou formu:

- riziko preruseni praci a sluZeb;

- rizika zvySenych naklada;

- rizika politickd vi¢i ob¢anlim a uZzivateltim;

- rizika odkoupeni projektu;

- rizika nevykonnosti;

- rizika nemoZnosti nahradit koncesionéare;

- riziko, Ze se zmrazi moZnost udilet v budoucnu zakdzky na vnitini zafizeni a na vystavbu.
Takovd rizika jsou zna¢né pravdépodobnd, jestlize vime o existenci zaddvacich podminek

s nevyplnénymi nabidkami.

SniZeni rizik

Kazdy projekt zahrnuje rizika a systém vefejno-soukromého partnerstvi svou povahou tato
rizika a jejich dusledky tlaci do poptedi, jak jsme pravé vidéli. Nicméné tato rizika mohou byt
omezend a zbyvajici rizika se mizou stat pfedmétem optimalniho rozdéleni. Omezovani rizik
mus{ vzit v ivahu kaZdou z faz{ v Zivoté projektu, tzn. po¢inaje koncepci po stavbu a provoz.

Od zacétku se jednd o to, aby se definoval projekt a jeho cile jak finan¢ni, tak socidlni a
ekonomické. Je tfeba naformulovat zakladni pravidla hry a neménit je v prubéhu realizace
(abychom se vyhnuli tomu, Ze se budou opakovat stejné chyby jako pii stavbé tunelu pod
kanalem la Manche).

V prvni fad€ je nutno respektovat urcity pocet zdsad, které umozni globdlné omezit riziko
urc¢itého koncesniho projektu anebo delegované spravy.

5.1. Zavést solidni a stabilni legislativni prostiedi

Kazdd zemé, kterd zamySli pouZit vefejno-soukromé partnerstvi se musi predem vybavit
uréitym vhodnym pravnim <<arzendlem>>. Je nutno snaZit se, aby se zharmonizovaly urcité
typové smlouvy (smlouva o koupi a prodeji, koncesni smlouva atd.), jakoZ i sméfovat
k realizaci obecnych prévnich platforem. Toto téma je bliZze rozvedeno v kapitolach II-B a II-C.

K tomuto cili je ¢asto nutné, aby povolujici organy rozvijely své ¢innosti a definovaly svou
roli. Musi zmizet zaménovani role stavbyvedouciho a povolujiciho orgédnu, kteryZto orgén
pojedndva uzavirdni koncesni smlouvy tak, jakoby se jednalo o zaddvdni vetfejnych praci.
Vetejnd moc musi v disledku toho akceptovat to, Ze piejde z role aktéra na roli reguldtora a
diléiho garanta. A rovnéZ pouZitym pradvnim rdmcem musi jednoznacné byt rdmec soukromého
prava.

5.2. Pocitat s pruznosti
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Koncese mtize bézné¢ mit horizont fungovani az 30 let, pfi¢emZ zahajovaci obdobi trva 5 az
10 let, nez dojde k zahdjeni provozu. Strukturou koncesni smlouvy je rozdéleni rizik, se kterymi
se od zacdtku pocitd, kterd jsou v tomto obdobi akceptovana vSemi zucastnénymi, kterd mohou
byt revidovana, ptfizpisobovana, zejména pokud se zménily pocatecni predpoklady navstévnosti
a vyuzivani. Muze dojit i knovym subvencim nebo k pfedCasnému odkoupeni koncese
povolujicim orgdnem pii néleZitém odSkodnéni. Pravidla pro takové situace by méla byt
zaclenéna jiz v piivodni smlouveé. Tento zdsadni bod, kterym je Zivotnost smlouvy, je rovnéz
probrén v kapitoldch II-B a II-C.

5.3. Vypisovat transparentni konkurzy

SloZitost, kterd je vlastni kazdému vefejno-soukromému partnerstvi, je zdrojem velmi
vysokych ndkladl v piipravném fizeni. Je tedy vhodné, aby pravidla konkurzu byla jasni a
rozhodovaci kritéria co nejobjektivnéjsi. V piipravném obdobi pied vyhldSenim konkurzu je
tedy vhodné shromdzdit potencidlni konkurenty pii sestavovdni definitivnich zad4vacich
podminek. Povolujici organy a jejich rady by rovnéz mély pocitat s uréitym obdobim tzv. Data
Room, které umozni vést skute¢ny dialog, ktery az ptili§ ¢asto je pouhym formalnim divadlem,
a vtomto dialogu potenciondlni konkurenti sestavi zaddvaci podminky a pfedlozi vyvédzenou
koncesni smlouvu.

Pro povolujici dfad je rozumné opfit se o pravni, technické a finanéni odborniky
mezindrodniho formdtu. VynaloZené ndklady se zdaleka kompenzuji ziskdnim casu
v realizaénim kalendéfi, a to tim, Ze se vylepSi vyjedndvaci podminky a sniZi se zdroje
budoucich konfliktd. Kromé toho pfitomnost téchto poradcti umozni vefejnému turadu, aby
vypracoval spis, ktery ospravedlni zdjem na pouZiti vefejno-soukromého partnerstvi a zdtivodni
se jeho pfijatelnost.

Je samoziejmou podminkou, Ze se kandidatim sdé€li spolehlivd, precizni a kompletni
historickd informace o doty¢ném vefejném sektoru (statistiky o pifjmech, o existujicich
auditech vcetné pasiv, pro kterd je casto nezbytnd zaruka). Tato informace jim umoZni
pfezkoumat projekt tohoto partnerstvi se znalost{ véci.

5.4. Podporovat verejno-soukromé partnerstvi a rozvijet technickou expertizu verejnych
organi

Vetejno-soukromé partnerstvi neznamend ,,zcela soukromé®, ale partnerstvi, , coZ zahrnuje
prava a povinnosti pro partnery a skute¢nou villi dosdhnout tspéchu. Je zapotiebi, aby staty,

které maji zkuSenost s touto formou a multilaterdIni instituce (zejména Svétova banka), které
tuto formu navrhuji, ji podporovaly u mistnich rozhodujicich organt a urychlily pfedavani a
vyménu znalosti a zkuSenosti. Tato podpora musi byt co nejSirSi a zaméfovat se na vefejné
organy, civilni spole¢nost, odbory, nevladni organizace atd.

V tomto smyslu je vhodné uvitat iniciativu, kterou Svétova banka vyvinula tim, Ze vytvofila
Business Partners Development Programme, ktery  spojuje vefejné organy, nevladni
organizace, podniky s tim, aby se vytvofily pilotni projekty a rozsitily se o tom vysledky. Tato
iniciativa m4 za cil umoZnit lep$i pochopeni vetfejno-soukromého partnerstvi a akceptovat je a
ucinit tuto formu trvalou tim, Ze se zmens§{ politické riziko jejtho odmitnuti a tim usnadni se tak
jeji socidlni pfijatelnost.

w e

5.5. Lépe brat v ivahu vnéjsi okolnosti projektu
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Kdyz vefejny orgdn vyhodnocuje poskytnuti subvenci nebo pomoci, musi brit v dvahu
vnéj$i socidlni a ekonomické okolnosti, které vyplyvaji z vefejno-soukromého partnerstvi. Jde
nejen o to vidét finanéni zisky pro soukromé partnerstvi, ale zaclenit financni vyhody (oddé€leni
od rozpoctu), socioekonomické (sniZeni ceny poskytované sluzby, zvySeni kvality sluzby,
tvorba zaméstnanosti a ekonomického bohatstvi i strukturujictho zafizeni) i ekologické vyhody
pro kolektivitu (sniZeni zne€iSténi, hluku).

VyvaZenost partnerstvi, kterd musi byt zdkladem, na némz se smlouva strukturuje, se tedy
musi opirat o tplné vyhodnoceni ziskl (a ndklad) pfimo i nepfimo souvisicich s projektem.

5.6. Lépe angaZovat multilateralni finan¢ni instituce a rozvojové bilateralni agentury

V rdmci partnerstvi 1 soukromé partnerstvi nese rizika vlastni kaZdému partnerstvi, na
kterém je zucastnén vefejny orgdn:

- vyvlastnéni, zndrodnéni, konfiskace, embargo;
- nedodrzovani specifickych zavazki;
- zmé&na vladnich priorit, retroaktivni zdkony, zmé&na instituciondlniho kontextu;

- nepfesnost nebo nepfevoditelnost ¢asti pi{jml z projektu, které jsou potfebné pro vnéjsi
nakupy, pro spladceni dluhu a pro vyplatu dividend.

Pro operédtora (i pro projekt) existuje tedy vyznamné riziko, spoc¢ivajici v tom, Ze vefejny
organ nedodrzuje své zdvazky, coZ je moZno rozdélit na dvé kategorie: rizika pochézejici od
svrchované moci (statu) a rizika pochazejici od niZsich statnich ttvard (dzemni kolektivity).

5.6.1. Rizika ze strany suverénni politické moci

Siroké politické riziko se tyka toho, Ze vefejnd moc nerespektuje své specifické zdvazky
v partnerstvi (napifiklad smluvni povinnosti povolujiciho vefejného tfadu vici soukromému
koncesiondfi). Tento pojem nachdzi svou duleZitost ve skutecnosti, Ze nékteii investofi nebo
véfitelé se domnivaji, Ze respektovani smluvnich povinnosti na stran€ vefejného ucastnika
v sobé skryva politické riziko. Tyto zdvazky mohou byt zejména:

- volnd pouzitelnost tarifi;

- vcasné udéleni vSech povoleni a potfebnych administrativnich opravnéni;

- poskytnuti subvenci;

- uvolnéni pozemki;

- nezasahovani do realizace financovdni nebo provozu;

- odSkodnéni v piipad¢ zpétného odkoupeni nebo zruseni, at jiz pfiina je na strané
jednostranného rozhodnuti povolujictho orgédnu nebo na strané poru¢enské spravy nebo na
strané operdtora. V tomto poslednim piipad€ se kompenzacéni ¢astka sniZi o ty smluvni
sank¢ni poplatky, které dluzi koncesionaf.

Tato rizika je moZno pokryt bud pifimo anebo nepiimo prostfednictvim ucasti nebo

pritomnosti ndrodnich a mezindrodnich organi:

- Multilaterdlni finan¢ni instituce: Svétova banka, SFI, BEI, BERD, BAD, BOAD, BID
atd., které mohou bud’ poskytnout zaruku povinnosti na stran¢ vefejné moci vici projektu
(Partial Risk Guarantee od Svétové banky) anebo ze strany MIGA (Multilateral
Investment Guarantee Agency) anebo krytim ze strany Breach of Contract, ktera se stile
vice pouZivad od pocatku roku 1999.

- Kreditné-exportni agentury: Coface, Hermes, Sace, Cesce ...

- Nérodni rozvojové agentury: AFD (Francie), DEG (Némecko), FMO (Nizozemsko)...
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5.6.2. Rizika ze strany nizSich statnich atvariu (verejné partnerstvi a kolektivita)

Na kryti rizika ze strany niz§i stdtni drovné by bylo uZite€né, kdyby kreditné exportni
agentury uplatnily ohodnocovaci mechanismy (zndmkovéani — pozn. pfekladatele), které umoZzni
vyhodnotit rizika pfedstavovand mistnimi administrativnimi orgdny. Aby se to dalo provést,
musely by se tyto mechanismy opirat o banky, které se specializuji na financovdni mistnich
kolektivit 1 mistnich kolektivnich zatizeni. Bylo by rovnéz tieba, aby imluvy o ochrané investic
braly v tvahu tento fenomén niz${ statni drovné.

Tento pifstup by mohl byt dokoncen intervenci multilaterdlnich finan¢nich instituci a to
pifimo ve prospéch téchto statnich celkll niz$i drovné, jestliZe to dovoluje jejich statut.
(ptikladem je BID) anebo prostfednictvim statd, jak je tomu napiiklad u Svétové banky. Tyto
stity by mohly pomoci k tomu, aby se finanéné a s ptredstihem mobilizovala ¢ast vnéjSich
podminek, které koncese pozdé&ji uvolni.

Tento pfedstih by mohl ulehéit pocateéni problémy s financovdnim nebo subvencemi a to
tim, Ze se mezindrodnim finan¢nim institucim poskytne dobra perspektiva ohledné zdroji na

odménén{ jejich pomoci. Je samoziejmé , Ze tento piistup by byl pfimo pouzitelny u nejvyssich
tj, statnich jednotek.

A nakonec by bylo vhodné zlepSit poskytovanou investicni zaruku agenturami uvérovym
agenturdm tak, aby tyto agentury si uvédomovaly Siroké politické riziko v obecnych
podminkach pojistnych smluv a nikoli derogatornim zptisobem posuzovat tato rizika piipad od
piipadu, jak se to nejcastéji stava.

5.7. Rozvijet pojem vykonové zaruky poskytované pojistovnou

Dnes se pouZiva technika tzv. zdruky na prvni vyzadani, kterd je oddélend od projektu a
kterd sama o sobé automaticky nezarucuje usp&$né dokonceni projektu. Takto se na podnicich
vyZaduje, aby poskytly finan¢ni zaruku,. Tato zaruka ukazuje, Ze podnik je ochoten angaZovat
se v projektu, av§ak neumoZziiuje vyhodnotit jeho schopnost vést si tispéSné.

PouZivani sluzeb pojistovacich spolecnosti md za cil garantovat, at’ se stane cokoli, Ze
projekt dospéje k tispéSnému konci a dspéSnému provozu. Samotnd skutecnost Ze nezdvisla
pojistovaci spolecnost poskytne takovou zdruku znamend, Ze tato spolecnost pozitivneé
ohodnotila schopnost podniku dokoncit uspéSné dotyény projekt. Contract Bond, podpoifeny
Mezindrodni obchodni komorou (ICC rules 524: Uniform Rules for Contract Bond) by mél byt
nejvice pouzivan. Tato technika by se méla stat pravidlem vrdmci vefejno-soukromych
partnerstvi, nebot’ umoziiuje zabezpecit v§echny aktéry.

5.8. Konkrétni ustanoveni, ktera se maji pouzit pii vypracovani projektu

Tyto zdsady se konkrétné promitaji do dvou fazi partnerského projektu. Pouziti urcitého
poctu <<dobrych praktik>> pfi definovani projektu a vypracovani smlouvy umoZiuje sniZit
drovei rizika pro oba partnery.

5.8.1. Omezeni rizik ve fazi koncepce a stavby

Nekolik jednoduchych praktik umoZiuje omezit rizika béhem této faze:

® Vypracovat dobrou technickou definici projektu, kterd umozni vyhnout se zméndm
béhem realizace,atd.

® Co nejcastéji vyuzZivat vyzkouSenou technologii, aniZz bychom odmitali technickou
inovaci, jestlize 1épe odpovidd potfebdm projektu, ovSem za podminky, Ze tato
inovace je dostatecné dotyénym podnikem zvladnutd;
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¢ Vytvofit konsorcium, v némZ se seskupi kontrahenti, kteti maji uznadvanou technickou
kompetenci a ovéfenou finan¢ni solidnost;

1]

® Pouzivat smluvni zptsob ,,na kli¢* a za pauSalni ceny a dodaci lhlty (tento postup Casto
souvisi se skuteCnosti, Ze konstruktér-operdtor se odmeénuje z penéZniho toku
doty¢ného projektu a ma tedy zajem na metod¢ ,,na kli¢*);

® PouZivat investice, které maji sazbu fixni anebo stabilizovanou krycimi instrumenty a
které zaroven kryji obdobi stavby i provozu;

¢ Pokud je to mozné, zvlidnout ménova rizika, a to jak v obdobi vystavby, tak provozu;

e Navézat vykonnou komunikaci s budoucimi uZivateli projektu tak, aby se jim umoZnilo
integrovat se do infrastruktury a vzit v dvahu jeji problémy.

5.8.2. Omezeni rizik ve fazi provozu

Zde je nutné pfipomenout nékteré jednoduché zdsady, které umoZni omezit projektova
rizika:

® PouZivat sluZzby zkuSeného provozovatele, ktery md dostate¢né finanéni zdzemi a ktery
je schopen zarucit koncesionéfi a véfitelim, Ze budou provozni ndklady dodrZeny

o S predstihem vypracovat rizné studie ohledné citlivosti na zdkladni parametry
penézniho toku projektu a pouZit jediné takovou metodu, kterd pfi minimélnich
rizicich maximalizuje ekonomické, finan¢ni i socidlni vyhody;

® Rozvinout u¢innou a hlubokou komunikaci se zdkazniky-uZivateli a s obcanskou
spole€nosti hned od chvile, kdy jsme obdrzeli koncesni smlouvu, abychom uplatnili
jeji vyhody a zvySili jeji ptijatelnost;

¢ Dohodnout financovéni, které m4 sazbu fixni nebo stabilizovanou krycimi instrumenty a
toto financovani m4 trvat po dobu pfiméfenou vzhledem k penéZnimu toku projektu;

¢ U sazeb dohodnout klauzuli o indexaci a podle okolnosti dohodnout mezi jednotlivymi
aktéry ménové zaruky;

® Mezi koncesiondiskym konsorciem, povolujicim orgdnem a jeho dozoréim spravnim
ufadem dohodnout:

- klauzule o legéln{ a smluvni stabilité;

- klauzule o schtizkich, které umozni, aby dlouhodobd smlouva se mohla pfizplsobit
vyvoji (zvySeni ndkladl, sniZeni pfijmll) i incidentim, které samozfejm¢ mohou
nastat;

- klauzule o odSkodnéni v piipad¢, Ze se zméni pifedpisovy ramec nebo se koncese zrusi.

o V Sirokém smyslu dat pojistit politické investi¢ni riziko u ndrodnich multilateralnich
anebo u specializovanych soukromych pojistovateli;

® Rozd¢lit trh mezi n€kolik provozovatell, coZ umozni mit potfebné reference a také
snizit vyskyt SirS§tho politického rizika (pfikladem je distribuce vody v PaiiZi,
Marseille, Djakarté nebo Manile).

6. Vhodné rozdéleni rizik

Rizika mohou byt omezena, avSak Uplné nezmizi. Je tedy vhodné, aby se partner
naucil vypofadavat se zbyvajicimi riziky a co nejlépe je zvladat.

6.1. Rozdéleni rizik ve fazi koncepce a vystavby

6.1.1. Rizika zvySenych nakladi a zpozdéni
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Ucastnikem, ktery je nejvhodnéjii pro zvlidani téchto rizik je stavitel, ktery je
zérovei ¢lenem koncesiondiského konsorcia. Uspéch fize koncepéni a stavebni je pro tspéch
koncese prvorady. Stavitel musi zajistit odevzdani dila ve stanovené lhité a podle stanoveného
rozpoctu. Jestlize se splni piedpoklad vyuZivdni nebo nédvSt&€vnosti, pak kvalita realizace
umozni dosdhnout cilovych ndklad na ddrZzbu a opravy. Abychom se ujistili, Ze stavitel se
skutecné¢ snazi o zvladnuti téchto tukoll, je nejprve tfeba, jak jiz jsme uvedli, vybrat
konsorcium, v némz by byl ¢lenem téZ stavitel, ktery je technicky a finanéné& schopen ujmout se
piisluSnych praci. Povolujici ufad a rovnéZ véfitelé se potom mohou opfit o externi experty
hned ve fazi zpracovani koncepce. Stavitelovi se dale stanovi pendle bud’ za zpozdéni nebo za
nedodrzeni vykonu a z tohoto pendle se pak kryji vyssi ndklady a zcela nebo z¢asti disledky
zpoZzdéni projektu.

Kromé kryti rizik, které se uloZi staviteli,mohou byt rizika téZ pfenesena na akcionafe

projektu. PouZiva se béZné nékolika forem, predevsim:

- bchem vystavby poskytnou akciondfi iveérové zaruky;

- akcionafi financuji zvySené ndklady bud zvySenim projektového kapitdlu prostiednictvim
tzv. Stand By Equity anebo doCasnym financovdnim, které je piimo jiSt€no akcionafi ve
formée dluhu podiizeného predbézné vyplaté dluht.

Veétitelé mohou rovnéZz souhlasit s tim, Ze ptjdou s akcionétfi do konkurzu za tcelem
financovani pifipadnych zvySenych ndkladi a to tim, Ze ud¢€li tzv. Stand-By Loan, kterd
respektuje ptivodné predpokladanou rovnovahu kapital/dluh.

V ramci komplexni nebo technicky komplikované koncese se miiZze projekt odvijet pfevazné
nebo zcela na zdkladé Corporate a technika tzv. Project Finance se uplatni teprve v provozni
fazi.

6.1.2. Riziko stietu piisobnosti a subdodavateld

Toto riziko musi pfevzit stavitel, ktery hraje roli stavbyvedouciho a ktery méd potifebnou
finan¢ni a zkuSenostni kapacitu.

6.1.3. Riziko kompenza¢ni

Toto riziko z4visi na finan¢ni kvalité stavitele a kryje se obecn& emisi bankovnich zdruk
typu Performance Bonds, které umoZiuji uhrazovat pendle vyplyvajici ze zpoZdéni anebo
z vySe nakladl zavinéné stavitelem.
6.1.4. Riziko indexace

Zakladnim principem je, Ze cena ma byt co nejvice zpevnénd. V ur€itych piipadech stavitel
neni schopen odhadnout riziko nepfiznivého vyvoje konstitutivnich indexti pokud jde o
stavebni naklady. MoZné feSeni je tedy pienést toto riziko na akcionafe a véfitele v rdmci tzv.
Stand-By, jak je popsdno u rizik vicendkladovych a rizik zpoZdéni.

6.1.5. Riziko tirokové sazby

Toto riziko je rovnéz kryto systémem Stand-By, ktery pouZivaji akciondfi i véfitelé , rovnéz
za pomoci aktivniho politického fizeni rizika této sazby.

6.1.6. Riziko ménového kurzu
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Je rovnéZ moZné pouZit systém Stand-By, ale Cast&ji se pouZivd aktivni politickd sprava
tohoto ménového rizika. PouZiti té€chto technik vyZaduje pfesny odhad budoucich finanénich
tokdl, coZ je dosti obtiZzné v obdobi vystavby.

6.2. Rozdéleni rizik v provozni fazi

6.2.1. Riziko poptavky

Jak jsme jiZ uvedli, jde zde na jedné strané o riziko Cisté n4vStévnosti a na druhé strané
riziko objemu a ceny. Je obtiZné pfenést toto riziko na samotné ¢leny konsorcia (akcionafi a
operatory), i kdyZ obecné by méli nést jeho ¢ast.

V nékterych piipadech jestliZe ma projekt zisky z trhu (pfikladem je energie), mohou se
pouZzit odvozené produkty jako napiiklad swaps, které umoziuji fixovat pfijmy.

S ohledem na vnéjsi ekonomické a socidlni podminky, které pfindsi projekt se vétSinou
riziko ¢4stecné& piendsi na akcionafe, operdtora a vefejny organ. Tento vefejny organ, ktery ve
skutecnosti ptisobi jako ten, kdo pfimo nebo nepiimo ma zisk z projektu, bude moci garantovat
ur¢itou uroven provozu (pifkladem jsou vefejné infrastruktury) nebo kvalitni provedeni
smlouvy , kde vefejnd moc garantuje droven smluvni poptavky typu fake or pay (ptikladem jsou

projekty energetické nebo vodohospodéiské).

6.2.2. Riziko zvySeni provoznich nakladd nebo sniZeni piijmi

Tato rizika mohou nejprve byt pfenesena na konsorcium (akciondfi a uZivatel), jestlize se da
zvySeni ndkladl pricist uZivateli nebo koncesionafské spolecnosti. Ale tento prenos rizika se
nesmi provadét pauSdlné. Nevhodné zobecnéni by bylo pfekdZzkou rozvoje vefejno-soukromych
partnerstvi.

v s

V piipadé Ze zvySeni provoznich ndkladi ma vné&j$i plvod, ktery se vztahuje
k jednostrannym rozhodnutim vefejného orgdnu nebo jde o rozpad ekonomiky, pak jako
vhodnéjsi se jevi systémy vyvédzZenych subvenci vypldcenych povolujicim ufadem anebo
pfeneseni rizika na klienty (pokud je to socidlné pfijatelné), pfi¢emz se odliSi variabilni ¢4st,
ktera se rovna provoznim ndkladim.

6.2.3. Finan¢éni rizika

Urc¢ita rizika jsou vlastni soukromému sektoru a musi se a priori rozloZit mezi soukromé
aktéry (banky, podniky). Zejména tzv. riziko kompenzaéni musi byt kryto riznymi dcastniky
(uzivatel, akciondfi, kupujici, dodavatelé) prostfednictvim emise Performance Bonds. Pokud
jde o riziko indexaéni, pak idedlnim feSenim je, aby vSichni tcastnici, dodavatelé, kupujici i
uZivatel pouzivali stejnou indexacni formuli. Pokud jsou néjaké odchylky, pak se riziko pienese
z¢asti na akciondfe a/nebo na uZivatele.

Dals{ rizika musi byt kryta finanénimi instrumenty (viz kapitola II-E). Tak napiiklad pokud
jde o riziko drokovych sazeb, pokud neexistuje mechanismus umoznujici ziskat ndhradu za
infla¢ni zvySeni anebo za redlné urokové sazby, pak je mozno pouZit (pokud existuji ptjcky
v devizidch) operace na kryti jako je metoda caps nebo swaps, kterymi se upravuji sazby.

Nakonec, pokud jde o riziko ménové, jestlize se nedaji pouZit mechanismy typu caps a
swaps, presunou se rizika na vefejny orgdn, ktery mtze vydat ménovou zaruku,( viz nedavny
piiklad v Chile). Takovy zdvazek vSak v sobé skryvd veliké politické riziko pro projekt. Je proto
potteba, aby bylo zahrnuto do investi¢nich zaruk.
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6.3. Trvala << nepfima >> rizika spojena s prostiedim

Vv,

6.3.1. Rizika vysSi moci

ReSeni spociva v tom, Ze se pouziji stejné klauzule o vyS$i moci v riznych smlouvach:
smlouvéch koncesnich, stavebnich, kupnich, provoznich a prodejnich. Riziko tplné nezmizi,
avSak umozni to zahdjit jednani, aby se nasla feSeni. Je obecné nemoZné pievést celé toto riziko
na soukromou stranu.

6.3.2. Rizika makroekonomicka

Tato rizika lze pouze pfisoudit vefejnému orgdnu. I kdyZ tarifni klauzule umoZiuji brat
vuvahu devalvaci, nelze si pfedstavit, Ze by se do tarifi pfenesly drakonické nasledky
devalvace (pfikladem je Mexiko a Indonésie).

Toto riziko, které se navic povaZuje za ekonomické je nepojistitelné (s vyhradou devalvace
francouzského franku CFA, o které rozhoduje francouzskd vldda), povaZuje se za riziko
politické a kryje se systémem Coface.

6.3.3. Pravni rizika

Je obtizné chrénit se proti <<fait du prince>> (tj. pfipadim, kdy povinnost porusi sam
suverénni stat — pozn. piekladatele). Je proto vhodné ve smlouvach formulovat klauzuli o
stabilité pravniho a legdlniho rdmce a o moZnostech opé&tovného projednédni a o kompenzacich
v ptipadech, kdy se nedodrzi nebo zméni legislativa a pravni predpisy.

7. Kvalitni smlouva o partnerstvi vyplyva z vyvazeného projednani struktury rizik

VyvazZzené rozdé€leni rizik je ustfednim pojmem vefejno-soukromého partnerstvi, ktery je
nutno pojedndvat jedin€ z hlediska <<oba vyhrdvaji>>. Ve skute€nosti, i kdyZ zdjmy obou stran
jsou rozdilné, kazdy z partnertt ma zajem na tdspéchu projektu.

Nezbytny je pragmatismus, pfesnost a dobrd vile dospét ke zddrnému konci. Muze byt
pfijato urc¢ité mnoZstvi opatieni po dohodé mezi vefejnym orgdnem a soukromym operédtorem,
aby se globalné omezila rizika projektu. Nicméné, jakmile se jiZ rizika <<projektu>> omezi,
zbyva jesté alokovat zbyvajici rizika. V tomto piipadé¢ jsou zajmy obou partnerti antagonistické
a dobrého a trvalého vefejno-soukromého partnerstvi je vysledkem vyvdZeného jedndni, které
se kond s dlouhodobou perspektivou.

Nésledujici kapitoly ilustruji hlavni body smluv o partnerstvi ve vztahu k tomuto zdsadnimu
pojmu, jimZ je struktura rizika : vyvoj a trvani smlouvy, pravni kontext, finan¢ni ramec.

Co je ti‘eba si zapamatovat pro dobry piistup k rizikim ?

% Struktura rizik se nachdzi v centru schématu vefejno-soukromého partnerstvi. Pravé na ném
bude zaviset angaZovanost riznych aktért.

+ Pokud jde o vefejnou moc, pak zdsadnim rizikem je sniZeni kvality — nebo dokonce zastaveni
vetejné sluzby — a rozpoctové vicendklady.

s Je tfeba zakroCit v nékolika etapach: zjiSténi rizik, vyhodnoceni jejich dopadu, pokud
vzniknou, omezeni téchto rizik spojenou akei partnert a rozdéleni zbyvajicich rizik.
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« Prevzeti rizika ma svou cenu. Je v zdjmu vefejné moci, aby se podilela na redukci projektovych
rizik a aby pfendSela na operdtory a na banky pouze takovd rizika, kterd na sebe mohou vzit, a
nesnaZzit se pienést vSechna rizika. Vefejnd moc musi optimalizovat mezi riziky, kterd chce
prevést na soukromou stranu, mezi zisky, které miize z projektu ziskat a mezi cenou projektu
pro kolektivitu.

% Omezeni rizik projektu se provadi prostiednictvim mnoha spojenych akci, z nichZz hlavnimi
jsou : ptiprava instituciondlniho rdmce, spravna definice projektil, pouZiti mezinarodni pomoci,
pouZiti jediného , globdln€ zkuSeného smluvniho partnera, kryti finan¢nich rizik, marketing
smérem k obCaniim a uZivateliim, pruznost smlouvy.

% Rozdéleni zbyvajicich rizik musi vefejnému orgdnu umozZnit, aby pienesl pouze rizika, ktera
soukromy ucastnik miZe prevzit :

- rizika technickd a bé&Zna rizika finanéni maji tendenci byt maximalné prevddéna na soukromého
partnera;

- rizika poptdvkova a cenovd musi byt rozdélena mezi riizné partnery podle toho, jaké ocekavaji
zisky;

- nepfimd rizika vyplyvajici z prostfedi nemohou opravdu byt pfendSena na soukromou stranu,

nebot’ by to vedlo k pfiliSnému nartstu nakladt. Urcitd rizika mohou byt kryta multilaterdlnimi

zaruénimi organy.
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Vymezeni a rozdéleni rizik

Kategorie rizika Zphisob omezeni rizika Nositel
Whér zZkuseného operétora-stavitele, ktery ma dostatek prostoru;Whér jednoho | Plevane
Zwsené wdaje stavebné-provozniho smiuvniho partnera; projekt na klic za pausalni ceny. konsorcium
Whér zkuseného operdtora-stavitele, ktery mé dostatek prostoru; pfipravit s Konsorciuny
= Zpozdéni predstihem vSechny zalezitosti k obdrzeni riiznych povoleni atd. povolujici
o)
[
5 Inovace Whér zZkuSeného operdtora-stavitele, ktery ma dostatek prostoru Konsorcium
@ oroepce
i% Ovidanuti techniky/technologie | Uprednostnit takovou technologiii, kterou stavitel oviaoa Konsorcium
g; Wheér zZkuseného operatora, kirery mé dostatek prostoru;wwhbér jednoho smiuvniho
5 Soravné i Kvalita prace partnera, ktery prevezme odpovédnost za stavbu a provoz Konsorcium
-; o Wheér jednoho smiuvniho partnera, ktery shromézai jednatlivé firmy, které budou
N Dodavatelské vztahy pracovat na tomto projektu Konsorcium
w Prevazné povolujici
. . [Geologické j Provést v predstihu vyzkum k uréeni hlavnich jcky ametrt orga
Neofedvidatené ogicke jevy pr vyzku geologickych per: gen —
Uiy pocesi povolic orgén
Shromézdit dopriedu potfebné Udaje a formulovat predstavy o obecné podobé Konsorciuny
Checny provoz projektu povolujici organ
Uzivani- Konsorciumy/
NavStévnost | Pruznost poptavky/ceny V predstihu ochadnout reakee Klient( a zaujmout obezietny postoj povolujici organ
Konsorciurmy/
Riist poptavky Dobre vysvétlit a zhodnatit hypotézy o zvySeném provozu Povolujici organ
Prizkum citlivosti; vyvinout marketing VSP; provozovat palitiku "kvality” s ohledem | Konsorcium/
= Prijatelna cena na wivatele Povolujici organ
N
o
§ Neplaceni subvenci Posilit nérodni viivy, eventuelné spolupréce s mnohostrannymi organizacemi Povolujici organ
= Konsorcium/
o o Neplaceni wrivatelt Provadét sociéiné piijatelnou tarifni politiku; zajistit spolupréci s policii/soudy povolujici organ
L | Snizenéprimy Konsoraiuny
Chybdjici dodavka materidlu povolujici organ
SniZeni kapadity pred/po Qpiit se 0 hypotézy/redlistické scéndfe wwvoje vztahl v rdmai projektu Povolujici organ
Prevamé
2Zvyené provozni | Riist provoznich vydajt \Wher zZkuseného operdtora-stavitele konsorcium
vydgje
ZvySené naroky vefginosti Smiuvné pripravit ustanoveni umozriujici uzptisobit smiouvu novym poZzadavkim | Povolujici organ
©
é Indexace nékladtl Instrumenty kryti; wjadtit néklady prisluSnymi tarify. Banka/konsorcium
= » ]
2 Finencni paramety| . vé sazta Zoisoby kyti; 2volit financovéni pii sazbéch rémoovych nebo fixnich Barkakonsorcium
£ Barka/konsorciurm/
3 Sménné sazby Zplisoby kryti; multilateralni pojistént; prijmy v twrdych devizadh/mistni financovani | povalujici orgn
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C. TRVANI SMLOUVY
Jean-Louis OLIVER

Trvani smlouvy je nepochybné prvni zvlastnosti vefejno-soukromého partnerstvi. Je
vybudovéno na dlouhodobé bdzi a musi mit schopnost vytrvat. MiZeme rozli§it v tomto trvan{
tfi ¢ast. Na pocatku je pfiprava rdmce vetfejno-soukromého partnerstvi. Zavedeni tohoto typu
smluvniho systému obecné vyZzaduje pfizplsobeni pravniho a instituciondlniho ramce.
Vetejné orgdny maji zodpoveédnost vypracovat potiebny institucionalni rdmec, av§ak rovnéz
definovat cile vetejné sluzby. Druhou ¢asti je samotné smluvni jednani, které ma vytvofit
hlavni prvky partnerstvi, pocitat s vyvojem smlouvy a stanovit postupy pro piipadnou tpravu
smlouvy vzhledem k vnéjSim zméndm. A nakonec tieti ¢ast v Zivoté partnerstvi musi umoznit
vzit vivahu vyvoj vnéjsiho kontextu a pfizpusobit priibéh smlouvy po celou dobu trvani

tohoto partnerstvi.

Trvani smlouvy rovnéz zahrnuje dvahu o lokdlnim kontextu a postupném pienosu
know how. Mistni persondl je potfeba postupné vytvéret, pfiCemz cilem je, aby sluzba byla
v zdsad¢é zajiStovdna mistnimi tymy. Tyto pfenosy know how se také tykaji vefejného
partnera, ktery by mél realizaci smlouvy sledovat.

Trvani smlouvy zahrnuje rovnéz fizeni a nepietrzité sledovani klientely ze strany
obou partneri. Vyhodnocovani spokojenosti zdkaznikii, neustdlé zlepSovani kvality
poskytované sluzby, dobry vztah mezi poskytovatelem sluzby a klientem, to jsou zdkladni
prvky pro dspéch projektu, a to jak pro soukromého operatora tak pro vefejny organ.

Jestlize strukturace rizik je v centru systému vetfejno-soukromého partnerstvi, pak
trvani tohoto partnerstvi je jeho zdsadni charakteristikou. A vskutku, to co odliSuje smlouvu o
vefejno-soukromém partnerstvi — kde vefejnd moc deleguje c¢ast svych oprdvnéni na
soukromého operatora — od jiné vetejné trzni smlouvy, je pravé ta skutecnost, Ze po dlouhou
dobu organizujici tfad svéfuje tomuto partnerovi vefejnou sluzbu. Jak jsme vidéli v kapitole II-
A, ve hie je zde néco zcela jiného neZ je jednoduchy vetejny trh. Jde o to pfipravit novy piistup
nejprve pokud jde o roli vefejné moci, potom, jakmile je smlouva uzaviena, jde o to umoZnit,
aby takové dlouhotrvajici partnerstvi vydrZelo, coZ nutné musi byt pfizpisobeno vyvoji
vnitfniho i vnéjsiho socioekonomického kontextu.

Tato kapitola ma tedy za kol objasnit Ctendfi otdzky spojené s prib&hem partnerstvi
v Case, pficemZ zdiraznime fazi piipravy rdmce pfijeti projektu a dile pak prubéh smlouvy,
jakmile je jizZ podepsédna. Tyto aspekty jsou dosud v existujici literatufe o vefejno-soukromém
partnerstvi malo zpracovany. Dnes mizZeme mit prospéch z ¢asového odstupu a ze zkuSenosti
ziskanych na vzristajicim poctu podobnych operaci na celém svété.

1. Veiejno-soukromé partnerstvi je vybudovano dlouhodobé, a musi tedy umét pietrvat (Zit)

Infrastruktury, a vefejnd zafizeni a sluzby, které jsou predmétem dotycného projektu
jsou zédsadnimi prvky v Zivoté kolektivu zainteresovanych populaci: aby mohly spolu Zit, musi
tyto populace umét vybavit si postupné€ své teritorium tak, aby je mohly vyuZivat a aby z ngj
ucinily prostfedi vhodné pro vykon jejich ekonomickych, socidlnich i kulturnich aktivit. Podle
mistnich podminek, technickych mozZnosti a finan¢nich prosttedki , které maji k dispozici, musi
tyto populace vyuzit vSechny zdroje své tvofivosti, aby vybudovaly a spole¢né fidily Zivotni
rdmec prizpasobeny jejich civilizacni formé.
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Ucast soukromého sektoru na studiu, vystavbé i vyuZziti téchto velkych vefejnych
infrastruktur pfedstavuje tedy hluboky zasah do kaZdodenniho fungovani doty¢né spole€nosti.
Takovyto zdsah je mozZzno koncipovat jedin¢ z hlediska dlouhodobého. At je tedy kvalita
perspektivnich studii jakdkoli, at’ jsou pfijatd opatfeni jakdkoli, je zcela zfejmé, Ze skutecny
vyvoj zlstdvd do znacné miry dlouhodobé nepfedvidatelny, nebot’ soucasny svét nam muze
pfipravit mnoho pfekvapeni!

2. Na poéatku pripravit a vzit v dvahu vefejnou zodpovédnost

JelikoZ se jednd o zafizeni majici podstatny vyznam pro kolektiv doty¢né populace,
vykondvd moc vefejnd, ndrodni i mistni ve vSech zemich svéta urcity pocet dileZitych
zodpovédnosti. Zejména ve své zdkonodarné pravomoci definuje prdvni, administrativni i
instituciondlni rdmec, urcuje technické a ekologické normy, a kone¢né uréuje ekonomickou,
finan¢éni i dafovou a tarifni politiku. Jinymi slovy pravé tato vefejnd moc urcuje omezeni
vetejné sluzby aplikovatelné na smlouvu. Je absolutné nutné uvédomit si tuto véc, abychom
z hlediska dlouhodobého se o tyto véci starali. Tim spiSe, Ze mnohé zemé se angazuji ve
vyznamnych programech tykajicich se strukturdlnich reforem a hospodafské liberalizace, které
maji za cil, mimo jiné, zlepSit zdkladni infrastrukturu.

Je vhodné pomoci jim v tom, aby si definovali a v ekonomickém, socidlnim a strukturdlnim
kontextu pouzili mechanismy, které jim umoZni dosdhnout cili za nejlepSich podminek.
V tomto ohledu multilaterdlni a regiondlni instituce, zejména rozvojové banky, jakoZ i vlady
rozvojovych zemi a jejich agentury pro spoluprdci maji nenahraditelnou roli v poskytovani
informaci, rad a podnéti, tak aby je presveédCily a podporily jednak potfebné pfizpiisobeni ,
jednak strukturujici projekty, které maji Skolici vyznam. Dobrou ilustraci tohoto je zvySujici se
pocCet mezindrodnich konferenci, kolokvii, seminafdi, pracovnich skupin atd., které jsou
organizovany riznymi organizacemi na téma vefejno-soukromého partnerstvi.

V oblasti jako jsou infrastruktury a vefejné sluzby je ve skuteCnosti zcela zdsadni, aby
politické organy samy o sobé byly hluboce piesvédceny o tom, Ze je v jejich ekonomickém a
socidlnim zdjmu rozvijet icast soukromého sektoru: je to pfedb&éznd podminka sine qua non
(nezbytnd) u kazdého podobného projektu . Tato politickd vile musi byt stejné tak sdilena
riznymi politickymi proudy, aby byl umoznén kvalitni casovy pribéh smlouvy.

Od samého pocatku, kdy zodpovédné vefejné orginy jsou obvykle zavaleny cetnymi
sloZitymi a citlivymi problémy (Spatny stav systému, financni potiZe, ptebytek pracovnich sil,
prilis slabé tarify atd. ), musi nastoupit faze zdkladniho pfechodu. Aby bylo moZno pfejit od
systému <<faire>> (ud¢lat sdm) k systému << faire faire>> (nechat udéglat). V tomto stadiu
narodni i mistni vefejné orgdny maji velkou potfebu sezndmit se s analogickymi zkuSenostmi,
které byly realizovdny anebo probihaji jinde a mit uZitek z doporuceni vysoce kvalifikovanych
a nezavislych experti.

Je tedy nutno citlivé odliSovat na jedné strané¢ zodpovédnosti vetejného razu, které musi
vzdy zGstat v rukou narodnich nebo mistnich tfadt a na druhé stran¢ mezi tkoly, které mohou
byt zcela nebo z€asti delegovany jednomu nebo vice soukromym operdtortm pod kontrolou
uvedenych uradl. Je to ve skuteCnosti vetfejnd moc, které piislusi zajistit obecné regulacni
funkce (technické, ekonomické, ekologické ...), a to vrozméru centrdlni politiky, ale také
pfijmout urcity pocet podrobnych rozhodnuti ve spoluprici s operdtorem.

Ve sféfe infrastruktur a vefejnych sluzeb, kterd nezbytné zahrnuje politicky a socidlni
rozmér, Ucast vefejného organu €asto
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umoznuje feSit véci uspokojivéjsim zplsobem, neZ by mohla zprostiedkujici povolujici
struktura. A to tim spiSe, Ze nesta¢i jenom vypracovat pravidla, nybrz je jeSté¢ nutno umét tato
pravidla prosazovat v terénu.

3. Pripravit takovou smlouvu, ktera je zptusobila prizpisobit se vyvoji kontextu i situaci

Ziejm& uplyne dlouhy cas mezi pfedbéZnym studiem urcité operace a piipravou ndvrhu
piislusné smlouvy. Nicméné jiz od samého zaCitku i v prubcéhu celého procesu je vhodné
piesné analyzovat vSechny udaje tykajici se této zdleZitosti, vSeobecny kontext i vnitini
charakteristiky a stidle se snaZit vyhodnocovat implikace , at' jiz redalné, moZné nebo
predpoklddané i vS§emoZné kvantitativni i kvalitativni parametry v§eho druhu.

Kazdy ptfipad je samoziejmé zvlaStni a jedineCny. Ale konkrétni zkuSenost, ziskand
z velkého poctu operaci a ve velmi riznych souvislostech a podminkich a s dostate¢nym
casovym odstupem umoZiuje formovat a zdokonalovat pozorovaci, hodnotici i usuzovaci
schopnosti: aniZ by byl neomylny, zkuSeny profesiondl umi vymezit praktické obtiZe, redlné
nejistoty 1 moznd rizika , aby nejprve prohloubil a precizoval jejich obsah a meze, dile aby
doporucil potifebnd ochranna opatfeni, pficemZz nevdha obklopit se ndzory, radami a ndvrhy
nejen od expertl, ktefi jsou specializovanéjsi v technickém, pravnim, finanénim nebo daniovém
oboru, ale rovnéZz od dobrych znalci dané zemé, pocinaje rodilymi statnimi piisluSniky
doty¢ného statu.

Nejobecnéj$im principem v zdkladé operace, ktery musi slouzit jako voditko za vSech
okolnosti, je princip smluvni rovnovahy (ekonomické i finanéni). Tento princip se aplikuje
od samého zrodu operace. V piipadé¢ zmény kontextu nebo neptfedvidanych okolnosti je to
pravé tento princip, ktery umoZiluje opétovné projednavani. DoporuCuje se explicitné
formulovat pouZiti arbitrdZniho fizeni v piipadé potieby, a to prednostné pfed pouZitim
pravnich soudnich procedur.

Pokud jde o povahu smluvnich zavazkli, moznosti soukromého sektoru vedou k tomu, Ze se
privileguji vykonnostni i vysledkovd technickd a ekonomickd kriteria spiSe neZ stanoveni
povinnosti pouZzit k dosaZeni cild urcité prostiedky. To vSe musi byt doprovdzeno pouZzitim
systému vyhodnocovdni kvality poskytované sluzby (viz zardmovany text od A. Bindera
v kapitole II-A o této véci). Je tedy vhodné vytvofit si vhodné néstroje, abychom mohli hodnotit
a posuzovat operatorovy akce rozumnym zpusobem.

Obecné, pokud jde o partnerstvi, kde fizeni sluzeb je dileZité (voda, méstské sluzby,
zejména meéstskd doprava), stanovi smlouva obecné technické i ekonomické cile a to v riznych
lIhatach: kratkych, stfednich i dlouhych. Aby se toho dosdhlo, stanovi se ve smlouvé presny
investiéni program rozdéleny na nasledné faze v obdobi tii az péti let (obnova, zesileni,
rozsiteni atd.).

Finan¢nf a investicni podminky musi byt v ptivodni smlouvé jasné definovany, at’ je nese
soukromy operator anebo jiny kapitdlovy ucastnik, at’ jiZ vefejny nebo soukromy, narodni nebo
mezindrodni a provddéni smlouvy musi byt pfizptisobeno tomu, jak efektivn€ je mozno pouzit
odpovidajici financovéni a investice.

4. Vzit v avahu mistni kontext, opirat se o mistni aktéry a o vykon zodpovédnosti a pi‘enos
technologii

Velkd operace tykajici se infrastruktury vyZaduje mnohostranné znalosti a schopnosti,
zfeteln€ multidisciplinarni. Profesiondlové rozvojovych zemi maji zajisté své zvlastni trumfy:
kromé kvalifikace maji praktickou a intimni znalost lokdlniho kontextu. Ale vétSinou nemaji
diversifikovanou zkuSenost, kterou velké primyslové skupiny nashromézdily a kterou mohou
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mobilizovat ve vSech oblastech expertizy.

Pravé ztohoto divodu se vétSiny projektl ujimaji seskupeni sloZzend z dopliujicich se
partnerti narodnich i mezindrodnich, technickych i finanénich.Od samého zah4jeni piipravnych
studif a potom stdle vice podle toho,jak prace pokrafuji a nakonec jeSt¢ vice pfi realizaci
smlouvy, je nejen Zadouci, ale dokonce zcela nezbytné zajistit si cenny piinos a aktivni ucast
statnich prislusnikti doty¢nych zemi, ktefi jsou nejlépe schopni vytiibit feseni podle specifik a
citlivych mistnich otazek, kterych je vidy mnoho v oblasti vefejnych sluZzeb. Jde zejména o
partnerstvi <<sluzeb>> v sektorech hromadné dopravy, méstskych a vodarenskych sluZeb.
V téchto posledné uvedenych sektorech,kde velkd Cast manudlnich pracovnikii byla difve
umisténa ve vefejném sektoru, je vzdy fizeni lidskych zdroji delikdtnim a zdkladnim
problémem, ktery je nutno feSit pfedem a s maximalni peclivosti: pfevadéni zaméstnanct,
redukce poctu pracovnikil, revize predpisti o postaveni zaméstnancti, Skoleni, preskolovani atd.

Je vhodné poznamenat, Ze doty¢né podniky mohou nc¢kdy mit nékolik tisic zaméstnanci,
pficemz vétSina je mistnich. Pokud jde o pocet pfistéhovalct, je od pocatku velmi omezeny a
m4 1 pozdé&ji tendenci se stdle sniZovat. Tato logika mistni integrace je doprovdzena rozsahlymi
opatfenimi tykajicimi se technické pomoci a pfenosu technologii.

Realizace smlouvy je vétSinou pfilezitosti k tomu, aby se uplatnily nové, ucinnéjsi pracovni
metody, nové postupy, které jsou vice vykonné i nové technologie, které jsou modernéjsi. Je to
casto téZ piileZitost k tomu, aby se v pfijimajici zemi, zejména v zemi rozvojové propagovaly
inovativni €innosti, tim, Ze se vytvafeji podniky (dodavatelé, subdodavatelé, diversifikace...)
filidlky i1 spojené mistni podniky (joint-venture) a to ve spojeni s ndrodnimi partnery: timto se
tam na trhu préce Siroce otviraji kvalitni a dobfe honorovand odbytiSte.

Uspéch smlouvy se obvykle uskuteGiuje prostiednictvim metodického programu $koleni a
profesionélnitho zkvalithovdni mistniho persondlu: udfednici, technické kadry a vykonny
persondl takto vidi, Ze se citelné zvySuje jejich kvalifikace a v dusledku toho i jejich
odménovani. Neni ostatné vzdcné, Ze urcité Skolici centrum a mistni vyzkumné pracoviSté se
v doty¢né zemi paralelné vytvareji prostiednictvim smlouvy. V této oblasti jiZ Francie
rozpracovala zkuSenosti tykajici se vzdélavani pracovnikll v zahranici.

5. Rizeni Zivota smlouvy tak, aby se pfedchazelo problémim a aby se tyto eventualni
problémy resily

At je socidlné-ekonomicky a kulturni kontext jakykoli, dobry prub¢h smlouvy predpoklada
ze strany soukromého operdtora trojstranny dialog:
® Nejprve je tfeba hovofit s vefejnymi orgdny na drovni celostdtni i mistni a zejména tam, kde
pusobi dfady povéfené fizenim doty¢ného sektoru , aby se uspokojily sjednané zavazky, aby se
témto dfadim postupné poddvaly zpravy o plnéni vcetné piipadnych potizi, které se naskytly.
Pritom je tfeba tyto problémy pfedvidat a piipravovat potfebnd feSeni. Obvykle rtiznd velmi
klasick4 ustanoveni smlouvy stanovi, Ze tato formalni hlaSeni o plnéni se zpracovavaji jednou
nebo vickrit za rok a Ze signatéfi tyto vykazy proberou v urcitych intervalech , nebo jestlize se
sejde né€kolik okolnosti. Doporucuje se,zejména v partnerstvich <<o sluzbach>>, aby se
s vefejnymi organy udrzovaly méné formdlni kontakty, zato ale Cast&j$i , nebo dokonce jaksi
trvalé, zejména v obdobi zahdjen{ projektu a v prub¢hu nejdelikdtnéjsich fazi operace.
® Nisledné je potom nutné udrzovat dialog s uZivateli, ptedplatiteli, cestujicimi anebo klienty
vetejné sluzby a to tak, abychom dobfe znali jejich ocekédvani i jejich starosti, abychom mohli
piispét co nejrychlej$imi reakcemi a co nejucinnéji (srovnej odst.6).
® A konec¢né je nutné navazat dialog s rGznymi partnery, ktefi jsou obvykle sdruZeni v urcitém
seskupeni, které ma na starosti provoz: naslouchat a vést dialog, to jsou vétSinou vlastnosti
nezbytné k tomu, abychom pracovali efektivné v multikulturnim prosttedi.
Ve vSech ptipadech je tfeba vénovat velkou pozornost kvalité lidskych kontaktt, a to uvnitf i

v s

vn¢ podniku. Ve vSech pfipadech ma rovnéz dtlezitost kultivovat vztahy daveéry s nejriznéjsimi
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kategoriemi partnerti: je to pravé tato divéra, kterd smlouvé umozni, aby se zapsala a Zila
mimo rdmec nevyhnutelnych peripetii pfi operaci ur¢itého velkého rozsahu. Pii dlouhodobém
trvdni smlouvy je pfirozené, Ze se naskytnou nepfedvidané problémy, které je vZdy nutno
pochopit a nej¢astéji fesit v pragmatickém duchu.
Schematicky miZeme rizné typy smluvnich situaci vidét takto:

® Normdlni regulace smlouvy. Jde o to co nejlépe prizplsobit cinnost predpokladanym
ekonomickym vykyvim (pifijmy, ndklady, riizné kompenzace...) , které vSak pfi uzavirdni
smlouvy nejsou zndmy. ReSeni t&chto otizek zdvisi na platnych regulaénich podminkach:
vnitini regulaci, autoregulaci, regulaci prostfednictvim konkurence, regulaci prostfednictvim
autonomniho orgdnu (typ OFWAT) atd. Hlavnimi faktory pfizplisobeni jsou sazby, investi¢ni
plany, trvani smlouvy, piipadné kompenzacni nhrady.

® Opetovné sjedndni smlouvy. Tento piipad nastavd, jestlize vykrocime zrdmce stanoveného
pivodni smlouvou. Muze jit o oboustranné opétovné projedndni, ba dokonce projednani
konfliktni anebo dokonce konsensualni.

® Rizeni investic (v zdsadé jde o pripady partnerstvi <<o sluzbdch>>). Toto je velice duleZita
otazka, kterd se velmi li§i podle typu smlouvy. V piipad€é prondjmu tato otdzka piislusi
vefejnému orgdnu, avSak musi se stdt predmétem pfedbézné dohody s operatorem. V piipadé
BOT to, Ze stavitel, ktery je Casto cizincem, na sebe bere rizika, se vysvétluje a opraviluje tim,
Ze jsou mu svéfeny prace. V servisni koncesi, kterd zahrnuje investice rozloZené v ¢ase jde o to,
zda mé byt uplatnéna vefejnd reglementace za pomoci konkurence anebo optimalizace pfi
vybéru dodavatell pfi odpovédnosti operatora.
Ostatné neni vhodné podceniovat vyznam detailni regulace na urovni kazdodenni, kterd mize
mit za nasledek urcité problémy: je zcela nezbytné navdzat normdlni kvalitni spoluprici mezi
operatorem a vefejnym orgdnem, coZ na stran€ persondlu, ktery ma tyto vztahy sledovat,
vyZaduje schopnosti a obratnost.

A konetn¢ je nutné poznamenat, Ze je vzdy mozné rozvijet ptivodni smlouvu rGznymi
dopliiky a dodatenymi etapami: prostiednictvim precizni ¢innosti BOT pfi instalaci nového
projektu mlize se vefejny organ naucit fidit vztah vefejno-soukromého partnerstvi tak, Ze
ndsledné uzavie smlouvu o prondjmu a nakonec dospéje i ke koncesi!

6. Vztahy Kk uzivatelim, predplatiteliim nebo klientiim

Pokud jde o vztahy ke klientim, opiraji se v zdsad€ o pocit uspokojeni s uvdZzenim vztahu
mezi kvalitou a cenou. Pravé proto prvni akce nového operdtora musi sméfovat ke zlepSeni
poskytované sluzby s ptihlédnutim k technickym aspektim (kvalita, kontinuita, dostupnost,
presnost atd.) anebo k aspektlim obchodnim (lhita, pfivétivé jednani, komunikace, reklamace
atd.). Operdtofi také Casto organizuji ankety o spokojenosti , aby mohli zméfit, jak jsou jejich
akce pfijimdny uZivatelem. To vSechno je tim potfebn&j$i na zacatku smlouvy, kdy pro nové
investice se obvykle vyZaduje valorizace tarifii ve srovndni s pfedchozi praxi.

AvSak vztahy kzdkaznikim mohou rovnéZzZ zahrnovat urCitd donucovaci opatfeni
v souvislost s nedoplatky nebo podvody. Aby tato opatfeni byla akceptovatelnd a ucinna,
vyZaduji spoluprici s mistnimi vefejnymi institucemi (napf. s policii, soudy). Pro infrastruktury
mezindrodniho charakteru jako jsou pifistavy, leti§t€ nebo nékteré silnice a Zelezni¢ni trati
piekracujici hranice pak uspéch partnerstvi a kvalita sluzby mohou rovnéz zéaviset na této
kazdodenni koordinaci a spolupraci mezi operatorem a riiznymi statnimi sluzbami, které piimo
nejsou vefejnym partnerem této smlouvy. Kvalita poskytované sluzby a jeji vniméni budou
z¢asti napiiklad z4viset na plynulosti celnich procedur anebo na bezpe€nostnich kontrol4ch.

VUci uZivatelim je tedy zdsadné nutné politika pfimétené komunikace, a to pred spusténim

kontraktu i pozdé&ji, nebot’ jde n€kdy o to rozvinout urcité individudlni piistupy, ba dokonce
mentalitu v ur¢itém specifickém kulturnim kontextu.
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Je vskutku dileZité byt si dobfe védom, Ze u vefejnych sluZeb, kromé legitimniho uspokojeni
uzivateli, se vytvari urcity jeste Sir$i dialog s celkovou populaci, které se tyto sluzby poskytuji.
Operator by se vZdy mél starat o to, jaké je o ném vefejné minéni v doty¢né zemi.

Co je tireba si zapamatovat o trvani smlouvy?

s Vefejno-soukromé partnerstvi se buduje dlouhodobg. Vefejnd moc musi pfipravit tento fetéz:
piiprava instituciondlniho rdmce, pfiprava projektu, uzavieni smlouvy, a jeji sledovdni a
prizptsobovani az do samotného konce.

s Vefejny organ musi pfipravit potfebny instituciondlni a pravni rdmec, ktery je pfizpiisoben
ekonomickému a socidlné-ndrodnimu kontextu.

% Pfiprava takového ramce vyZzaduje Cas, nebot’ vyZaduje kulturni rozvinuti na drovni politické,
administrativni a spolecenské, aby vefejnd moc piesla od metody <<faire>> (délat sdm, pozn.
piekladatele) k metodé€ <<faire faire>> (nechat udé€lat, pozn. prekladatele).

« Smlouvu je nutno pfipravovat prostfednictvim strukturace rizik a ziskd, podle principu
finan¢ni a ekonomické vyvdzenosti smlouvy.

%  Smlouva musi zdirazinovat vykonnostni kriteria spiSe neZ zdvazky ohledn¢ pouZitych
prostiedk .

% Ve smlouvé je tfeba pocitat s mozZnosti, Ze pfetrvd a prizplisobi se instituciondlnimu a
socidlné-ekonomickému vyvoji.

%V prubéhu trvani smlouvy je nutno pocitat s tim, Ze dojde k neocekdvanym udalostem. Mohou
se objevit tfi typy smluvnich situaci: normdlni regulace smlouvy (pfizptisobeni
k predpokladanému, avSak nezndmému vyvoji); op&tovné projednani smlouvy (vychdzi se
z ramce puvodni smlouvy); fizeni investic (které zavisi na typu smlouvy).

s Vefejny orgdn si musi rovnéz opatfit lidské a technické prostiedky, aby zajistil regulaci

smlouvy prostfednictvim dobré spolupriace s operatorem (realizace rtznych podrobnosti
smlouvy).
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D. PRAVNI RAMEC

Francois ESSIG, Hector FARINA, Philippe DELELIS

Pojem vefejno-soukromého partnerstvi se ptizpisobuje krajné rozdilnym pravnim
rdmctim, které 1ze na svété najit. I kdyZ se v podrobnostech mohou smlouvy dosti lisit, pokud

jde o povahu prava (s jasnou dé€lici ¢arou mezi pravnimi systémy latinskymi a anglosaskymi),
vystupuji zde do popredi dva velké « principy ».

Prvnim principem je potieba stabilnitho a souvislého instituciondlniho a pravniho
ramce. Uspéch veiejno-soukromého partnerstvi z4visi na takovémto prostiedi, at’ jiz jde o
pravo piimo aplikovatelné (specifické pro vefejno-soukromé partnerstvi) anebo o pfidruZenou
legislativu (zahrani¢ni investice, stitni majetek, finance atd.)

Druhym principem je brit v uvahu ustanoveni, kterd jsou «citlivd » pro vefejno-
soukromd partnerstvi. Slovni formulace musi byt obzvlasté piesné, pokud jde o ustanoveni
finan¢ni, povinnosti privatniho partnera, pfihlédnuti k prdvnim zvlasStnostem zemé a odvétvi,
vymezeni rizik, sprdvu stitntho majetku, zptisob ucetni a fiskdlni amortizace, kontrolu
provadénou vetejnou instituci.

Jakmile ur¢ime ekonomické aspekty analyzou rizik a objasnénim specifi¢nosti partnerstvi,
umozni ndm pravni piistup prostudovat prostiedky jejich realizace. Tento pfistup ma zakladni
vyznam ve smlouviach o vefejno-soukromém partnerstvi, nebot samotny pojem partnerstvi
implikuje vybudovani sloZitého smluvniho celku, ktery je pfizptsoben doty¢nému projektu a
znacné se lis{ od klasické smlouvy trzni, ale i od smluv soukromoprdvnich. V této kapitole se
pozdrzime u pravniho prostfedi smlouvy, jakoZ i u zdkladnich ustanoveni, kterd musi
obsahovat.

I kdyZ kazda zemé ma sviij vlastni pravni kontext, at’ jiz je doty¢na Cinnost jakdkoli, piesto
existuje urcité tvrdé, ¢i checete-li neredukovatelné jadro pravnich otdzek, které je nutno fesit ve
vefejno-soukromém partnerstvi. Formulace této kapitoly vychdzeji ze zdsady, Ze ve skute¢nosti
neexistuje « typickd » smlouva, ale Ze spiSe existuji otazky, které je tfeba projednat.

1. Pravni rozdilnost a specifi¢nost

1.1 Ruzné pravni kontexty

Mimo tfi zékladni prvky, které definuji vefejné€ privatni partnerstvi (pfidruZeni soukromého
podniku k provadéni vefejné Cinnosti, odménovani vdzané na kvalitu sluZzby i na poptavku,
podil na rizicich), které se samy mohou liSit smlouva od smlouvy, jsou zde cetné pravni
moznosti, které je nutno pfizplisobit pravnimu kontextu doty¢né zemé. Vetejno-soukromé
partnerstvi se miZe zapsat do krajné riznych pravnich kontextd, které tvoii velmi rozdilny
prostor pro zasahy vetfejné moci a psaného prava.

V zemich s latinskou tradici zustdvaji koncesni smlouvy pomémné jednoduchymi
kontraktnimi soubory, i kdyZz vlivem zkuSenosti v poslednich letech maji urcitou tendenci
k inflaci. Ale kontraktni pravo (ve Francii je diktatura Statni rady a Obc¢ansky zakonik) v zdsad¢
poskytuje vSechna potfebnd pomocnd pravidla.
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Naopak v zemich Common Law se koncese ¢i BOT sklddaji z desitek dodatkt, které maji
nahradit nepfitomnost psaného prdva. Tato formdlni otizka kontraktniho objemu se ve
skute€nosti dotykd zakladniho problému instituciondlniho a zdkonného kontextu, do kterého
vefejno-soukromé partnerstvi zasahuje.

1.2. Pravni odliSnost verejno-soukromého partnerstvi od veiejného trhu

Nicméné€ jednou zprvnich spoleénych charakteristik, kterd bude vést vypracovéani
kontraktniho souboru vefejno-soukromého partnerstvi, je fakt, Ze toto partnerstvi je nutno
odliSovat od vefejného trhu, jimZ si vefejny orgdn opatfuje zboZi nebo sluzby. I kdyZ na
teoretické trovni je toto odliSeni dosti snadné, miiZe nardZet na Cetné praktické potiZe.

To lze ilustrovat neddvnym vyvojem ve Francii. Délici ¢4ra v soucasné dob¢ tam prodélava
uréity vyvoj’ a je podnétem k dpravé definice delegovani vefejnych sluzeb. Tato véc je diileZita,
at’ se jednd o kteroukoli zemi, nebot’ v pfipadé vefejno-soukromého partnerstvi hraje intuitu
personae (ztetel k €lov€ku, pozn. pfekl.) vyznamnou a legitimni roli pfi vybéru kontraktanta,
zatimco v piipad€ vefejného trhu je intuitu personae témét synonymum protekcionafstvi.

Toto odliSeni md samoziejmé prakticky redlny vyznam, jen kdyZ dotycnd zemé ma dosti
striktni predpisy ohledn€ uzavirani smluv vefejného trhu. Tak je tomu od nynéjSka ve vSech
evropskych zemich, kde komunitarni pradvo mélo urcitou jednotici funkci. Prece vSak, 1 kdyz
harmonizacni price zaCaly pfed vice neZ 25 lety, teprve zcela neddavno se Evropskd komise
odvédzila ve svém navrhu interpretaéniho sdéleni ptikrocit k definovdni koncese a vefejno-
soukromého partnerstvi:

WAkty pricitatelné stdtu, jimii verejny urad , at jii aktem smluvnim nebo aktem
Jjednostrannym, ktery obdrZel souhlas tieti osoby, svéruje této treti osobé tiplné nebo cdstecné
vedeni sluzeb, které normdlné patii do jeho zodpovédnosti a pro které tato tieti osoba prebird
rizika podnikdni “®

Je jedté nutno poznamenat, Ze tato definice dosud nem4 pravni’ hodnotu, ale ma tu vyhodu,
7e sleduje préci na pravnim sjednoceni riizné nahradni praxe delegovaného fizeni v Evropé'”.

2. Potfeba stabilniho a koherentniho institucionalniho ramce

Dobrému vetejno-soukromému partnerstvi mohou byt rovnéZ na Gjmu dva protichidné
instituciondlni kontexty. Prvnim je kvantitativni a kvalitativni nedostatecnost pouZitelné
legislativy. Tak je tomu casto u rozvojovych zemi. Druhym je nadmérnd sloZitost,
protichtidnost a uzké prekryvani riznych legislativ. Tak je tomu napf. u tzv. rozvinutych zemi,
jejichz legislativni nenasytnost mtize ve skutecnosti dospét k sebeblokujici hypertrofii.

2.1. Zakon ad hoc na zmirnéni nedostatku legislativy

7 Podle vynosu Stitni rady z 15. dubna 1996, kterym hejtman okresu Bouches-du-Rhéne dal piednost tarifnimu
kritériu, které musi <<podstatné>> zajistit vyvdZenost smlouvy pied ostatnimi obvyklymi kriterii: pfedmétu
smlouvy a rozdéleni rizik. K této otdzce viz zejména M. Long: <<Delegovani vetrejné sluzby. Jak ji
identifikovat?>>, Moniteur des Travaux publics, 15. ledna 1999.

# JOCE z 29: dubna 2000 (C 121/02)

? Na rozdil od koncese vefejnych praci, kterd je stanovena smérnici &. 93/97/CEE Stétni rady ze 14. Cervna 1993,
k niZ se vratime.

' Viz: D. Triantafyllou, <<Vyvoj pojmu koncese vefejné sluzby pod vlivem komunitarniho prava>>, Revue du

LMz Mot

Marché commun et de 1'Union européenne, €. 411, zaii-fijen 1997, str. 558.
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Nedostatky ndrodnf{ legislativy musi byt zejména studovédny pfed kaZdym uzavienim vefejno-
soukromého  partnerstvi, jehoZ castka je €asto vyznamnd. V mnoha rozvojovych zemich
dilezita vefejno-soukromd partnerstvi probihaji pod zastitou a financovdnim mezindrodnich
kapitalovych tdcastnik (BIRD, BERD, BID, BAD atd.). V tomto ramci je Casto mozZné
modifikovat legislativu, kterd je pouZitelnd, piipadné ji vytvofit, pokud neexistuje. Nové
zakony o vodé, energii,dopravé atd. jsou vhodné k pfesnému definovani povinnosti vefejné
sluzby a reZzimu vefejnych statkd.

2.2 Analyza nepiimého narizovaciho prostiredi

Avsak diléi zdkony jsou pouze vyCnivajici ¢dsti legislativniho ledovce pouZitelného pro
vetejno-soukromé partnerstvi. Je tfeba rovnéZ uvazovat o reZimu zahrani¢nich investic (podle
vnitintho prdva anebo piipadné v disledku mezindrodni umluvy), o legislativé tykajici se
statniho majetku, devizovém reZimu, o dailovém pravu, o ekologickych norméch atd.

Je tfeba pfesné prostudovat kazdy soubor pravidel, ktery by se mohl dotykat vefejno-
soukromého partnerstvi a jestliZze by jedno nebo nékolik z téchto pravidel mohlo zabrénit
uzavieni nebo harmonickému pribéhu vetejno-soukromého partnerstvi, pak je nutno dirazné
pozadovat pfiméfené modifikace ¢i zmény. Pokud tomu tak neni, pak je vhodné ujistit se o tom,
Ze vlada ma tustavni moZnost smluvni cestou zmeénit blokujici zdkonnd ustanoveni a to bez
rizika pozdgjsich soudnich sankci''.

2.3. Logicky skloubeny a jasny ramec pro pfijimani zahrani¢nich investic

Obecné¢ vzato vSechny zemé, které chtéji vyznamnym zplsobem pfispét k vefejno-
soukromému partnerstvi se musi pfedb&ézné vynasnaZit, aby vytvofily jasny, souvisly a stabiln{
rdmec pro pfijimdni zahrani¢nich investic.

Kromé jasnosti a logické skloubenosti — o které, jak vime nds zdpadni zem¢ nemohou viibec
poucovat — potfebuji investofi nepochybné nejvice pravé stabilitu. Pravé tato stabilita se
nejhtiife zarucuje. Pravé proto predpoklad pozdéjSich zmén v legislativé musi vzdy byt
pfedmétem velmi preciznich ustanoveni ve smlouvé o vefejno-soukromém partnerstvi. Tato
ustanoveni musi mit za cil bud’ vyloucit pouZiti pozd¢jsich legislativnich ustanoventi, ktera jsou
nepiiznivejsi pro tuto smlouvu anebo finanéné kompenzovat jejich tcinky.

2.4. Mistni nebo regionalni subsidiarita

Pravni reZim muze byt komplikovdn instituciondlnimi potizemi v zemi, kterd uplatiuje
velkou regiondlni nebo mistni autonomii. Tak je tomu zajisté ve stitech federativnich , avSak

nejen v nich. Ve vSech piipadech je zapotfebi ujistit se o pifipadnych kompetencich stati,
regionli nebo federativniho stitu, jakoz i mistnich ufadf. NejCastéji kazdd administrativni
uroven disponuje pfinejmens$im vlastnimi danovymi kompetencemi, které tvoii rozhodujici
faktor pro smluvni rovnovdhu. A pravé proto i v ptipadé€, Ze projedndvéani vefejno-soukromého
partnerstvi se odehrdva s jednim jedinym vefejnym povolujicim orgdnem, bude ¢asto nutné, aby
se k nému v urcitou vhodnou chvili zainteresované vetejné urady zapojily takovym zplsobem,
aby byly zavdzany ustanovenimi, kterd se tykaji jejich vlastnich kompetenci.

2.5. Zkoumani procesnich pravidel

' Takovito ustanoveni nejsou moznd v rozvinutych zemich, kromé n&kterych piipadii daovych (tax ruling)
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Krom¢ dil¢ich nebo obecnych zidkonlt je tieba rovnéZ zkoumat procesni pravidla.
V rozvojovych zemich ziidkakdy existuje specifickd vnitini legislativa, kterd by umoziiovala
uzavirdni koncesnich smluv. JestliZe se finan¢ni operace odehravaji pod z4stitou kapitdlovych
ucastnikll, pak se tito tcastnici musi vynasnaZzit, aby byla zajiSténd urcitd transparentnost pfi
vybéru spolukontrahenta.

V kazdém piipad¢ podniky clenskych stati OCDE, které jsou kandidity pro vefejno-
soukromé partnerstvi jsou napiiSt€ vazany ustanovenimi antikorupéni timluvy z 21. listopadu
1997, ktera vstoupila v platnost 15. tnora 1999, kterd zejména stanovi, Ze kazdy stét, ktery je
ucastnikem na této umluvé, sankcionuje podle vlastniho trestntho préava korupci vefejného
zahrani¢niho Cinitele. Neexistuji mezindrodni pravidla, kterd by byla vice vynutiteln4. To se
tykd zejména nékterych zproStujicich zdsad v nedspésném ndvrhu Multilaterdlni dmluvy o
investicich OCDE, které nemohou byt povaZovany za ustanoveni sankcionovatelna.

Naopak v rozvinutych zemich mohou existovat ustanoveni vhodna pro uzavirdni koncesnich
smluv, kterym je tfeba vé€novat zvlastni pozornost. V Evropé¢ byly pracovni licence pfedmétem
nékolika ustanoveni smérnice 93/37, které plati ve vSech zemich Evropské unie. Ve Francii
zakon Beregovo-Sapiniv ze dne 23. ledna 1993 jakkoli je lapidarni, uklddd predbézné
zvefejnéni a respektovani urcitych etap pii vybéru spolukontrahenta, aniZz by pfitom uvedl
v pochybnost zasadu intuitu personae (lidského ztetele —pozn. piekl.).

Respektovani téchto postupti je dileZité, nebot’ pouZiti sporného postupu, které se ukaze az o
mnoho let pozdéji se mlize stat Skodlivym pro obé€ strany.

2.6. Nezavisla soudni kontrola

Opravdu nezdvisld soudni kontrola musi rovnéZ byt pro soukromy podnik zajiSténa. Tato
zakladni zdruka bohuZel neni univerzdlni a soudni vyroky o ,,opétovném ziskdni*, jakoZto
nastroji Mezinarodniho stfediska pro feSeni sport tykajicich se investic (CIRDI, Svétova
banka) jsou pifili§ téZkopadné, aby se daly realizovat. Pokud neexistuje skute¢né nezdvisly
soudni systém, ktery by byl dostate¢né pevny, je tfeba v rdimci moZnosti zavést ustanoveni o
mezindrodni arbitrdZzi.

Je vSak vhodné ovéfit, zda dotycnd zemé spravné dodrZuje mezindrodni imluvy poéitajici
s timto zptisobem feSeni konfliktl, tak aby nedoslo k pouziti narodni jurisdikce pokud jde o
pravomoc ve vécech vefejnych.

Na jedné stran¢ bude rovnéZ tieba rozliSovat zakon, ktery je pouZitelny pro smlouvu, a na
druhé stran€ pravo (a tedy i jurisdikce), které upravuje vztahy s uZivateli, kterézto pradvo musi
byt ndrodni.

3. Citliva ustanoveni smlouvy

Ustanoveni,kterd budou rozhodujici pro ,,dobré“vetejnosoukromé partnerstvi, budou
samoziejm¢ diskutovdna ve vyjedndvaci fazi ve vlastnim slova smyslu mezi vybranymi
soukromymi partnery a povolujicim orgdnem.

V casto komplikovaném smluvnim souboru, jakym je vefejno-soukromé partnerstvi , se
urcity pocet ustanoveni jevi jako obzvlasté citlivy a vyZaduje tedy zvlaStni pozornost jak ze
strany vefejné moci tak ze strany soukromého podniku.
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Pravé kvalita téchto rozlicnych ustanoveni bude urcujici pro pravni jistotu smlouvy. Tato
Jistota mus{ byt zarucena jak vefejnym orgdnem tak soukromym podnikem.

3.1. Respektovani smluvni rovnovahy mezi zadavatelem zakazky, investorem a uZivatelem

Ve skute€nosti se vSechna tato ustanoveni vztahuji k zdkladnimu pojmu smluvni rovnovahy.
AniZ bychom se snaZili idealizovat tento pojem, ktery nejCastéji skryva vztahy sily, je dobré
uvédomit si skutecnost, Ze vefejno-soukromé partnerstvi, které se sjednidvd mezi dvéma
stranami, je ve skutecnosti téistrannou smlouvou, v niZ nesmi chybét uZivatel.

JestliZze neni pfizvéan k vyjedndvéni, pak uZivatel — ktery je obvykle hlavnim financovatelem
vetejno-soukromého partnerstvi anebo se jim nakonec stane — bude diive nebo pozdégji
signatafim pfipominat jejich pivodni sliby. V rozvinutych zemich se toto provadi formou
sport zejména pokud jde o tarify; v rozvojovych zemich se to miiZze promitnout jako socidlni
nespokojenost, ba i zvySenim urokl z nedoplatku.

Jako ,,dobré* vefejno-soukromé partnerstvi - tedy takové, které se udrZi az do stanoveného
terminu a dosdhne cile, kterym je kvantitativni i kvalitativni zlepSeni sluzby — je takové
partnerstvi, které upousti od stanoveni fixni renty jak pro soukromého partnera, tak pro
povolujici orgén. Vyjedndvajici strany maji miti zdjem na ,.tripartitni* smluvni rovnovéze.

Nelze zapominat na piimou vyvdZenost financnich vztahi mezi povolujicim orgdnem a
koncesiondfem. V tomto smyslu klauzule o ,, ndvratu klepSimu jméni“ mohou umoZnit
vefejnému orgédnu, aby zcela nebo ¢astecné znovu nabyl financni sily, jakou mél pfi uzavirani
smlouvy. Naopak pii koncesi, delegované spravé anebo pii tzv. BOT koncesionéi a/nebo banky
mus{ byt ujiSténi o moZnosti ziskat ve stanovenou dobu zpét své zisky.

3.2. Finanéni ustanoveni

Finan¢ni ustanoveni smlouvy samozfejmé budou miti zcela mimotddnou dileZzitost. Budou
fixovat anebo urcovat tarify a podminky jejich upravy, jakoZ i finan¢ni toky mezi vefejnym
organem a soukromym podnikem (v obou smérech).

Ustanoveni o ndvratnosti jsou velmi €astd, pokud jde o tarify (viz piiklad South East Water
ve Velké Britdnii), avSak i bez téchto ustanoveni je tieba od vefejné moci ocekdvat pozornou a
pravidelnou kontrolu.

Ve Francii Statni rada precizovala pravidla pouZzitelnd pro finan¢ni ustanoveni, kterd
napiiklad zakazuji takové tarify, které by na uZivatele pfenaSely bfemena nemajici co délat
s predmétem sluzby anebo dokonce platby neoprdvnéné poZadované od koncesiondie ze strany
povolujiciho orgénu. V zahrani¢i je moZno se setkat se v§emi takovymito situacemi, avSak je
jasné, Ze politickd citlivost, pokud jde o tarify, predstavuje celosvétovou otdzku®. Jestlize
ndhodou vefejny organ zapomene na zisk ze svych vlastnich finan¢nich zdjmi, coz se stava

1. Srovnej vtomto smyslu price OECD: PUMA, syntetickd poznamka ¢. 3: <<Fakturace
vefejnych sluzeb uzivatelim: fidici zdsady pro lepsi praxi>>, biezen 1998.
v autoritdfskych reZimech — pak je to paradoxné€ soukromy podnik, ktery musi pfipomenout, Ze
nemuZe prejmout riziko spocivajici ve zvySovani urokl z nedoplatkt, které by mu zptisobilo
potiZe.

Ale otdzka vySe tarifii neni zdaleka jedind, kterou je tieba se zabyvat. Casto je zrovna tak
dalezita tarifni struktura a vyzaduje hluboké ekonomické studie zaloZené zejména na tcetnim
auditu pfislu$né sluzby.

A nakonec je nutno precizovat soucasny i budouci dafovy reZim vefejno-soukromého
partnerstvi, pokud je to jenom z hlediska dstavniho moZné. V piipad¢ potieby je nutné naléhave
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poZadovat specificky zdkonny ¢ldnek.

3.3. Povinnosti soukromého partnera

Predmétem precizni analyzy musi byt rovnéZ ustanoveni stanovici povinnosti soukromého
partnera, které jsou piimo svdzany s finanénimi klauzulemi.

Skutecné partnerstvi predpokladd, Ze se davad prednost povinnostem maximdlnim a nikoliv
obycejnym povinnostem slibujicim priimér. Toto samozfejmé predpoklada, Ze soukromy podnik
mé manévrovaci prostor potfebny k tomu, aby dosahl stanovenych cili.

Pokud je to jenom trochu moZné, cile, kterych md byt dosaZeno, musi byt stanoveny
objektivnimi kvantitativnimi indikétory , o jejichz ur€itosti nelze pochybovat. Toto se muze
ukdzat jako obtizné, jestlize informacni systém sluzby, kterd ma byt propujcena, neni
dostate¢né spolehlivy. Prvni audit ¢asto umoZni upfesnit prozatimni indikatory ve fazi uzavirani
smlouvy, které se pak potvrdi n¢kolik mésici poté, kdy smlouva vstoupi v platnost u piilezitosti
druhého auditu, ktery provede novy soukromy partner pod kontrolou vefejného organu.

Casto jsou vysledky, kterych je tfeba docilit upfesnény progresivnim zplisobem (pocet
zapojenych abonentll, sniZeni nedoplatkd, indikdtory o kvalité sluzeb atd.) a je proto vhodné
pfedem upravit, co se stane jestliZe vyvoj vefejno-soukromého partnerstvi se odchyli od kritické
cesty.

Zv14stni pozornost je tieba vénovat ustanovenim o sankcich. Jsou zejména casté v tzv. BOT
nebo PFI (viz ptiklad Barnetovy nemocnice), jestliZe poptdvka je svdzand a findlni uZivatel
nemuZe hrat roli arbitra.

3.4. SniZeni nejistoty a klauzule o navratnosti

S

SniZeni nejistoty je nepochybné nejobtiZnéjsi soucdsti vyjedndvani vetfejno-soukromého
partnerstvi. Predpokladd zapojeni zkuSenych profesiondlti, kteii zaroven znaji uvaZovany
ekonomicky sektor i doty¢nou zemi.

V rdmci moZnosti je nutno popsat vSechny varianty pravdépodobného nebo i moZzného
vyvoje vefejno-soukromého partnerstvi a vyvodit z toho disledky pro vyrovnanost tohoto
partnerstvi . Mluvi se v téchto pfipadech o tzv. ,krajinotvorné klauzuli“(zteteli ke krajin€, pozn.
piekl.). Je zde nutno poZadovat, aby tym, ktery se v€nuje vypracovani kontraktu, byl vybaven
tvircéi fantazii: je tfeba pocitat s nejnepiiznivéjsimi scénafi vyvoje kontraktu a disledky
takového vyvoje explicitné vyjadfit. Napiiklad pokud jde o koncesi na elektfinu, budeme
pocitat s ptipadem zmény energetické politiky; pfi jedndn{ o letiStni koncesi budeme uvaZovat o
pfipadu, kdy bude otevieno konkurencni leti§t¢ nebo konkurenéni sluzba (srovnej piiklad
v Phnom Penhu).

Nelze samoziejmé predvidat vSechno, a proto je rovnéZ vhodné upiesnit obecné zdsady
aplikovatelné na kazdy zhlavnich vyvojovych typt vefejno-soukromého partnerstvi.
Doporucuji se rovnéz klauzule o vzajemnych schiizkach, které umoZziuji za tic¢asti obou stran
sledovat vyvoj situace a piipadné pfijeti ndpravnych opatieni (napf. letiSt€ v Abidjanu).

V zemich, kde existuje silna pravni tradice ohledné vetrejno-soukromého partnerstvi , jako je
Francie, tyto obecné zasady vyplyvaji ze soudni praxe, kterd pravo urcuje podle principu
finanéni vyvédZenosti kontraktu, coZ se zejména projevuje v pravidlech pro odSkodnéni
v ptipadech ,neptedvidatelnych udédlosti“. 'V zemich, kde tato tradice neexistuje, je rozumné
ve smlouvé vyslovné uvést tyto zdsady a prozkoumat vSechny eventuality vyplyvajici
z neptedvidatelnych situaci anebo ztzv. ,faits du prince* tj. zjednostrannych rozhodnuti
vefejné moci.
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3.5. Podil na riziku

V té€chto ustanovenich se rovnéZ co nejpreciznéji vyjadii podil na rizicich, ktery ponese
jednak soukromy podnik, jednak vetejnd kolektivita. Tento podil na rizicich, jak je definovin
ve smlouve se analyzuje v kapitole II-B a zde se k nf jiZ nevracime.

3.6. Rezim statniho majetku

Ve smlouv€ je rovné€Z nutno pfipomenout reZim vefejného majetku, o ktery se jedna.
Francouzsky rezim, pokud jde o koncese a prondjem se velmi dobfe ptizplisobuje silnému
pronikéni vefejného majetku, zatimco jejich anglosasti bratranci BOT a jejich varianty maji
tendenci vylucCovat vetfejny majetek ze smlouvy s delegovanou spravou. Toto je nepochybné
hlavni zlomové ¢4ra mezi modelem francouzskym a anglosaskym, avSak v praxi se tato otdzka
vzdy da vyfesit a rozhodnout s nejveétsi péci, at’ se zvoli kterdkoli pravni volba.

Jsou moZné dvé hlavni volby:

- bud’ tato zafizeni ziistanou zaclenéna do statniho majetku a v tom pfipadé obvykle podléhaji
vaZznym omezenim: nezcizitelnost, nedotknutelnost atd. Toto omezuje volnost partnerova fizeni
a je vhodné popsat postup, ktery by umoznil zrusSit nékterd z t€chto omezeni napiiklad tim, Ze se
stanovi lhtta, do které musi vefejnd kolektivita reagovat na Zadost o prefazeni majetku
vzhledem k jeho postoupenti, kterouZto Zadost partner zasle této vefejné kolektivitg;

- anebo toto zafizeni (zejména vesSkery majetek plynouci z investic soukromého podniku) zlistane
pod rezimem soukromého préva, coZ umozni pruznéjsi fizeni.

Jestlize nérodni legislativa stanovi, Ze k drzbé statniho majetku je nutné povoleni, pak je
nutno pokusit se zaclenit tuto podminku do samotného kontraktu anebo vyjadfit to v odkladné
podmince smlouvy.

Francouzské pravo poskytuje vSechny potifebné néstroje k vyvdZenému feSeni komplexni
situace pokud jde o stitni majetek. Uplatiiuje se zde rozdil mezi majetkem ndvratnym, ktery se
vraci povinné€ a ¢asto zdarma vefejnému organu pii ukonéeni smlouvy a jménim odkoupenym,
které se vefejnému orgdnu vrati jediné jestlize v tomto smyslu uplatni opci a jestlize zaplati
jeho cenu. V prvnim piipadé jde bud’ o vefejny majetek anebo o soukromy majetek urcité
kolektivity, zatfmco majetek odkoupeny az do wukonceni smlouvy je majetkem
koncesiondfovym.

3.7. Rezim tcetni a daniovy

Ve vétSin€ zemi inventaf, pradvni roztiidéni a valorizace majetku, ktery je pfedmétem
vetejno-soukromého partnerstvi, musi byt provdzeny pfesnymi udaji pokud jde o tcetni a
danovy rezim dotaci a amortizaci, zejména jestlize ndvratny majetek se vetejnému orgdnu vraci
zdarma pfi ukonceni smlouvy. Praktikuje se tedy amortizace opotfebenim, kterd se definuje
v ustanovenich béhem pocatecniho obdobi a znovu se vezme v tvahu v kone¢ném obdobi.
Jestlize naopak nédvratny majetek se vraci povolujicimu orgénu proti penéZité nahradé, pak se
praktikuje amortizace znehodnocovaci, na niZ se dotace poskytuji azZ do skonéeni smlouvy.

Metoda amortizace a penéZitych thrad - a tedy jejich daflovy reZim — jsou zajisté uréujicimi
faktory pro finan¢ni vyvaZenost vefejno-soukromého partnerstvi a je vhodné uvésti o tom
piesné podminky hned pti uzavirdni smlouvy. Hlavné€ v rozvojovych zemich toto pfedpokldda
zasah danové administrativy definovany bud’ ptimo ve smlouvé anebo jednostrannym zavazkem
pfipojenym ke smlouvé.
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3.8. Kontrola provadéna vefejnym organem a regulace

Konecné je teba stanovit zpisoby kontroly vyvoje smlouvy provadéné vefejnym orgdnem.
Tato kontrola je nutnd, avSak nesmi byt byrokratickd. Abychom se tomuto dskali vyhnuli, je
vhodné stanovit periodicitu a rizné zpiisoby kontroly podle jejitho predmétu. Je naptiklad
moZzno stanovit vyroc¢ni kontrolu na ¢ty a obecné podminky vyvoje smlouvy a dédle kontrolu po
kazdych ttech aZz péti letech, kterd je hlubs$i a tyka se tddaji ekonomickych, financnich,
socidlnich, fyzickych a to vSe ohledné vefejno-soukromého partnerstvi

Na zacdtku platnosti smlouvy je tfeba ocekdvat ve vSech piipadech, Ze vefejny orgén bude
situaci pozorné sledovat, av§ak profesiondlové védi, Ze toto citlivé obdobi vyZaduje nepretrZity
dialog, ktery jde daleko za hranice pouhych smluvnich povinnosti.

Kontrolu provddéni smlouvy je tieba zaclenit do rdmce fidici Ccinnosti urcitého
hospodéiského odvétvi.

Ve vlastnim slova smyslu fidici funkce spociva v tom, Ze se fidici organ ujistuje o dobrém
fungovéni urcitého hospodaiského odvétvi, Ze predchdzi konkurenénim potiZim a Ze doporucuje
politickému organu, aby pfijal ur€itd normativni opatfeni. V mnoha zemich - vdetné
rozvinutych zemfi jako je Francie — se tato funkce ¢asto smésuje s funkci normativni. MiiZeme
se setkat s dvéma piipady:

- v prvnim pfipad¢ se fidici orgdn sméSuje s vefejnym organem, ktery uzavird smlouvu. Riziko, Ze
by fidici orgdn podnikal jednostranné kroky, které by odporovaly jeho zdjmu jakozZto
spolukontrahenta, je tedy slabé, ale muze mit konflikt z4jmG mezi svou roli jakoZto
spolukontrahenta a roli fidici, v pfipad¢€, Ze dojde ke sporu mezi partnery vefejno-soukromého
partnerstvi. Aby se vyhnul tomuto konfliktu miZe vefejny orgian ziidit nezavisly fidici
administrativni ufad;

- v druhém piipadé mtze byt fidici organ odliSny od smluvniho orgdnu vetejného. To je ptipad,
kdy mistni vefejno-soukromé partnerstvi podléha narodnimu fizeni, zpravidla zajiStovanému
nékterym technickym ministerstvem. Riziko zdsahli se v tom piipad¢ patrné zkoumalo jiZ ve
stadiu sepisovani smlouvy a Casto jiZ ve stadiu ndvrhti (k tomu niZe § 2.4).

Je jasné, Ze zadny kontrakt nemiiZze byt dosti dobie podepsan, zejména na dlouhou dobu,
jestlize zde existuje trvalé riziko zdsahd odvétvového fizeni, pokud by toto fizeni nebylo
zaroven neutrdlnim arbitrem.Tento problém je tedy nutno upravit pfedpisem a to bud’ v samotné
smlouv€ anebo v nékterém odvétvovém zdkonu, ktery predchédzi vefejno-soukromému
partnerstvi a ktery definuje tuto roli arbitra.

V rdmci moZnosti je také tfeba orientovat se na to, aby vytvofeny fidici orgdn byl odliSny od
zékonodérce, to znamend aby Slo o nezdvisly administrativni Gfad, ktery hierarchicky nezavisi
na ministrovi a v zdsadé€ pfezije politické zmény. Takovyto tfad mimo jiné bude téZ neutralni
v arbitrdZi mezi spolukontrahenty.

4. Slucitelnost konecného pravniho instrumentu s pravni kulturou prijimajici zemé

Jestlize chceme dosahnout cili vefejno-soukromého partnerstvi, je konecné vhodné
vénovat neustdlou pozornost pravnimu reZimu, ktery se na toto partnerstvi aplikuje. Zadny
ndrodni nebo smluvni systém neni dokonaly. Kromé potfebnych opatieni, kterd musi ucinit
investor, je rovné€Zz vhodné ujistit se o tom, Ze koneCny pravni instrument je dostatec¢né
slucitelny s pravni kulturou pfijimajici zemée. To je zrovna tak daleZita zaruka trvalosti vefejno-
soukromého partnerstvi jako zdruka plynouci z vyjednani citlivych klauzuli.
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Co je tireba vzit v ivahu k dobrému pravnimu zaramovani?

Je nutny stabilni a souvisly instituciondlni ramec, pfizplisobeny vefejno-soukromému
partnerstvi, které neni vefejnym trhem. Musi vychézet z analyzy pifimo aplikovatelného prava
(Casto je nutné tzv. pravo ad hoc) i z analyzy nepiimého reglementacniho prostiedi.

Vefejny organ musi rovnéZz soukromému operdtorovi zajistit jasnd a transparentni procesni
pravidla a nezédvislou soudni kontrolu.

Smlouva o vefejno-soukromém partnerstvi je vybudovand na zdklad€ respektovani smluvni
rovnovahy mezi ptikazcem, investorem — operatorem a uZivatelem.

Hlavnimi citlivymi ustanovenimi smlouvy jsou klauzule finanéni, povinnosti soukromého
partnera, tzv. krajinotvorné klauzule (zfetel ke krajing, pozn. piekl.) a klauzule o schlizkich,
reZim statniho majetku jakoZ i reZim ucetni a dafovy.

Vetejny orgdn musi ziidit zdkladni regulaéni mechanismy k tomu, aby vefejno-soukromé
partnerstvi dobie fungovalo. Tyto mechanismy musi zaruovat soukromému operdtorovi
neutralitu, avSak musi také vefejnému orgdnu umoznit, aby se ubezpe€oval o tom, Ze cile a
podminky, které urcil, jsou operdtorem respektovany.
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E. FINANCNI ASPEKT

Alain LECRIVAIN

Finan¢ni aspekt se opird o analyzu rizik projektu a strukturaci financovéni tak, aby tato
analyza v souladu s projektem umozZnila optimalni vyuZiti riznych finan¢nich ndstroja, které
jsou kdispozici. V prvni fadé musi financovatelé vénovat velkou pozornost wvnitini kvalité
projektu (rentabilita, kvalita partneri, existence jistych piijmi, socioekonomické prostredi).

Finan¢ni strukturace v sobé skryva velkou dileZitost pro dspéch projektu. Vlastné vSechny
charakteristiky projektu vetfejno-soukromého partnerstvi (zejména jejich trvani, finan¢ni vyse a
skutecnost, Ze financovani se ma opirat o zisky), jakoZ i rizika, kterd jsou s nimi spojena
zpusobuji, Ze klasick4 feSeni financovani jsou nedostate¢na.

Finan¢ni projekt musi tedy umét kombinovat rizné typy financnich nastroji a strukturovat
financovani podle samotnych charakteristik projektu, cilii riznych aktérti a ptinosu, které maji
ptivodit soukromi sponzofi vefejny investor tohoto partnerstvi. Pouziti riznych typl finanénich
zdroji (investofi, trhy, zdvazky, klasické pijcky, podiizené dluhy atd.) se prizptisobi riznym
prvkiim projektu. Zvlastni pozornost budeme vénovat strukturaci vztahl mezi partnery a
rozdéleni zodpovédnosti.

Kone¢né poslednim zdkladnim pii€nym prvkem vefejno-soukromého partnerstvi je
strukturace financovani. Je z4visld na pravnim kontextu a na formé smlouvy a velmi tzce se
opird o strukturu rizik. AvSak pro finan¢ni orginy jsou vefejno-soukromd partnerstvi velice
zvlastnimi projekty, zejména pro svou dlouhou dobu trvani, droven rizika, neexistenci rucitelii
(jelikoz dhrada dluht se opird o penézni toky projektu) atd. Klasické financni ndstroje se tedy
ve skute¢nosti nepouZzivaji a finan¢ni aspekt si zaslouzi zvlastni pozornost.

Jako je tomu u jinych aktérd, postaveni finan¢nich instituci vici projektim tykajicim se
obecné dileZitych infrastruktur se za poslednich patnict let velice zménilo. Namisto logiky,
kterd jednoduSe nahradila prvek vetfejny prvkem soukromym, nastoupila hlubsi dvaha o roli
prvku vefejného i soukromého. V nasledujicich odstavcich se pokusime shrnout hlavni
podminky této obecné tvahy o financnich partnerech a popsat soucasny stav konsensu
finan¢nich instituci ohledné financovdni vefejno-soukromych partnerstvi. Tento proces
uvazovani je samoziejm¢e v neustdlém vyvoji a budeme tedy muset uzaviit tim, Ze ukdZzeme na

cesty, které je tfeba prozkoumat anebo na zpisoby, které moznd v piistich letech vytvoii kostru
financovani vetejno-soukromého partnerstvi.

Finan¢ni aspekt: trhy mohou rovnéz ke schématu piispét

Pouziti soukromého financovani nepochybné usnadiiuje ustavovani projekti , které plni
vefejny zdjem anebo odpovidaji néjakému tkolu ve formé sluzby vefejnosti. AvSak soukromi
ucastnici maji specifické potfeby, které je tfeba brat v dvahu pfi strukturaci projektu. A
podobné potenciondlni vefejno-soukromd partnerstvi maji zvlastni charakteristiky a vefejni
ucastnici maji vlastni cile, jimzZ je tfeba v€énovat misto. VétSina metod financovani, které se
vztahuji k vétsin€¢ soukromych projektd tedy neni pfizptisobend projektim ohledné vefejno-
soukromého partnerstvi, které jsou svou povahou vetejné.

Financovéani a provoz ,,vefejného* zafizeni soukromym sektorem neni Zadnou novinkou.
Francie byla dokonce pifedchidcem tohoto systému vrdmci udélovani koncesi v oboru
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vodohospodarstvi. Tim se umoznil vznik dulezitych skupin,které se dnes pravem povazuji za
svétové lidry v téchto aktivitach.

Skute€nost, Ze banka souhlasi s tim, aby opirala thradu svych pohledavek o penézni toky
jediného projektu, nepatfi k bé€Znym procedurdm, ale jde spiSe o opatfeni dodatkové. Naptisté
jsou to kvalita a mohutnost projektu, které hraji hlavni roli pfi analyze rizik. JiZ nejde o
zhodnoceni rizika vzhledem ke kvalit€¢ podpisu a tedy dvéru vetejné kolektivity, kterd jednd
jakoZto operator a vybérci daiiovych pifijmu, ani nejde o to posuzovat toto riziko podle kvality
uvéru podniku, ktery by byl mohutny, rozumny a diversifikovany a na ktery by zcela nebo
z&asti byl prenesen kol vefejné sluzby.

A konec¢n¢ zjemnéni finan¢nich metod a tvlrcich snah vloZenych do hledani optimédlniho
financovani pfedstavuje markantni prvek ve vyvoji této sféry ¢innosti.

1.1 Metoda financovani je dileZita

Prostfednici usiluji o financovani rychlé, ekonomické a nikoli konsolidujici. Alternativou
k uvaZzovanému financovani projektd bylo financovani rozpoctové anebo predfinancovani ze
strany stavitelii. V obou piipadech by to znamenalo vzit v ivahu investi¢ni Castky v obou
uctech — vuctu vefejném (patiicim povolujicimu orgdnu) a v uctu spoleenském (patiicim
staviteli-uZivateli). VSeobecné feceno tento druh financovani je rychly a Casto ekonomicky
(jednd se o mistni kolektivity anebo o stavitele prvniho fddu), avSak v obou piipadech
zpusobuji znacné potiZe tim, Ze zatézuji investi¢ni kapacity anebo bilanci vypujcitele. Jde tedy
o to najit feSeni, které by nebylo konsolidacni, avSak neztricelo by své vyhody pokud jde o
ndklady a nadmérné zatiZeni zptisobené fizenim.

Casto je to pravé metoda , kterd oddéluje projekt uZite¢ny ale ,nefinancovatelny* od
projektu s nizkym rozpo¢tem. Uspéch Zadosti o poskytnuti disponibilnich financi je &asto
podminén kromé rozdéleni rizik pouZitou strukturou, odvolanim na urcité kategorie investort
anebo pouZitim urcitych finanénich nebo obchodnich zdruk. Mimo jiné metoda financovani
piimo ovlivn{ to, na jak dlouhou dobu vefejny orgén ptidéli vykon této sluzby.

Kratké financovani vede ke kratSimu udéleni koncese, ale bude mit v prvnich letech
pfirozené vliv na jednotny tarif sluZeb pro uZivatele. DelSi doba tuvéru vede obecné k vétSimu
urokovému zatiZzeni , ale slab$im splatnostem, jestlize o nich uvaZujeme izolované. Tento
klasicky spor mezi délkou trvani a ndklady je moZno snadno posoudit v projektech, které se
tykaji infrastruktury.

A skutecné dila tykajici se dopravni infrastruktury,kterd maji v§eobecny vyznam, maji velmi
charakteristickou ptfijmovou kfivku. Zatimco elektrickd centrdla funguje takiikajic naplno a
miiZze celou svou produkci proddvat nékolik mésici po svém dokonceni, pak silni¢ni dilo
naopak odSkodni své uZivatele a funguje na plnou kapacitu teprve nékolik let po svém
zahdjeni. Tomuto jevu fikaji odbornici na dopravu stoupdni s bifemenem (la montée en charge).
K tomuto pomalému stoupani s bfemenem je jeS$t€ nutno pfidat obdobi vystavby, které je Casto
dlouhé a podléhd technickym rizikdm.

Z toho plyne, Ze oba problémy, tj. problém slabych pifijmi v prvnich rocich provozu a
problém silné potieby piijml zplsobeny kratkym financovanim, vede do slepé ulicky. Jak
uvidime, jedin€ tvirci programy mohou pomoci vyhnout se tomuto problému.

Kromé finan¢ni logiky je rovnéZz dobré, jestlize miiZzeme vefejné ohlésit, Ze urcita struktura
bude financovana celymi generacemi uZivateld, ktefi z této struktury budou mit uZitek po cely
svilj Zivot a nikoli pouze uZzivateli v prvnich letech provozu. Jestlize né&jakd ddlnice ma mit

Zivotnost padesdt let, pro¢ by se méla celd tiha investic pfendSet pouze na uZivatele prvnich
deseti let?

Dusledkem doby trvani a metody financovani je cena. Vzdy je v urcitych mezich moZzné
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nalézt financovani pro urcity konkrétni cil, chceme-li to vSak ud¢€lat za podminek ekonomicky
uspokojivych pro vSechny zainteresované strany, musi to byt za pomoci upravené strukturace.
Naopak, jestliZe navrZzend struktura neni upravena, pak vyslednd cena financovadni (marZe,
komise, bezpecnostni opatfeni ) bude nedostupnd. Tyto skutecnosti opé&t vysvetluji uZite€nost
ucasti soukromého partnera na projektu.

Kromé téchto prvkd je nutno si povSimnout, Ze strukturace financovani ve vefejno-
soukromém partnerstvi pfedem ptedpoklada jasnou politickou vili akceptovat do urcité miry
vyS$§i cenu, kterou toto partnerstvi implikuje ve srovnani s pifimym vefejnym financovanim. Je
dalezité dobfe si uvédomit, Ze zfinancniho hlediska rozdil mezi vefejnym financovanim
(opirajicim se o stitni rozpocet ) a strukturovanym financovdnim vefejno-soukromého
partnerstvi nelze na milimetr pfesné analyzovat oddélené od samotné ceny financovani, ale
podle miry vyhod, které kolektivité¢ poskytuje tim, Ze ji umoZiuje pouZit rozpocet za ucelem
plnéni dalSich tkolti vefejné sluzby, které nejsou financovatelné ve vefejno-soukromém
partnerstvi. To znamend konat vice a konat rychleji v rdmci téhoZ rozpoc¢tu a za nejlepSich
podminek uspokojovat pozadavky uZivatelt, ktefi jsou zaroven volici.

Muzeme tedy konstatovat, jako to ucinili pfedchtidci projektového financovani, Ze metoda
klasického financovani neni adekvatni charakteristikim projekti vefejno-soukromého
partnerstvi. NeumoZziuje ne-bankovnim prostfednikiim, aby plnili své cile.

Klasické uvéry (,.korporativni pijcky) nejsou pfizpusobeny na financovani infrastruktur
vetejné sluzby. JelikoZ se poskytuji povolujicimu organu nebo staviteli, maji shora uvedené
nevyhody. Jestlize se poskytuji néjaké spole€nosti ad hoc (projektové spole€nosti, jejiZ
mechanismus podrobnéji popiSeme niZe), nejsou pouZitelné. Vedly by k velké degradaci
rozpoctovych koeficientt, a to zejména v prvnich letech.

Podobné uvazovat o vyhradné kapitalovém financovani neumoZiiuje s dobrou
perspektivou  (pfikladem je projekt Eurotunel) ukdzat rentabilitu vlastniho Kkapitdlu
postacujictho k pfildkdni investorti tohoto typu. Pro tento typ investorl je v soucasnosti
minimalnim cilem 15% vynos.To nemiiZe silni¢ni investice poskytnout, ledaZe by se vyuZil tzv.
efekt pacidla zadluZenosti, zejména jde-li o dlouhodoby projekt. Problém vzniku tohoto dluhu
zUstava tedy nedotcen.

Z hlediska dlouhodobého a po dokonéeni stavby a zahdjeni tzv. faze stoupdni s bfemenem je
naopak mozné refinancovani dluhii vlastnim kapitdlem. To umoZzni dekonsolidovat pfedchozi
zavazky, jakmile projekt ukdzal schopnost generovat dostate¢né penézni toky.

A konecné neni realistické strukturovat dluh jako v ptipadé LBO, jelikoz zdkladni princip
tohoto typu finan¢niho instrumentu je dodrzZovani pfedchozich penéZnich tokt, aby se posililo
presvédceni, Ze zadluZeni je schiidné. Takovd historie pfedchozich pifjmi u vefejno-
soukromého partnerstvi nejcastéji chybi.

1.2 Finan¢ni sektor a jeho Kkritéria

Vsechny niZe uvedené body jsou dllezité k tomu, aby se zajistilo, Ze finan¢nici piispé&ji
svym dilem k realizaci projektii. Potadi, v jakém jsou tyto body uvedeny, nijak neodrdzi jejich
hierarchii. Finan¢n{ instituce se snaZzi angazovat se pouze v projektech, jejichZ ekonomicka a
socialni uzite¢nost je prokazana. Pro dobry chod projekti je toto nejlepsi zaruka dobré vile
zicastnénych stran.

Ale podle piikladu severniho predmésti Lyonu toto ujiSténi nestaci. Je tfeba se mimo jiné
presvédcit, Ze projekty spocivaji na kvalitni smluvni struktuie.To predpokladd vycCerpavajici
vycet uzavienych smluv, ale také hlubsi studii o prdvnim a legdlnim kontextu. Naptiklad kazdy
projekt typu BOT (ekvivalentni struktufe vefejno-soukromého partnerstvi o uzavieni koncese
na vefejnou sluzbu) v Ciné zahrnuje vypracovani kompletniho piehledu (due diligence)
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pravniho a administrativniho systému doty¢né zemé pro banky a jejich poradce. Podle okolnost{
jde o to konstatovat zralost pradvniho a soudniho systému doty¢ného stitu nebo provincie.

Ve stejné posloupnosti myslenek jsou ekonomické, socidlni a politické udaje dotycné
pfijimaci zemé ur€ujicimi faktory pokud jde o disponibilitu financovani. Takova otdzka se
neklade v piipad¢ zemi OECD, ale md obzvlastni dileZitost v obtiZznéjsich kontextech jako je
tomu u rozvojovych zemi. Tyto zemé trpi dvojndsobnym rizikem pokud jde o vyvoj jejich
ekonomické, socidlni i politické situace ale i globdlniho hodnoceni zemi ve fazi integrace.
V tomto kontextu je rozhodujici intervence multilaterdlnich agentur (SFI, ADB, BEI ...).

Finanéni partnefi rovnéZ posuzuji ekonomické udaje samotného projektu. Mimo jiné
solidnost piredpokladanych p¥ijmi, existenci piedchoziho provozu , existenci klauzule o
krajiné (zfetel ke krajing, pozn. piekl.)'*', neexistenci konkurence pokud jde o smlouvy nebo
tarifni politiku a to, Ze se vezme v Uivahu externalita.To vSe jsou hlavni body pfi vyhodnocovéni{
projektu. To vSe bude hrét roli pfi ochoté finan¢nich organti podpofit dluhem doty¢ny projekt.
A tak obnova nebo prodlouZeni existujici infrastruktury, kterd se osvéd¢€ila, se bude preferovat
oproti kompletni vystavbé infrastruktury, kterd mus{ vytvofit novou potfebu (poptdvku), aby se
uplatnila na trhu. Situace je tim pfiznivéjsi, jestlize navic uZivatelé byli po nékolik let zvykli
platit mytné (ptiplatek) za pouzivani prvni ¢asti dila, jehoZ rozSifeni je planovano. Stejnym
zpusobem projekt, ktery ma klauzuli zarucujici, Ze Zadny projekt nebude pldnovanému projektu
konkurovat (alespont v ur¢itém pocatecnim obdobi), bude mit zna€nou vyhodu. AniZ bychom
zlehcovali otdzky legality téchto klauzuli (tyto problémy byly zdlraznény ve Francii neddvnym
soudnim vyrokem Rady stitu), je jasné, Ze zajiSténi piijmd pro operdtora ,.chranéné*
infrastruktury ma pfiznivy ucinek a usnadnuje financovani.

Je samoziejmé, Ze doba financovani potiebnd pro projekt se vyhodnocuje ve vztahu
k makroekonomickym a politickym ddajim pfijimajici zemé, zejména k disponibilité zjisténé
na finan¢nich trzich.

Obzvlastni dulezitost v souhrnu projektd, které maji byt financovdny ma kontrola kvality

prostfednikd. MtiZzeme klast dva typy otdzek: zda prostfednici maji prvoiradé postaveni a zda
jejich zapojeni do projektu vedle ostatnich stran je dlouhodobé zaruc¢ené?

Kbvalita stavitelu je pfedmétem obzvlastniho zkoumani. Toto zkouman{ se tyka aspektl ryze
technickych: nezdvisly technicky konzultant musi potvrdit, Ze stavitel mé kapacity, aby se mohl
vyrovnat se v§emi technickymi vyzvami, se kterymi je moZno u projektu pocitat. Tyka se také
finan¢ni kapacity staviteli, aby splnili své zavazky, a to i v piipad¢ obtizi, se kterymi se pfi
realizaci smlouvy mohou setkat.

Stejnym zplisobem se zkoumd pravni kapacita povolujiciho organu, aby sjednédval
koncesni podminky, které nabizi. Idedlni je mit co do ¢inéni s povolujicim orgédnem, ktery ma
v této oblasti urcité zkuSenosti. Aby tomuto dojmu napomohly, ¢&inské ufady napiiklad
vyuzivaji sluzeb soukromé agentury (Bridge of trust), jejiz role je napomoci potencidlnim
povolujicim orgdniim (tj. ¢asto provinciim) v jejich postupu, jestlize ud¢luji koncese k néjakym
dilim. Banky se samozfejm¢ ujisti, Ze schopnosti (stavebnika nebo operidtora ) budou
disponibiln{ pro cely projekt, tj. alespoil po dobu spldceni dluhu.

AngaZovanost intervenujicich orgdnl je rovnéz duleZitou zarukou trvalosti a solidnosti
realizovanych struktur. Ustiedni myslenkou pii takové tivaze je zdjmové spoletenstvi viech
zicastnénych stran. Aby bylo moZno vytvofit takové zdjmové spolecenstvi, bylo vyuZivano celé
fady prostfedki. V prvnich dobidch financovani projekti se pevné véfilo, Ze banky a
stavitelé/operatofi se musi ocitnout ve spole¢né struktuie, aby se sjednotil jejich finanéni osud.
Nasledn¢ se projevilo, Ze ztakového feSeni vznikaly konflikty z4jmG a predevSim se
vynechavala tfeti strana: povolujici orgdn. Soucasnd praxe tedy vyZaduje, aby

2 Klauzule o krajing umoZfiuje stanovit referenéni ramec pro smlouvu a finanéni dasledky, jestlize tento rimec je
pozménén vefejnym organem.
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stavitelé/operatofi v tomto projektu realizovali celkovou sumu kapitdlu. VyZaduje se na nich,
aby se snazili udrzet tuto participaci (anebo alespon jeji dulezitou ¢ast) az do skonceni obdobi
proplaceni. Stale Castéji se dafi ziskat zavazek ohledné dokonceni stavby jakoZ i omezenou
finanéni podporu béhem provozniho obdobi (nebo alespoii na jeho zacatku).

Kone¢né v soucasné dobé se participace vetfejného orgdnu povazuje za nezbytnou pro dobré
propojeni zajmt. Timto zplisobem vetfejnd podpora (jejiz formy popiSeme niZe) je z hlediska
pristupu vetejno-soukromého partnerstvi integrujici soucasti strukturace téchto projektd. Cilem
tohoto angaZovani je sladit pfimou ¢i nepfimou ekonomickou realitu projektu se stfednédobym
i dlouhodobym aspektem.

1.3. Projekty maji také sva specifika

Projekty, které se uchdzeji o vefejno-soukromé partnerstvi se vzdjemné velice 1i§i. Kromé
specifik kazdého projektu vdazanych na jeho prostiedi je nutno rozliSovat doty¢né sektory podle
ruznych projekta.

Jsou vynosy zaruCeny? Neékteré projekty maji pifjmové kiivky jakoby ploché a jejich
existence je jakoby garantovdna. Napiiklad projekt tovarny na tdpravu vody spojeny se
smlouvou o odbéru vody typu take or pay poskytuje zdruku vynosu. Ve skutecnosti
uskutecnénd platba je ¢dstkou, kterd neni zdvisla na objemu vody skutecné odebrané dotycnou
obci. Podobné je tomu u smlouvy, kterd se tykd valorizace odpadu v tovarn€ na tpravu vody.
Snahy o smluvni preciznost sméfuji tedy k tomu, aby tyto vykyvy v pii{jmovych tocich byly
vylouceny.

Takova zaruka ptirozen¢ nemtiZze byt poskytnuta pro silni¢ni nebo Zelezni¢ni strukturu, jejiz
vynosy jsou zavislé na provozu, ledaze by povolujici organ poskytl zaruku minimalnich vynost,
jak to bylo formulovadno v dokumentaci o transizraelské dédlnici a v soucasné dobé v nékterych
latinskoamerickych dokumentech.

Vyvoj technik DBFO (kde stat plati za poskytnuté sluzby) je opravdu velice uklidfiujici pro
finanéni trhy, jelikoZ kvalita stdtntho podpisu na smlouvé je pfijatelna. AvSak takovéto techniky
jsou pro staty (zejména pro integrujici se staty) nakladné. Jsou tedy pro rozvoj statu limitativni,
nebot’ jsou vdzany na kapacitu rozpoctu a na kvalitu statniho podpisu. Z hlediska dlouhodobého
finan¢éni spolecenstvi se domnivd, Ze je tieba upfesiiovat rovnovdhu mezi t€mito technikami
davajicimi pocit bezpeCnosti a na druhé strané platbou ze strany uZivatell, slabou, ale
rostouci, vytvérejici ndvyk platby.

Neékteré projekty mohou vSak miti tu zavadu, Ze se vénuji jednomu jedinému Kklientu a
tézko se daji transformovat v piipad€, Ze tento klient selZe. Piiklady tohoto typu najdeme
v petrolejdiském oboru, napiiklad pii vystavbé naftovodu uréeného pro jednoho klienta.

Projekty mohou miti velmi rizny rozmér, takze jestlize malé jednotky (napf. ipravna vody)
mohou byt uveérové kryty sponzory projektu, pak vétSina dédlnic a velkorozmérnych mostl
prekracuji financni kapacity i téch nejvétsich svétovych stavitelt. KaZzdy zavazek ohledné zaruk
musi byt ekonomicky obhajitelny, aby dosahl cilt, ke kterym sméfuje. Je vSak jasné, Ze tyto
krajni meze nesm¢ji vésti k tomu, aby banky nesly rizika namisto staviteld, operatorQ, sponzort
a povolujiciho orgdnu! Analyza a rozdéleni rizik jsou zdsadni pro banku, kterd z definice ma
velkou nechut’ vici rizikiim a ktera bude uvaZovat zptisobem, ktery je prezentovan v kapitole II-
B.

Kone¢né¢ musi byt upravena otizka vlastnictvi jméni (nemovitého majetku, pozn.

piekladatele). I kdyZ se povazuje za samoziejmé, Ze nejCastéji majetek vybudovany na
koncesnim pozemku prechdzi zdarma na povolujici organ pii skonéeni koncese, stdvd se, Ze
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povolujici orgdn poZaduje vlastnictvi nemovitého majetku hned po ukonceni stavby. To
piedstavuje urcité vyhody pro koncesiondfe (uvolnéni ze zodpové&dnosti, urychlené pievzeti
dokonc¢eného dila), ale pfi klasické analyze financovani ztraceji véfitelé zdroj redlné jistoty, coZ
oslabuje jejich postaveni. Nicméné trhy ocekavaji u takovychto projektl takové jistoty, které se
opiraji o tic¢inné metody jak fidit vyuZiti a rozdélovat pi{jmové zdroje. Druhym velkym zdrojem
neklidu pro véfitele se miZe stit predCasné zruSeni soukromé struktury projektu na ukor
pUjCovateld, zejména jestlize dilo je skutecné dodano.

Je zcela kategoricky nutno trvat na tom, aby byly pfesné stanoveny podminky pifevzeti dluhu
v ptipadé pred€asného preruSeni smlouvy anebo jestlize pi{jmy jsou niZ§i nez urcité minimum.
V dobé podpisovéni kontraktu je snadno stanovit, Ze pod touto minimaln{ hranici nema projekt

ekonomickou realitu a nemél by byt povolujicim orgdnem zahéjen.
2. Specifické prostiedky pouZivané u veiejno-soukromych partnerstvi

Pokud jde o charakteristiky projektti vefejno-soukromého partnerstvi a pokud jde o
poZadavky intervenujicich stran, je typickd smluvni a socidlni strukturace projektu vetejno-
soukromého partnerstvi velice specifickd. NiZe popiSeme jeji hlavni rysy.

2.1 Strukturace ad hoc

Zakladnim ¢lankem financovaciho schématu je unikétni prostfednik spole¢nost ad hoc (SPC
neboli Special Purpose Company), kterda (pifipadné) nese projektova aktiva, vlastni fondy
poskytované sponzory i dluh projektu a je signatdfem hlavnich smluvnich souvislosti: koncese,
smlouva o provozu, financovani, pojiSténi... Kladou se pravni otazky ohledné lokalizace tohoto
organu: mé takovd spolecnost byt on shore/off shore? Ve formé akciovd spole€nost/joint
venture? Nejcastéji v§ak povolujici organ urci k témto otdzkdm podminky tak, aby volba byla
redukovéna.

Jelikoz propliaceni dluhtt SPC se vyhradn¢ zaklddd na volném pencznim toku, je
pochopitelné, Ze financni instituce si chtéji vyjednat kompletni package jistot ohledné aktiv
této SPC. Jedna se samoziejme v prvni fadé o majetek produkeni (Cistirna, silnice, tunel...) ale
téz ucty a bankovni vykazy SPC, vSechny tituly k vlastnictvi a vSechna prdva svéfend
smlouvami podepsanymi touto SPC: napt. smlouva koncesni nebo provozni. Finan¢ni instituce
si rovnéZ opatiuji zajiSténi ohledné akcii SPC, které maji v drZeni sponzofi.

A konecné abychom jest¢ vice oddélili otazku dluhti od dal$ich operaci, je Casté, Ze se
vytvoii néjakd provozni a tidrZzbova spolecnost. Jejim cilem je vyhradné provadéni smlouvy o
provozu a udrzbé, kterd se uzavie s SPC.

Vyhody, pokud jde o finanéni strukturace prostfednictvim spolecnosti ad hoc spocivaji
pievazné v tom, Ze uvéry se dekonsoliduji a Ze se ziskd v celém schématu jasnost.JelikoZ dluh
je nesen spolecnosti SPC, jestlize jeji kapitdl je dostate¢né rozptylen mezi strany, které se na
operaci angazuji, pak Zadna z nich nesmi konsolidovat tento dluh ve svych uctech, coZ uvolni
moznost zadluZeni hlavnich aktért, at’ jsou to sponzofi nebo stét.

Problémy, které se kladou pfi realizaci struktur ad hoc jsou trojiho druhu:

¢ Jaké presné ma byt jejich postaveni? Vidéli jsme, Ze vétSina bank, které jsou dlouho ¢initeli
v tomto oboru ¢innosti, se nechtéla napfiSté¢ ucastnit jedndni SPC. Banky, které v minulosti
zazily tuto zkuSenost pii velkych projektech infrastruktury, si pfi tom spdlily prsty. V kazdém
pfipadé vypujcovatelé nemaji nic, co by je ubezpeCovalo o vhodnosti zapojit se do
kapitdlového kryti projektu, protoZe samotné skute€nost vzniklého dluhu je dlouhodobé uvadi
do rizika. Naproti tomu tcast stavitele nebo operatora je nutna k tomu, aby se potvrdila jejich
vile dovésti projekt ke zdarnému konci. Pokud nedochdzi k refinancovani a nenf otevien trh,
to znamend v prvnim obdobi provozu, pak vyplata tohoto kapitidlu musi byt podiizena
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dodrZovéani planu dhrad dluhti a musi se povaZzovat pouze za dodatecnou odménu k obvyklym
marZim, které lze ziskat v rdmci stavebnich a provoznich smluv. Je samoziejmé, Ze piistup musi
byt odliSny v rdmci privatizace vefejné spolecnosti, kterd md na starosti vefejnou sluzbu a ma
stabilni pfi{jmovou historii, kterd ji umoZnuje kapitalisticky piistup alespont z hlediska
sttednédobého: privatizace v oboru vodohospoddéistvi, elektfiny ... Struktura, kterd se v tomto
piipadé m4 pouZit je blizka klasické struktufe: organ ad hoc, ktery m4 na starosti financovéni,
nema jediny cil: investuje do rozli¢nych projektl a piijmy z téchto projekt pouziva na thradu
bankovniho dluhu a vyplaci svym akcionartiim dividendy.

¢ Ma povolujici organ byt soucasti provozni spole¢nosti? Finan¢nici nejsou zastanci této dcasti.
Avsak v souvislosti s tim, Ze pfi ukonceni koncese se majetek vraci povolujicimu organu je
pochopitelné, Ze tento orgdn by chtél mit prostiedky, aby mohl dohliZet na udrZovani majetku,
ktery pak pfi ukonéeni koncese zamysli prevzit ve funkénim stavu. Kromé toho takova ticast
umozZni povolujicimu organu lépe kontrolovat fungovani vetejné sluzby. Ve specidlnim piipadé
piistavnich koncesi vznikd otdzka, zda se md na téchto strukturdch kapitdlové zucastnit rejdaf.
JelikoZ tato ti¢ast zvySuje jistotu, Ze oCekdvany provoz v piistavu se bude realizovat, hodnoti ji
kreditn{ instituce piiznivé.

¢ Jaka ma byt vySe svéieného kapitalu spole¢nosti SPC? Timto problémem se budeme zabyvat
niZe, avSak miiZzeme v této fazi poznamenat, Ze ¢im jsou potieby kapitdlu vyS$si, tim se stava
nutnéj$i potieba pouZit alternativni metody kapitdlového financovdni. Tomu napomdhaji fondy
Z tzv. mezaninu.

2N

Koncentrace vztahti v tomto jediném orgdnu pfindsi do celého schématu prvek jasnosti. Ve
skutecnosti se vSechny otazky seniority mezi vypujcovateli jakoZ i problémy hlasovaciho prava
upravi prostfednictvim smluv uzavienych ve stejnou chvili se spolecnosti SPC, do niZ budou mit
vSechny piitomné strany piistup. Pokud jde o finan¢ni analyzu projektu, ta je usnadnénd tim, Ze
vjediném orgdnu jsou koncentrovdny penéZni toky. Také se tim zjednoduSuji bezpecnostni
opatfeni.

Financovédni projektu menSiho rozméru brani, jestliZe typickd financni struktura projektu
vyZaduje vyssi naklady. Jestlize projekt md rozmér niZsi nez 50 miliont euro, pak ndklady spojené
s montdzi téchto projektt se stiavaji pfili§ vysokymi a anuluji nezanedbatelnou cast ziski ze
struktury. Strukturni ndklady zahrnuji pravni vydaje (vypracovani smluv ad hoc, zajiSténi majetku
...), ndklady na technickou revizi (technicky poradce banky), pouZziti ndstrojii na analyzu tvért ze
strany bank (finan¢ni model, analyza rizik...), atd.

Aby bylo moZno touto metodou financovat projekty menstho rozméru zdé se a priorné mozné
seskupit n€kolik projektli pod jedinou strukturu. V praxi se ukazuje, Ze toto feSeni je malokdy
mozné, nebot’ je nutno najit podobné projekty v nichZ se ve stejnou dobu angazuji stejné strany.
Velmi ziidka se takovd shoda okolnosti vyskytne. Jakmile se objevi nesourody prvek je nutno
upravit vztahy tohoto prvku s ostatnimi, coZz komplikuje strukturu a ztrici se tim ¢ast vyhod
montéZe, nehledé na pravni a technickou obtiZ pfi provadéni skupinového konkurzu. PiileZitosti
sdruzeni piijmi z n€kolika projektti ve chvili, kdy se tyto projekty spoji, jsou spiSe relativni a lze
je ocekavat teprve v delsi perspektivé.

Naproti tomu k vytvofeni organli ad hoc muze vésti ptistup z hlediska a posteriori na
zaklad¢ souhlasu mezi institucemi finanénimi, multilaterdlnimi orgdny a stity, na b4zi
regiondlni (zéna volného obchodu, ekonomickd organizovand zéna anebo zéna ekonomicky
homogenni. Takto nepfimo je moZzno finan¢nim trhlim dodat dostatec¢nou viditelnost takovym
zpusobem, Ze souhlasi s tim, aby globdln¢ investovaly do projektii tohoto typu na zikladé
vzdjemného piistupu.

A konec¢né je moZno piedstavit si financovani projektu menstho rozméru v ramci roz§ifovani
existujicich projektii anebo v nékterych dalSich zvlastnich piipadech. Napiiklad je mozno
uvazovat o financovidni generitorové jednotky, kterou chce vybudovat provozovatel majici
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vndgjmu spalovnu odpadid a financovdni by bylo zajiSténo zejména energii produkovanou
generatorem.

2.2. Ukast povolujiciho orgénu a sponzori

Vetejno-soukromd partnerstvi potfebuji klasicky vzato finan¢ni pomoc a zaruku sponzorQ i
ucast vefejné moci. Sponzofi v prvni fad¢ prispivaji vlastnimi fondy spolecnosti SPC. Tyto
castky se vkladaji do akciového kapitdlu nebo na béZné ucty spolecnikil této SPC. Vyse tohoto
stalého kapitdlu SPC je variabilni. Zavisi hlavné na rozdéleni rizik a na kvalité toku piijmd,
jimiz projekt disponuje. U projektd, jejichZz pfijmy jsou jisté a zabezpeCené prvofadou
protihodnotou je mozno sestoupit k velmi nizké Castce, avSak obvyklé proporce dluhii ve
srovndni s vlastnimi fondy podniku jsou fddu 60-40 aZ 80-20. Tyto ¢astky mohou byt stanoveny
obligatorné v konkurzu vyhla§ovaném povolujicim orgdnem anebo dokonce zikonem (Cina,
Kuvajt...).

Sponzofi se rovnéZ musi ve vétsin¢ piipadl zavazat, Ze zlistanou akciondfi spolecnosti SPC
v ur¢itych minimalnich proporcich, béhem urcitého poctu let. Vycisleni téchto povinnosti zavisi
samoziejmé na tom, jakou ma kazdy sponzor roli (stavitel, dodavatel, operator, ¢isty finan¢nik)
déle na vnitini solidnosti projektu a na vysi podplirnych zavazki, které se ukdzaly pro projekt
jako nezbytné. Sponzofi/stavitelé musi rovné€Zz poskytnout zavazek o dokonceni stavby, coZ
miiZze byt piipadné doprovazeno finan¢ni zarukou. Je to témét vidy ve prospéch povolujiciho
organu; a je to téZ velmi Casté ve prospéch bank.

Vetejny orgdn ma urcujici ucast pfi realizaci finanéni strukturace. Uvidime, Ze tato tcast
ma silné opravnéni a mize mit velice rizné formy a vSechny jsou pro financni instituci
piijatelné.

Utast vefejného organu je rozhodujici. Je to vlastné vefejny orgén, ktery zjistuje potiebnost
néjakého projektu a definuje, jak je na tuto potfebu nutno reagovat. Formuluje vyzvu
jednotlivym aktérim, ktefi umoZznuji vystavbu a vyuZziti majetku. Je to faze, kdy se provadi
technické definovéni projektu a kdy se zasilaji nabidky. Tato f4ze, kterd je pro nédsledujici fazi
kritickd, je velmi casto zardmovdna do mistni legislativy. Aby mohla byt Uplné ocenéna
finanénimi trhy, méla by ji pfedchdzet kompletni analyza rozdéleni rizik mezi stranou vefejnou
a stranou soukromou a méla by spocivat na velké transparentnosti poZzadovanych cild. Toto
miliZze mit za nasledek, Ze se zkrati obdobi vyjedndvani a navrhované ceny stavby nebo provozu
se stanou vérohodngjSimi. Béhem této zahajovaci faze celého procesu povolujici ufad definuje
hlavni sméry své tucasti na projektu: které prostfedky, jak vysoké obnosy, podle jakého
casového harmonogramu.

JelikoZ jde o majetek, ktery je zavisly na povolujicim tfadu, zd4 se byt opravnéné, aby tento
ufad poskytl prostiedky na bonifikaci nabidky, ptedkladané soukromému ucastnikovi za to , aby
se zuCastnil realizace projektu. Projekt, ktery ma silné socidlni opridvnéni anebo pouze
opravnéni dlouhodobé, jehoZ kratkodobd penéZni rentabilita je slabd, by mél byt financovan
vetejno-soukromym partnerstvim. Kromé toho kratkodoby zdjem stitu se odrdZi v tom, Ze
povolujici organ pfevezme urcitou ¢ast investicnich nakladt, aby projekt umoznil.

JelikoZ vefejnd moc je zodpov€dnd za rozhodnuti o zahdjeni projektu, musi byt
dlouhodobym garantem (nikoli pouze kradtkodobym) ekonomické redlnosti projektu , a tedy jeho
schopnosti uhradit dluhy. PouZiti vefejno-soukromého partnerstvi neni generatorem zdroji a
nemuZe umoznit financovani projektu, ktery je ekonomicky a financné neschiidny.

Zpusoby tcasti statu na financovani projektu vefejno-soukromého partnerstvi jsou rizné.
Hlavni formy, které maji ptizen finan¢nich tcastnikii , jsou tyto:

¢ Piinos majetkem. Piinos casti projektu, kterd je jiz vybudovana, at’ jiz sama o sobé je
generdtorem pifjmt nebo ne. Toto feSeni mad dvoji vyhodu vtom, Ze sniZuje pocatecni
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investiéni ¢4stku a piipadné poskytuje piijmy b&hem stavebni faze. Tyto piijmy umoZni
vyhnout se zc€asti tzv. efektu sné¢hové koule pfi kapitalizaci urokti z dluhti uc¢inénych kvili
stavb&, nebo dokonce omezit zadluZovéni. Naptiklad druhy most na fece Severn (ve Spojeném
kralovstvi) a most Vasco de Gama na fece Tage, které byly financovédny podle tohoto schématu.
Kromé sniZeni investic, které to zplsobuje a kromé piinosu pifijmil, umoZziuje to otestovat
schopnost sponzorti vyuZivat majetek.

¢ Piinos v hotovosti. Povolujici ifad mizZe poskytnout piimé investi¢ni subvence, coZ omezi vysi
dluhu nebo kapitélu, ktery je tfeba pouZzit. Tyto subvence omezuji ndklady na provoz a umozZni
zvysit disponibilni hotovost pro spldceni dluhi. Podepsani smlouvy o ptijcce anebo o finanénim
prispéni umozni zvysit jistotu piijmt z provozu. Diky tomu smi byt mira solventnosti nizsi. Pfi
stejném pencéZnim toku smi byt potom vySe dluhu vyssi. Toto umoZni uzaviit dlouhodobé;si
pUjcku a zlepsit tzv. pricing (cenu) dluhu.

¢ Piinos ve formé zaruk. Zaruka minimalniho pf{jmu se promitne ve smlouvach o pujcce, avsak
jest& s vys3i jistotou. V uritych piipadech jako pted nékolika lety v Cin& povolujici orgin
poskytoval zaruku névratnosti kapitdlu investovaného do SPC. Tyto praktiky postupné mizi.
Konecné, povolujici ufad mize v urcitych piipadech dat zaruku ,,zasypani“ pasiv (comblement
du passif), jako v pfipadech vys§i moci. Pfirozenég, Ze vSechny takové zdvazky a zaruky maji
pouze takovou hodnotu, jakou hodnotu m4 instituce, kterd je poskytuje. Musime se tedy ptit na
presnou identitu toho, kdo vystavuje zaruku nebo zdvazek. Ve vétSiné pripadl jsou zdvazky
ucinény na svrchované drovni statu a maji vyS$i hodnotu nez zavazky, které na sebe berou nizsi
teritoridlni drovné, avSak toto je nutno zkoumat piipad od piipadu. Zde je jeSt€ nutno
poznamenat, Ze multilateralni Gcast je znacné usnadiiujicim faktorem. V soucasné dobé& vSak
zaruka pifjmt nesmi byt izolovana od poznani ekonomické reality projektu, ktery by bez této
Ucasti byl ve slepé ulicce.

2.3.Ukast tretich stran

Pro zajisténi financni rovnovahy projektl ve vefejno-soukromém partnerstvi se zpravidla
angazuji tfeti strany. MUZeme citovat dva nasledujici ptiklady, z nichZ n¢které byly podrobnéji
zminény v predchozich kapitoléach.

Urcité specializované fondy nebo urciti sofistikovani soukromi investofi pouZivaji u
projektt mezaninovy dluh. Tento dluh se oznacuje jako juniorsky (,,dluh podiizeny*) ve
srovndni s klasickym bankovnim dluhem a pouZivé se u projektu Casto dlouhodobé a dostava
vét§inou vys$§i remuneraci (odménu) neZ u klasického bankovniho dluhu.U kreditnich instituci
tzv. seniorského typu se stavi na droven vlastnim fondim. Ostatné remuneracni cile investorQ
typu ,,mezaninového* jsou velice srovnatelné s cily, které jsme zminovaly u ostatnich fondu.
Jsou mnohem vysS§i neZz u klasického dluhu. Je pfirozené, Ze i riziko s tim spojené je rovnéz
vySS§i.

Kreditni agentury (typu Coface, Hermes, Sace ...) rovnéZ poskytuji zaruky proti rizikim
politickym a v urcitych ptipadech proti riziklim obchodnim.

3. Hlavni finan¢ni nastroje

V centru té€chto analyz nachdzime dobu a cenu financovdni. Aby se usnadnil pfistup k co
nejucinnéj$im finanénim zdrojim, pouzivaji se stidle komplikovanéj$i nastroje. Predstavuji
velké vyhody a obohacuji struktury. Predev§im velmi ¢asto umoZiuji odblokovat situace ve
financovani, které by bez jejich zdsahu byly bezvychodné.
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Nez ptistoupime k ptehledu ¢i studiu hlavnich pouZivanych ndstrojl, ptipomenime, Ze otazky
ohledné trvani Gvéru maji smysl jeding, jestlize se zkoumaji v kontextu vyptijcované mény
zemé, ve které se projekt uskutecfiuje, a navrhované smluvni struktury. V tomto kontextu
mohou byt takové ndstroje pouZity k optimalizaci financovani.

3.1. Pro¢ tyto nastroje vznikly?

Vznik novych finan¢nich produktl odpovidd tomu, jak se setkdva specifickd financni
potieba s chuti investorti k zavazkim, které maji urcité charakteristiky.

Banky, které strukturuji projekty vefejno-soukromého partnerstvi, neustdle hledaji
prostiedky ke sniZeni transakcénich ndkladd. Pfirozené jednim z faktord, které zdrazuji
struktury, je samozifejmé uverova marze. MuZe rychle dosdhnout velmi vysokych tdrovni
v kontextech, které nejsou apriorné zcela ptiznivé.

Za jesté neptiznivéjsich okolnosti pak financovani neni viibec disponibilni. Tak je tomu u
mnoha zemi ve f4zi integrace. Slabost nebo neexistence mistntho penézniho trhu, vysokd
uroven urokovych sazeb na mistni ménu, neexistence investord, ktefi by byli pohotovi nést
financovani na dobu slucitelnou s t€mito projekty infrastruktury, to vSe pfispiva k tomu, Ze se
z uvérovych operaci vylucuje mistni ména anebo se alesponl omezuje jeji pouZivani napiiklad
na kritkodoby revolvingovy twvér uréeny na provozni vylohy. Uvéry v cizi méné nicméné
zpusobuji problémy vzhledem k sméndrenskym riziktim, konvertibilité a ptenosnosti.

Kromé téchto omezeni, kterd jsou vlastni projektu, tradi¢ni interventi maji vlastni omezeni,
které omezuje jejich ochotu zasahovat na vyvijejicich se trzich anebo zasahovat z hlediska
dlouhodobého. Napiiklad né&které banky se snaZi redukovat dlouhodobé typy financovani
projekti. Od takového typu financovani jsou nckteré banky odrazovany také problémy
spojenymi s provizemi a bankovnimi koeficienty. A nakonec dozor hodnoticich agentur
podnécuje financéni instituce, aby se vyhybaly dlouhodobému angaZovéni, aniZz by se
piesvédcily o pfiméfené odméné.

S ohledem na tyto problémy maji i jiné instituce potfebu dopliikovych investic. Napiiklad
aby mohly uvést do souladu zdroje a jejich umisténi, maji n¢které pojistovaci spolecnosti nebo
penzijni fondy ve velké oblibé dlouhodobou splatnost. Podobné, aby mohly dynamizovat
ndvratnost svého portfolia anebo aby mohly docilit geografickou vyvédZenost svych investic,
ncktefi investofi vyhledavaji specifické nebo riskantnéjsi investice. Z diivodi svétového
hospodéiského vyvoje urcité instituce davaji k dispozici ¢ast svych thradovych néstroju, které
pomohou odblokovat situaci pro financovani.

3.2. Hlavni nastroje

Které jsou tedy tyto ndstroje, které usnadriuji financovdni projekti?

e Prvnim zdrojem dlouhodobého financovani jsou soukromé investice, a to zejména
v americkych dolarech u americkych investorti. Emise obligaci podle pravidla 144 A umoziuje
ziskat pfiznivé financni podminky (marZe, komise) a splatnosti o néco vyssi neZ jaké jsou
k dispozici na bankovnim trhu. Tato neddvna metoda financovéni (jeji rozmach nastal za¢atkem
devadesatych let) dosud nedosdhla zralosti. Ve skutecnosti trh zacal teprve pted nékolika lety
akceptovat kryti financnich potfeb b&hem obdobi vystavby. Jednd se tedy spiSe o metodu
zpétného financovani nez financovani.Je rovnéZ nutno poznamenat, Ze pouzivani sluZeb
investorti této kategorie zplsobuje problémy, pokud jde o vnitini vztahy mezi véfiteli. A
skute¢né, i kdyZ problém seniority mezi kategoriemi dluhu mize byt snadno vyfesen, pak vazné
problémy zpisobuji rizna kvora respektive jejich schopnost vyZadovat kauce a rozdily v drovni
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informact, které jsou poskytovany hlavnim aktérim. Klub nékolika bank nedostdva informace
stejnym zpusobem jako n¢jaky Siroky a likvidni syndikat nesourodych investord.

e Podobné piilezitosti a problémy se vyskytuji pti emisi obligaci, které jsou vefejné piistupné
ve sportitelndch, a navic je zde dal$i potfeba publikovat informace o ptisluSnych ptedpisech.

® V tomto sméru jsou mozZné urcité vytiibené&jsi metody. Naptiklad nic nevylucuje pouZiti tzv.
derivativniho Gvéru. Tyto néstroje urené k vyméné rizika u ur¢itych protipolozek se zacinaji
rozsifovat. V soucasné dob& jsou znevyhodnény urcitym nedostatkem likvidity a malou
moZznosti vybéru protipolozZek disponibilnich pro vyménu.

e Tradi¢néj$im zplsobem jsou agentury exportniho Gvéru (ECA) a multilateralni agentury
(MLA), které nabizeji zaruky anebo kryti, ¢imZ se mlize znacné zeslabit pocit politického rizika
a tedy nové perspektivy pokud jde o dlouhodobost. JelikoZz banky jsou zvelké C&4sti
osvobozeny od tohoto omezeni (a tedy i od omezeni ohledné provizi, které s tim mohou byt
spojeny), mohou soustfedit své Usili na obchodni riziko a to v rdmci doby, kterou tyto agentury
nabizeji. Je tfeba fici, Ze 1 tyto agentury maji Casovd omezeni i vylohy, které je tieba brat
v uvahu. Navic neddvno odhalené nedostatky uvért, které zahrnuji ucast multilaterdlnich
agentur, vzbuzuji v soucasné dobé pochybnost ohledné skute¢né ucinnosti nabizeného kryti.

¢ Soukromi pojist'ovatelé n¢kdy nabizeji schiidné alternativy oproti vefejnym pojistovatelim
ohledn& kryti politického rizika. Doba disponibilniho kryti je n&€kdy del§i a zemé&pisné
preference mohou byt doplitkové. Je samoziejmé& nutno vzit v tivahu cenu takového pojiSténi,
ale n€kdy je to jediny prostfedek, ktery v obtiZznych zemich umoZiuje financovani. V tomto
pfipadé soukromy pojistovatel pojisStuje banky proti vyskytu politického rizika, které
znehodnocuje Gvér. Soukromi pojistovatelé jsou citlivi ohledné postupu, ktery banky pouZivaji
pfi vyhodnocovéni politického rizika a jeho vyvoje. Je tedy tfeba, aby bankovni instituce
prokdzaly svou schopnost vyhodnocovat politickd rizika a vyhybat se jim ve fizi, kdy se
projekty zahajuji. Jedin€ za takové podminky se budou pojistky upisovat.

® Rovnéz specializované fondy (zemépisné, ndbozenské, sektorové) mohou v uritych
pfipadech umoznit financovéani delikatnich projekt. Napiiklad islamské investi¢ni fondy jsou
k dispozici, jestliZze strukturace uvéru je v souladu s ur€itymi strukturaénimi pravidly. I kdyZz
doby financovani nejsou vZdy o mnoho delsi neZ doby, které je moZno ziskat prostfednictvim
klasickych bankovnich tvért, umozni tyto specializované fondy diversifikaci finan¢nich zdroju
a Casto lepsi integraci do mistni ekonomické tkané.

Tyto fondy operuji riznymi zpisoby podle své specializace.

e Nakonec je mozno pouzit komplexni struktury. Finan¢ni montdZ pro Francouzsky stadion
popsand a zaramovand v kapitole IV-A poskytuje dobrou ilustraci navySeni tuvéru.Tyto
struktury jsou zaloZeny na konstatovani, Ze v dne$ni dobé vypujCovatelé nejsou ochotni brat na
sebe rizika ndvratnosti, av§ak mohou akceptovat riziko doby trvani. Cilem takovych struktur by
bylo dovolit prodlouZeni trvani uvéru v dosti vysokych proporcich. Crédit Lyonnais v soucasné
dobé pracuje na realizaci takovych systémui. Zdkladni mysSlenkou je nabidnout investi¢ni
projekt na zdkladé nejlepsiho ratingu dotyéné zemé a pfitom prodlouZit maximélné dobu trvani
financovani infrastruktur. Tento novy pfistup rozdéleni rizik umoZiuje nabidnout trhiim
pojisténi ndvratnosti, které je nezbytné pro organizaci likvidity takovych instrumentd. Pro
minimdln{ finanéni vklady vefejnd moc tedy pouZiva solidnost svého tvéru k tomu, aby mohla
sniZit jeho cenu a prodlouZit dobu zadluZeni, kterd pak nezat€Zuje jeho dal§i uvérové
schopnosti.

Zavazky vetejné moci, které byly dlouhodob¢ analyzovany, maji svlj zdklad v ohodnoceni
vnéjSich okolnosti projektu. Aby bylo moZno prohlasit projekt za ekonomicky nediskutabilni, je
takové ohodnoceni nutné z hlediska minimalni ndvratnosti (kterd se rovnéZ vyhodnocuje
z dlouhodobého hlediska).

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 85


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

Takovy systém umoznuje ziskat pozitivni odpovéd’ (reakci) na projekty, které jsou tak natolik
obtizné jako financovani trati Zelezni¢ni dopravy pro rychliky (véetné mezistdtnich).Jesté vice
politické vtle je zapotiebi k tomu, aby bylo moZno jit vpied a ptesvédcit rizné rozhodovaci
urovné, Ze ve vefejno soukromém partnerstvi je moZno nalézt urcitd feSeni, kterd ponechavaji
statu urcité zodpovédnosti , ale redukuji financni zdvazky, aniz by vyznamnym zpiisobem
pozménily cenu financovani , kterou by jinak stat mohl ziskat piimo.

Pfipomenime nakonec, Ze vSechna tato feSeni maji nékolik spole¢nych vyznamnych
charakteristik:

- schtidnost uvaZovanych systémt se Casto provadi ohodnocenim investi¢nich struktur;

- Z4dnd teSeni, kterd se opiraji o trh, nemohou nabidnout del$i dobu trvdni, neZ které jsou
k dispozici na trhu pro pfijimajici zemi, samoziejmé kromé& piipadu, kdy struktura je zcela
zamorska (off-shore);

- a konecn€ je nutno pfipomenout, Ze v fetézu zdruk, které se pouzivaji na pojiSténi
financovani a vylepSeni jeho podminek, rozhoduje o charakteristikdch financovani pravé ta
nejslabsi zdruka.

4. Financovani projektu miiZze bonifikovat pouze projekty, které jsou ekonomicky
opravnéné

Financovani projekti ve vefejno soukromém partnerstvi ziistdvd pro financniky
komplikovanou aktivitou, jestlize jde o to co nejlépe ptizplsobit uverové charakteristiky
vlastnim charakteristikdm financovaného projektu. Nastroje k uspotfdddni projektti zahrnuji
stdle SirSi moZnosti. A tak zjemnovani investicni struktury je pouze nastrojem k okrajovému
vylepSeni finan¢nich tidaji; Nic nemtze nahradit dikladné ekonomické odiivodnéni projektl; a
prave toto musi hrét prvoradou roli pfi sestavovani projektd.

Co je tieba si zapamatovat o investi¢nich metodach veiejno soukromého partnerstvi?

R/

R4 Dobra strukturace financovani urcitého projektu vefejno-soukromého partnerstvi
umozni vylepsit tento projekt, pficemZ financni ucast je zarukou kvality a optimalizace, avSak,
nesmi ucinit schiidnym takovy projekt, ktery nema vnitin¢ dostatecnou ekonomickou a socidlni
uZite¢nost.

<> Finanénici vénuji velkou pozornost kvalité intervenujicich stran i kvalit€¢ smlouvy a
jejiho prostiedi: instituciondlniho a ekonomického prostiedi, kvalité a zapojeni staviteld, pravni
a technické kompetenci povolujiciho uradu, ekonomickym parametrim smlouvy.

@

R4 Je dulezité, aby struktura ad hoc — projektova spolecnost — fidila projekt tak, Ze
shromdZdi projektova aktiva a soustfedi vztahy mezi partnery projektu.

@,

R4 Ucast vefejného organu na financovani projektu vefejno soukromého partnerstvi je
Casto nezbytnd a je ospravedInéna jeho socioekonomickym zdjmem.MiZe se uskutectiovat
v zésad¢ piinosem majetku, v hotovosti nebo v zarukéch.
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<> Klasické financovéani nenf pfizplisobeno trovni zisku (nizkd aktiva,ptijmy jsou
zaloZeny vyhradné na penéZnich tocich, které se odhaduji s ur¢itym stupném nejistoty) ani vysi
obnosu nebo dobé trvani vefejno-soukromého partnerstvi. Vznikaji nové néstroje , které by

mély umoznit nové typy financovéni a rozvijeni trhu vefejno-soukromych partnerstvi.
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III - DELEGOVANA SPRAVA MESTSKYCH SLUZEB

A. Voda a jeji sanace
Didier RETALI, Jean-Michel ETIENNE

Voda predstavuje zdkladni sektor méstskych sluzeb. Ze spolecenského a technického hlediska
je sprava sana¢niho cyklu velmi komplexni zéleZitosti. Francouzskd zkuSenost v delegované
sprave v oblasti tpravy vody se opird zejména o vice neZ stoletou tradici ve Francii a o sluzby
pro vice nez 200 milionti obyvatel ve svéte.

Veftejna sprava systému vodni sité svou dtlezitosti, lokdlnim charakterem a socidlnimi rozméry
je Casto mdlo ucinnd (persondlni politika, udrZzba, kvalita sluZeb apod.). Delegovand sprava
miiZze mit vice forem, pocinaje spravovanim aZ po koncesi a obecné tak zlepSuje kvalitu sluzeb
a optimalizuje vyuziti zdroji. ZlepSuje styk s klientem, kvalitu vody, tidrzbu a modernizaci
vlastnictvi, realizuje potfebné investice, a to pfi plném zachovdni vefejného charakteru
majetku.

Proces piechodu spravy vefejného majetku k delegované spravé sluZzeb, ktery je nevhodné
nazyvan privatizaci, je velmi citlivy a je potfeba , aby byl dikladné piipraven vefejnymi
¢initeli. Smlouva o vefejno-soukromém partnerstvi musi ponechat prostor k dal§im tipravdm a
rozvoji novych potteb.

1. Francouzska zkuSenost, ktera nema ve svété obdoby.

Jiz vice neZ jedno stoleti rozviji francouzské podniky tradici delegované spravy ve
vodohospodafské oblasti a méstskych sluzbéch.

Spole€nost ,,Compagnie Générale des Eaux“ byla vytvofena v roce 1853 a Société
,Lyonnaise des Eaux “ v roce 1880, ob& za ucelem dodédvky pitné vody formou delegované
spravy. I dnes se velkd cast francouzskych obci uchyluje k tomuto zplsobu fizeni: 80%
francouzské populace odebird vodu prostfednictvim soukromé spole¢nosti v rdmci smluv o
delegované sprave.

Od pocétku devadesatych let z podnétu multilaterdlnich spolecnosti, zejména pak z podnétu
Svétové banky se rozvinul systém delegované spravy ve vodnim hospodéistvi. Vznikla tak
jedna z velkych forem vefejno-soukromého partnerstvi, kterd se rozsitila ve svété. Vice neZ
stoletd zkuSenost takovych francouzskych podnikil jako je ,,Compagnie Générale des Eaux,
Lyonnaise des Eaux a Saur “ je zafadila mezi svétové jednicky.

Tyto nové operace s sebou pfindsi ¢etné poznatky, zejména nova partnerstvi a jsou schopny
maximdlné se pfizpisobovat riznym kontextim. Partnerstvi vefejno-soukromého charakteru
mohou mit rGzné formy, po¢inaje BOT (Built Operate Transfer) u jednoho zdvodu az po
kompletni fizeni celého systému vodni sité (vyroba, distribuce,iSténi) nebo i n€kolik sluzeb
najednou (napfiiklad voda a elektfina).

Aglomerace péti kontinentd jsou zdsobeny pitnou vodou z francouzskych podnikl. Z deseti
nejvétsich svétovych mést, kterd odebiraji pitnou vodu od soukromych spolec¢nosti jako Londyn
(12 miliondi obyvatel), Mexiko (12 milionti obyvatel), Buenos Aires (11 miliond obyvatel),
Manilla (10 miliond obyvatel), Djakarta (8 milionti obyvatel), Santiago (5 miliond obyvatel),
Casablanca (4 miliony obyvatel), Barcelona (3,5 milionti obyvatel), Berlin (3 miliony obyvatel),
Sydney (3 miliony obyvatel), je devét spolecnosti francouzskych. ( 3 mésta odebiraji z¢4sti od
fr. podnik®). K témto piikladiim je mozno pfifadit ostatni méné dtlezitd mesta na celém sveété

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 89


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

jako napiiklad Abidjan, Libreville, Atlanta, Budapest, Brighton, La Paz, Ammam, Chengdu
nebo Macao.

Smlouvy delegované spravy pfindSeji nové zkuSenosti a vétsi ucinnost soukromého sektoru,
plné zajistuji kvalitu poZadovanou vefejnym sektorem v doddvce pitné vody, svod pouZité
vody a €isténi odpadnich vod.

2. Voda: velka vyzva pro 21 stoleti

Do vodohospodéiského systému plynuly v poslednim desetileti investice ve vysi 100 miliard
dolard; presto bude tento sektor Celit velmi dilezitym tkoltim:

- 25% svétové populace trpi nedostatkem vody. Toto ¢islo se miiZze v roce 2025 vyhoupnout aZz
na 65% ;

- 50% svétové populace nema pristup ke vhodnému hygienickému zafizeni;

- globdlni spotfeba vody se zvySuje o 2,5% rocné&, coZ je dvakrat rychlejsi zvySovani nez
celkovy nérGst populace;

- 27 zemi je k soucasnému stavu v kategorii zemi se vzdcnym vyskytem zdrojii vody méné (neZ
500m3 na osobu na rok) ;

- 25 milioni osob ro¢né¢ umird nebo jsou vazné postizeny v disledku nemoci prendSenych
infikovanou vodou.

Za téchto podminek je raciondlni fizeni systému vodnich zdroji v mnoha zemich prioritn{
zalezitosti, nebot’ nedostatek zdrojii se zde stava brzdou ekonomického rozvoje.

Je vSak tieba pfipomenout, Ze vodohospodéaisky sektor s sebou piindsi i zvl4stni pozadavky, z
nichZ je tieba vyjmenovat alespon ty nejdulezitejsi.

2.1. Voda byla ¢asto pokladana za bezplatny zdroj, jakysi dar z nebes.

Politika velmi nizkych cen, kterou v minulosti uplatiiovaly mnohé zemé& vedla k plytvani
vodou a v mnoha piipadech vetejné organizace nebyly schopny zajistit poZadované investice k
uskute¢néni nejnutnéjSich oprav. Takovy pfistup Casto znevyhodiuje nejchudsi vrstvy, které
jsou bez piistupu ke zdroji vody a musi ji platit aZz stondsobné drdz a za zvySenych
hygienickych rizik.

Mnohé instituce, v prvni fadé Svétova banka, podnécuji zodpovédné politiky k tomu, aby
pozadovali skuteCnou cenu vody bez citelného vlivu na realizaci polititiky subvenci. Tento
piistup zabrédni plytvani a zajisti sluzbdm vodniho hospodéistvi za predpokladu, Ze jsou dobie
spravovany, potiebné finanéni prostfedky.

2.2. Voda byla povaZovana za soucast narodniho bohatstvi.

Kontrola vodnich zdroji vefejnou moci je naprosto slucitelnd s delegovanou spravou vodni
sité a sanaci vody. Cetné formy delegované spravy /smluvni vztahy v oblasti obsluhy a tidrZby,
prondjmu nebo koncesse/, ponechdvaji vefejné spravé celé zatfizeni ve vlastnictvi a povéiuji k
delegovani sluzeb postoupenim prava uZivat stavajici zafizeni na dobu urcitou.

2.3. Voda jako faktor zdravi obyvatelstva

Velmi pfisné normy poZadované kvality vody jsou soucdsti smlouvy a jsou pravidelné
kontrolovény. Jako ptiklad miZeme citovat nafizeni Evropského spolecenstvi, které obsahuje
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60 normativnich parametrii. Zdravi vetejnosti je v sitich spravovanych soukromymi
spole€nostmi obvykle vice chranéno.

2.4. Voda jako dilezity socialni faktor

Tento bod neni v Zddném piipad€ neslucitelny se sprdvou prostiednictvim soukromé
spolec¢nosti. Vefejnd moc muiZe naopak rozhodovat s ohledem na zachovidni ekonomické
rovnovdhy smluvniho vztahu o zvyhodnénych tarifech socidlng slabSim.

3. Omezené moznosti verejné sprdavy a rostouci moznosti sprdavy soukromym subjektem.

3.1. Organizace vetejné a neveiejné spravy se ve veétsiné piipadl ukdzaly v mnoha zemich jako
neucinné:

* Slaba az velmi slaba produktivita

Za priklad poslouzi Buenos Aires, kde se prechodem na soukromé rizeni vodni sité podarilo za
Sest mésicit podstatné sniZit nadstav 4000 zaméstnancii. Jinym prikladem je Macao, kde
soukromy sprdvce sniZil o 50% spotiebu elektrické energie na vyrobu pitné vody.

* Nefungujici personalni politika
Casto se projevuje slabou motivaci a nedostatkem zkusSenosti v oblasti zaskolovan{ pracovnik.

*V nékterych pripadech je fakturac¢ni stav o 50 % nizsi nez skute¢nost
Tento fakt predstavuje znacné ztraty ve fakturacich. Dlvodem jsou nelegdlni vazby,
podhodnocené odecty, tiniky v neopravované vodni siti, jakoZ i vSechny chténé a nechténé

sV s

omyly, které vedou k niZsi fakturaci, neZ je odpovidajici stav.

* Velky pocet neuhrazenych faktur
Neni vyjimkou setkat se s mozZstvim 25% neuhrazenych faktur. Divodem je absence vyfizovani
pohledédvek.

* Netucinné metody Fizeni, v nékterych pripadech hodné kritiky

Sprava vodohospodéiského systému je obzvlaSt€ nirocnd, a to vzhledem k velkému poctu
zaméstnanci, klientely a citlivému socidlnimu faktoru odevzdanych sluZeb. Vefejnd moc neni
vzdy schopna v optimdlni mife a nestranné fidit sektor, ktery je Casto v uzkém napojeni na
mistni spravu.

3.2. Zména politiky vstupem multilateralnich spole¢nosti

Multilateralni spolecnosti jako napiiklad (Sveétova banka, regiondlni rozvojové banky) Siroce
financovaly investice realizované do vefejnych organizaci v oblasti vodohospodéistvi. Plynouci
investice se Casto ukazovaly jako praimérné efektivni, zejména z dlivoda chybeéjici koncepce a z
divodt selhdni fizeni jako takového. Prvnim cilem by mél byt financni postih téch, ktefi
nelegdlné spotiebovdvaji vodu, opravit mista, kudy unikd voda a investovat do novych
vyrobnich kapacit.

K danym zavérim dosla Svétova banka a Mezindrodni ménovy fond a snaZi se jiz od pocatku
devadesatych let siln¢ motivovat vlady, aby pfeSly na soukromou spravu téchto zdroju,
zejména pak v oblasti distribuce vody a jejiho ¢isténi.

3.3. Velmi rychly rozvoj veiejno-soukromého partnerstvi ve svété od roku 1993

Ke skute¢nému rozvoji soukromého sektoru v této oblasti ve svété doslo koncesi spravy vody
a jejiho cisténi v Buenos Aires v roce 1993.
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Koncesni smlouva na tficet let byla udélena mezindrodnimu konsorciu na zdkladé
mezindrodniho tendru pod zastitou Svétové banky. Projekt zahrnuje 12 milionii obyvatel a stava
se tak referenci pro dalSi zemé v oblasti delegované spravy. Po dobu udélené tficetileté koncese
dojde ke smluvnim investicim ve vySi 4 miliardy dolart, které umozni napojit 100% populace
na pitnou vodu a 100% na &isticky.

Timto momentem se pocala delegovana sprava pln¢ rozvijet. Vychazime-li z udaji k roku
1999, miZeme konstatovat, Ze celosvétové  poskytuji soukromé spolecnosti pitnou a
upravovanou vodu 400 milioniim obyvatel.

Populace (v milionech obyvatel), jiz jsou poskytovany sluzby v dodavce a tipravé pitné
vody prostiednictvim soukromych spole¢nosti.

EVropa....c.cccooiviiiiiiiiece 190
ATTIKA. e, 20
Asie a Australie...........ccccoviiiiil 60
Severni AmerikKa.......cooeeveuvveneeveneennennnnnnnn. 80
JiZzni Amerika..............oooooo 40

Podil francouzskych spolecnosti na celkovém poctu 400 milionti obyvatel (dodavka vody a jeji
uprava) je 50%, tj. 200 milioni obyvatel spadd pod spravu francouzskych soukromych
spole€nosti.

4. Partnerstvi jadrem pojeti veifejnych sluzeb

4.1. Respektovani obecného zajmu

I ptes vzivajici se pojem o vodé jako zboZi, ktery usnadiiuje pochopeni problematiky, neni voda
zbozim jako kaZzdé jiné: Voda musi byt ve vefejném zdjmu piistupnd za uspokojivych
podminek (mnoZstvi a kvalita) vSem. Tento aspekt je jddrem partnerstvi zaloZeného vetejnym a
soukromym sektorem. Musi se pfedevS§im snaZit zajistit zdkladni principy vefejnych sluZeb:
rovnost v piistupu, v dpravé vody, v kontinuité¢ dodavek. V ramci téchto principti obecného
zajmu se role partnerd 1isi, ale jsou vzdjemné odvislé:

- strana soukromého sektoru pfindsi své zkuSenosti a znalosti ( technické, finanéni a fidici
kompetence), iniciativu v otdzkdch feSeni, jeZ zpristupni sluzbu vsem ve vhodnych tarifnich
podminkdch, (jak dokladuji ptiklady z La Paz, Buenos Aires, Abidjan, Manilla...);

-strana vefejného sektoru musi ziistat garantem obecného zajmu. Je opravnéna pred smluvnim
vztahem o ném rozhodnout a nasledné transparentné zvolit koncesiondre a stanovené cile.
Jedna se o sprdvnou regulaci a kontrolu vykonu sluzeb. Dané podminky jsou nutné k tomu, aby
byl v o€ich zastupitelstva pfekondn zjevny rozpor mezi soukromym podnikem a vefejnymi
sluzbami.

Pojem sluzba je pojmem, ktery pfevazuje v sektoru pitné vody a jeji upravé. Logiku technické
stranky a vybavenosti nahradila dnes logika fizeni, ktera je v oblasti vefejnych sluzeb €asto
omezen4, jak bylo uvedeno jiz vyse. Ridici ¢innost je kazdodenné ovéfovana praxi a tvoii
zaklad znalosti operatort v soukromém sektoru.

4.2. Partnerstvi zakotvené v oblastnim Zebri¢ku

Voda je spotfebni zboZi lokalniho charakteru ( ekonomické omezeni jeji piepravy). Méstské
sit¢ jsou strukturdlnimi elementy mésta a jejich sprdva se uskutectiuje na geograficky
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vymezeném prostoru, v disledku ¢ehoZ jsou tyto sluzby poznamendny silnou lokdlni a
politickou dimenzi, kterd pak ur¢uje podminky partnerstvi.

4.2.1. ,,Decentralizované“ partnerstvi

Ze strany vefejné spravy je mluvéim a poskytovatelem sité strané soukromého provozovatele
na lokdlnf{ drovni zpravidla zastupitelstvo nebo region. Zastupitelé spravniho celku jsou obvykle
nejbliZze a znaji nejlépe potieby svych spotiebitel. Po zkuSenostech z nékolika velkych
operaci, jeZ byly piimo fizeny stitem (Casto v pifipadé hlavnich mést) se projevila silnd
decentralizace v pfipad¢ delegované spravy sité.

Za soukromy sektor vybiraji provozovatelé, a to i zahrani¢ni, strategii lokdlni integrace a
autonomii v fizeni koncesionafskych spolecnosti. Omezuji tim pocet pracovnikii ve svych
vlastnich faddch a maximdlné se orientuji na mistni kompetence (zaméstnanci,
dodavatelé,vyzkum...), dle pak zaskoluji a pfinasSeji dilezité technologie. Za téchto okolnosti
je vétSina smluv realizovdna prostfednictvim mistnich spole¢nosti a jednoho zahrani¢niho
experta, ktery provede analyzu a zajiStuje roli operatora a dale pak jedné nebo nékolika
mistnich skupin, které ptinaseji znalost prostiedi.

4.2.2. Bezprostiedni blizkost jako faktor, jeZ zavazuje hlavni aktéry a usmérnuje partnerstvi

Tii hlavni aktéfi na lokdlni drovni (propujcovatel, koncesiondi a spotfebitel) jsou casto
pojistkou v usmérniovani partnerstvi. Dany princip (z francouzské zkuSenosti) vychdzi ze
smlouvy a funguje prostfednictvim smluvné vyjmenovanych odpovédnosti jednoho kaZzdého
aktéra. Konec¢nou kontrolu sluzeb provaddi piimo vefejnd sprdva nebo fidici orgdn. Princip
fizeni miZe ov§em vybizet k jistym otdzkdm:

- pro koncesiondfe ( stejn¢ tak poskytovatele pljcky a pojiStovatele) se jednd predevSim o
respektovani dlouhodobého zavazku ze strany propdjCovatele a o ucinnost prostiedki, ke
kterym se miZe uchylit v piipadé¢ hlubsich neshod (mohly by byt spojeny napiiklad s
politickymi zménami: pojem politického rizika vedouciho ke ztrat€ suverenity;

-proptjcovatel by mél po strance technické, lidské a informativni G¢inné a zodpovédné
vystupovat vicéi svym partnerim ( predsmluvni pfipravy, vybér partnera, kontrola a zpétné
projedndvani smlouvy), a prezentovat tak velky zkuSenostni potencidl a dilezité ekonomické
zazemi.

Zdanlivé narocny postup vede jisté poskytovatele k vybéru externiho nezavislého statniho
organu (typu OFWAT fungujicim v Anglii). Vybrana organizace disponuje lidskymi zdroji a
finan¢nimi prostfedky (poplatky z faktur vodného). Vyvstava zde vSak jisté nebezpeci ztraty
odpovédnosti na lokdlni drovni vlivem mocenské recentralizace: zastarald technologie, ztrita
odpovédnosti, vzdaleni se redlnych potieb a zvlastnosti ,,terénu*’.

Pokud zkuSenosti poslednich deseti let vyvraceji dogmatickd a modelova pojeti (kazdé pojeti
ma své tspesSné i nedspesné stranky v historickych, institucionalnich a ekonomickych
kontextech pokaZzdé se riznicich) pak se jevi jako nutnost, aby delegovand sprava byla blizka
spotiebitelim (obec, zastupitelstvo). Lze se uchylit k postupnému predani do spravy a opirat se
pfitom o zkuSenosti z jinych sektorti (vodni sit’ je malokdy prvnim sektorem spravovanym
zprostiedkované), o rady nezavislych expertii (organy narodni spravy, kapitalovi t€astnici
soukromych a multilaterdlnich fondit) nebo ostatni poskytovatelé (sdruZeni zastupitell).
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5. Delegovana sprava vodniho zdroje.
5.1. Vlastnictvi aktiv

Vodni sektor a jeho vlastnictvi je zejména z hlediska postoupeni aktiv majoritnimu
soukromému podniku velmi citlivym politickym bodem. Prodej aktiv vede z urcitého hlediska k
dvojimu spldceni investic, coZ vede zpravidla k omezeni kapacit a moznosti realizace novych
investic.

Potud lze fici, Ze existuje velmi mélo zemi, které skuteéné zprivatizovaly sprédvu a tpravu
pitné vody; pouze Velka Britdnie ( tj. Anglie a Galské zem¢), Chile a Spojené staty (pouze
15% populace) se uchylily k této formé privatizace.

Ostatni zemé se pak uchylily k delegované spravé, kde vlastnictvi realizovaného dila
soukromou spole€nosti je pfendSeno smlouvou po uplynuti doby od 25 do 30 let do vlastnictvi
vetejné moci. Zatizeni svéfené do péce soukromého operétora spadd vyprSenim smlouvy zpét
do vlastnictvi vefejné moci.

5.2. Riizné smluvni formy

UZivana smluvni schémata jsou koncesse a prondjem hospodéistvi, jedna-li se o spravu sluzeb
v jejich celku; smlouva typu BOT (Built Operate Transfer) v ptipadg, Ze se jednd o stavbu nebo
uzivani nového zatizeni Gpravy pitné a pouZité vody. MiZeme hovofit o smlouvé o manipulaci
a udrzbé a uZivani stdvajiciho zafizeni.

Francouzské podniky maji na tomto poli velké zkuSenosti, nebot vyuZivaji rtzné formy
smluvnich vztaht jiZ vice nez sto let.

5.3. Kvalita vody

Kvalita vody nabyva ve svété na dileZitosti. Normy se v Evrop€ nebo ve Spojenych statech
stdle zpfisiuji a rostou poZadavky na efektivnost a spolehlivost. V novych demokraciich se
prekotnou urbanizaci kladou vyS$si pozadavky na spotifebu vody, avSak jiZ existujici zdroje se
opotfebovavaji. Organy povéfené spradvnimi celky nedisponuji potfebnymi kompetencemi a
investicemi.

Pfechod na delegovanou sprdvu umoZiluje navizat spoluprdci se zkuSenymi operdtory s
ekonomickym zdzemim schopnym rozvijet nové technologie a nové postupy. Smlouvy o
delegované spravé obsahuji velmi pfesnd ustanoveni o normdch kvality, které je tfeba
respektovat a o jejich ndsledné kontrole.

5.4. Styk s klienty

Jednéni s klienty je jednim z hlavnich bodl delegované spravy; jedna se zde o vyuctovani
spotiebované vody vyhleddvani nelegalnich pfipojeni, ovéfovani spolehlivosti vodomérd a
provéfovani klientské databdze, od které se odviji fakturace. Déle se jednd o sniZovéni
nezaplacenych poplatkll a nasledné zpracovavani pohledavek klientd.

Je velmi dulezité odevzdat klientim skutecné sluzby: Citelnost faktur, odliSeni zptisobi platby,
rychlé vyfizovani zadosti klientl, pravidelné informace klientim. Soukromi operatoii vytvofili
potiebné ndstroje nutné k zajiStovani kvalitnich a adaptovanych sluzeb, a to jak v rozvinutych
zemich, tak i v zemich ve f4zi integrace.

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 94


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

5.5. Sprava majetku

Distribuéni sit’ pitné vody a sbér pouzité vody predstavuji vice nez 90% aktiv. Zivotnost
téchto siti je za normdlnich okolnosti n€kolik desetileti, odpadni sité vice neZ stoleté nejsou
vSak vzdcnosti . Tento kapitdl je uloZen v zemi a tudiZ t€Zko piistupny. Zanedbavani udrZzby a
obnovy zptsobuje rychlé poskozovani sité¢ a ndsledné i sniZzovani sluzeb: dochdzi k Cetnym
ztratdim vody v dusledku neopraveného potrubi, kvalita vody se sniZuje Spatnym vnitinim
stavem odpadn{ sité. Dand situace nastava velmi casto.

Francouzské soukromé podniky vyvinuly dtleZitou metodu v oblasti vyhledavani tniku vody
a diagnostiky sit€. Vyvinuly c&etné techniky rehabilitace, které jim umoZnily restaurovat
uspokojivym zplusobem odpadni sit’ za velmi nizkych nakladii neZ je mozno vysledovat v praxi.

5.6. Skoleni a motivace zaméstnancu

Vefejné organizace jsou casto poznamendny Spatné zaSkolenym a slabé motivovanym
persondlem. Jeden z velkych piinostt delegované spravy ve velkych spolec¢nostech spociva v
zaSkolovédni a motivaci persondlu. Je samoziejmé v zdjmu soukromé spolecnosti pfedat své
poznatky a zkuSenosti mistni pracovni skupiné, aby tak zlepSila produktivitu a kvalitu sluZeb.

Zahrani¢ni spolecnost povéfena spravou vodni sit€¢ se snaZi pfedev§im opfit o pracovni
skupinu a mistni zaméstnance, které bude zaSkolovat. Pocet zahrani¢nich experti je
zredukovan na striktni minimum potfebné k zajiSténi ptechodu pocatecni koncese a rozvinuti

novych metod fizeni a novych sluZzeb ve spoluprici s mistnim vedenim, které piindsi svou
zkuSenost a znalost oblasti a jeji kultury.

Spole€nost zaSkoli a pfedd své metody prace stdvajicimu persondlu a pfedd mu
zodpovédnosti, které prozatim nesli zahraniéni pracovnici v pfechodném obdobi; sniZi tim
pocet zahrani¢nich expertl. Jak jiz bylo feceno, je potfebné v oblasti sluzeb jako je voda
vychdzet ze zkuSenosti mistnich pracovnikd, ktefi znaji nejlépe potieby obyvatel a kulturu

oblasti.
6. Partnerstvi zaloZzené na trvani a kontinuité

Partnerskd smlouva zaloZend mezi vefejnym a soukromym spolec¢nikem v oblasti spravy sité
pitné vody a jeji sanace s sebou piinaSi ncékteré nové body: predstavuje nutnost vysokych
investic spojenych s inkasem za uZivani sité, které jsou Casto pfipisovany jiz diive existujicimu
systému (sprdva nebo statni podnik zajiStuji sluzby v ptedstihu pted platbou). Tento jev ptimo
ovliviiuje dvoji problematiku: ptechod a trvaly stav.

6.1. Piechod rizeni z veiejného do soukromého

Ptipravnd faze ptechodu od jednoho typu fizeni ke druhému je Casto podminéna uspéSnosti
operace ( atraktivnost pro operatory, zdivodnéni kroku delegované spravy do rukou soukromé
spolec¢nosti v ocich spotiebitelt...). Ukolem vefejné autority je pragmaticky a jasn¢ definovat
nasledujici body:

- opravnénost delegovat sluzby v instituciondlnim a pravnim rdmci (za ptiklad I1ze uvést nezdar
v Caracasu a aktualni konflikt o vodu v Riu);
- mistni ohledén{ ( technické aspekty, obchodni a finan¢ni);

- urené cile a jejich priority, zpisob partnerstvi zvoleny v prib&hu navrhovani moZnych
modeld.
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V ramci téchto bodd vyvstdvad otdzka zpiisobl transformace podniku ve vefejné spravé do
spravy soukromého nebo ¢astecné soukromého operdtora. Je tfeba prostudovat nasledujici:

- otdazku nehmotnych aktiv: prodej (zprivatizovani sluZeb) nebo jejich postoupeni (delegovana
sprava);

- otdzku akciového kapitdlu (poskytnuti ¢4stecné nebo plné, valorizace podniku) a finanénich
aktiv (pfevzeti pohleddvek - zejména vetejnych);

- otdzku persondlu: statut, pocet (v ptipadé¢ Gabunu byl pocet zaméstnancti zredukovan pred
uzavienim koncesni smlouvy, v Buenos Aires byly nejprve iniciovany pfedcasné odchody do
dichodu), platt...

Ke zdafilé transformaci pfislusi informace vefejnosti a jasné vysvétleni vyhod soukromé
spravy pro vetejnost. Tato otdzka se jevi o to dlleZitéjsi o€ citlivéjsi socidln¢ a politicky tento
sektor je. Pokud je nutné navysit cenu vody z divodii investic a zlepSeni sluzeb, celd situace
svadi k tomu Cinit odpovédnym operdtora, pfestoZe se jedna o obnoveni kvality.

6.2. Sprava smlouvy v daném ¢asovém obdobi

Trvani a rozsah smluv jako zakladd partnerstvi vetfejného a soukromého sektoru spravy sité
pitné vody a jeji sanace silné¢ omezuji predpokladané kapacity a vy€erpdvajici vycet povinnosti
smluvnich stran (princip omezené racionality). V disledku toho by m¢la byt smlouva namisto
vynucovaciho ,,popisu” vypracovdna jako rdmec partnerstvi, ktery si stanovi cile a zpusob
jejich dosaZeni. Vaha smluvniho vztahu se neméii jeho dilezitosti ale pruznosti ptizptisobovat
se novym situacim, se kterymi smlouva nepocitala.

Lze konkretizovat na n€kolika piikladech:

- sprava a regulace v casovém obdobf{ a v rdmci smlouvy: vyvoj tarifll a investi¢nich plani;
- Uprava a nové projedndni smlouvy;

- Uprava partnerstvi novou smlouvou (piiklad Sodeci na PobteZi slonoviny).
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PRIKLAD
Sprava sanacni sité v Budapesti (Madarsko)

Jerdome LOYER (Vivendi Water/Générale des Eaux)

1.Kontext

Meésto Budapest se rozkladd od severu k jihu v délce 25 km a stejné€ tak od vychodu k zdpadu.
Citd 2 miliony obyvatel.

1.1. Zastarala sit”

Kanalizace méfila v roce 1860 - 80 km. Skelet soucasné sit¢ a sit’ v centru mésta pochdzi z let
1890-1910. Koncepcné se inspirovala PafiZi. Od roku 1900 aZ 1950 se sit rozrostla na zhruba
800 km. Z nafizeni z roku 1950, byly c&etné okolni obce sloufeny s Budape$ti v rdmci
programové vystavby sidli§t” na periferiich. V roce 1962 byl vypracovan plan ozdraveni Velké
Budapesti a poslouzil za zdklad rozvoje site.

V roce 1986 byly krétce po sobé uvedeny do provozu dvé CistiCky o nomindlni kapacité¢ 140
000 m3/den, (v praxi pak 105 000) a 72 000 m3/den (v praxi 60 000). Kapacita biologické
Upravy odpovida pouze 15% primérného odbéru vody, vcetné deStovych vod. Existuje jest¢ 18
ptimych vypusti do Dunaje.

1.2. Situace na pocdtku devadesdtych let

Prvn{ linie sité se k dneSnimu stavu rozklada na 3 100 km, z ¢ehoz 2 050 km sité tvoi{ jednotny
celek. Mnozstvi rozvétveni - 125 000 do 817 000 domdcnosti; umoziiuje obsluhu 90%
populace, jeji linie odpovidd délce 900 km. Sit’ se protahuje kazdy rok o délku 20 km do
novych pavilonovych ctvrti na periferii. Sit' ¢itd devét velkych stanic odectu se stalymi
zaméstnanci a 143 malych automatickych stanic.

Sluzby zajistujé komundlni spolecnost zaloZend v roce 1946. Zprvu se jednalo o statni podnik,
ktery v roce 1992 ptesel pod vedeni obce; spolecnost byla transformovéna v akciovou - FCSM,
1 prosince 1993. Jeji akciovy kapital se zaklddd z velké Casti na vefejnych infrastrukturdch:
sité, stanice preCerpdvani, dpravny vody. FCSM je rovnéz odpovédnd smluvnim vztahem o
fizeni za ochranu proti rozvodnéni a povodnim. FCSM vykondvd inZenyrské stavitelstvi:

opravy a udrzby kanalizaci. Zaméstndva 1 200 osob.
2. Znacné investice do budoucna

V riamci integrace Mad’arska do Evropské unie se pocitd s velkymi investicemi do sbéru a
upravy odpadnich vod Budapesti:

- potfeba obnovy stavajicich potrubi je realizovédna v rozsahu 30 km za rok;

- stavajici stanice musi byt zna¢né rozsifeny o tpravny vody a kald;

- pocita se s vystavbou jedné aZ dvou novych stanic;

- nova dila budou podléhat zvlastnimu zafinancovéni a zvlasté pak statnim subvencim.

Investice za tcelem sanace systému predstavuji 150 miliontt fr.frankd za rok, z toho 90
miliont fr. franki je ur¢eno obnové dila ve vlastnictvi FCSM.
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3. Pivodni smlouva zahrnujici v jedné roli akcionaie a spravce

V roce 1997, Vivendi ( Compagnie générale des Eaux) odstartovala smlouvu na 25 let v oblasti
spravy a sanace vodni sit€¢ v Budapesti. Vivendi je lidr konsorcia s Berliner Wasser Betriebe
(BWB), které vlastni 25% FCSM. Mésto vlastni zbylou ¢ast. Smlouva byla pfid€lena v rdmci
mezindrodniho tendru, na zdklad¢é technickych ndvrhii a zejména cenové nabidky, kterou
konsorcium ucinilo méstu za akcie spolecnosti.

Valnd hromada akcionafi ddvd zastoupenému konsorciu pravo vetovat dileZita rozhodnuti,
zejména pak rozpoctovd. Konsorcium mé vétSinové zastoupeni v fidicim orgdnu, ktery je
vykonnym orgdnem spolecnosti a jmenuje generdlniho feditele. Konsorcium je povéfeno
fizenim spolecnosti, mésto si ponechdva pravo kone€ného rozhodnuti v otdzce vefejnych
investic.

Tarif dpravy vody je stanoven kaZdorocn€ indexem vydajového rozpoctu z roku 1997-
referencniho roku, navySeny o pfidruzené ndklady na realizaci nového dila a upraven zpét na
uroven predpoklddaného objemu fakturaci. Tento zdkladni princip spo¢ivd v tom, Ze primérna
faktura za dpravu vody nepifevySuje v konstantnim prostfedi ro¢ni inflaci.

PenéZitd odména konsorciu je formou preferencnich dividend. Odpovidaji 75% realizovaného
hospodéiského vytézku a piirastku Cistého zisku.

4. Zpétné ¢erpani investic

Vivendi et BWB pfistoupil k ¢aste¢nému zpétnému Cerpdni investic, diky rdmcové dohod¢ s
BERD (Evropskd investi¢ni a rozvojovd banka) k zafinancovdni komundlnich projekt. Za
timto ucelem vnesl soukromy partner své akcie spole¢nosti FCSM do holdingové spole€nosti,
jeZ pak prodala 30% bance.

5. Prvni uzavérka

Dvé prvni uskutecnénd spravni obdobi zcela naplituji vychozi predpoklady. Schopnost
samofinancovani spole€nosti vzrostla o Castku, kterd piedstavuje 20% obratu. To zajiStuje
ndvratnost vloZenych investic soukromym partnerem a zdrovenl umoZziiuje spole¢nosti piimo se
podilet na rozvoji vetejnych infrastruktur.

Dané vysledky jsou ovocem mnoha snah: kontrola ndkladid, reorganizace spoleCnosti s
dohodnutym sniZenim pracovnikd (18%), optimalizovand sprava pokladny, vyhledavani

nezaregistrovanych napojeni na sit a zlepSeni pokryti, technologicky ptinos.

Obratny zdsah do systému uUpravy vody umoznil vyrazné zvysit kapacitu stdvajiciho zdvodu a
usetfil tak vysoké investi¢ni ndklady.
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B. NAKLADANI S ODPADEM
Eric LESUEUR, Henri SAINT-BRIS

Sprava odpadu je ve vyspélych zemich se zralym trznim hospodafstvim stfedem rostouci
pozornosti. Existuji dva typy trhu s odpady: trh s komundlnim a primyslovym odpadem,
kterého se bude tento pfispévek obzvlasté tykat, didle pak trh se specidlnim primyslovym
odpadem. Jakkoliv se v kazdé zemi projevuje zdjem o Zivotni prostfedi, zpisob, jakym se
této problematiky zhosti se 1iSi - pfedpisy, praxe, podnéty k financovani a valorizace, tfidéni a
zpracovavani odpadu, vefejno-soukroma partnerstvi.

Spravni celky jsou vystavovany rostoucimu tlaku (finanénimu, objemu odpadu, technickym
moZznostem, novym normdm upravujicim péci o Zivotni prostiedi) a novym spolecenskym
faktorim (ekonomické vysledky, odpovédnosti, postoj k socidlnim konfliktim). Delegovana
sprdva pfindsi nova feSeni, optimalizuje kvalitu placenych sluZeb za stilé kontroly spravniho
celku. Soukromy podnik je nucen poddvat odpovidajici vykony, pruzné¢ optimalizovat
fungovani sluzeb (materidlem, logistikou, lidskymi zdroji, technologif).

Existuji tfi zplsoby vefejno-soukromého partnertstvi v oblasti Zivotniho prostfedi: koncese
zafizeni na recyklaci odpadu, fizeni zprostfedkované sbéru odpadu a-nebo zpracovani, déle
spolecnost smiSeného typu hospodatfeni sdruzujici soukromy a vetejny kapital.

Sluzby v oblasti Zivotniho prostfedi a zvlasté pak cyklus naklddani s odpady jsou stile vice v
centru pozornosti vyspélych zemi, dnes uZ i v zemich méné rozvinutych a zemich tietiho svéta.
Tyto sluzby jsou svoji povahou lokédlniho charakteru a jsou v plisobnosti zastupitelstva. Musi
adekvatn€ odpovidat rdstu potfeb a narokiim kladenych na Zivotni prostedi, respektovat normy
aplikované na populaci a pramysl. Tento ¢lanek se snazi poukdzat na naroky daného sekteru a
jakym zplsobem se delegovana sprava s touto problematikou vyrovnava.

1. Sprava odpadu
1.1. Prezentace trhi s odpady

Trh s odpady neni jednotny. Je rozlozen do dvou hlavnich oblasti, které odpovidaji odlisné
logice:

- sbér a zpracovani béZzného odpadu (komundlni a primyslovy);

- sbér a zpracovani specidlniho pramyslového odpadu.
1.1.1. Trh s obecnim odpadem

Trh s béZnym odpadem zahrnuje pét nasledujicich segmenti:
-svoz domovniho odpadu (odpadky z domdcnosti, odloZené véci, ekologicky odpad...).
tento svoz probihd bud’ oddélen¢ nebo ne;

-svoz nedomovniho odpadu (primyslovy bézny odpad (PBO); primyslovy a obchodni odpad
(POO); stavebni odpad a demolice);

spalovani a energetické zhodnoceni béZzného odpadu (UIOM, jednotky termolyzy) v souladu s
normami;

Yy oz

-uloZeni b&Zného odpadu na technickou sklddku za dodrZovéni evropskych a statnich norem;

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 99


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

-tfidéni/recyklace nebo kompostovani do tiidicich stanic nebo jednotek biologického
zpracovani (kompostovani, metanizace).

Trh s béZnym odpadem zahrnuje komplex sluzeb svozu (tradi¢niho nebo selektivniho),
zhodnoceni a zpracovani (tfideéni, recyklace, kompostovéni, spalovédni, uloZeni na skladce).

Vybér zahrnuje bezpecny tuhy odpad z domacnosti a z podnikdl. Zhodnocovani odpadu zaujima
stale diilezitéjsi postaveni v oblasti druhotného zpracovani v zemich jako Francie a v Evropé.
Recyklace skla, papiru a ostatnich surovin stejné jako vyroba energie zpracovanim odpadu
prispivaji k trvalému rozviji sektoru.

Tyto sluzby mohou byt zajiStény jak soukomym operdtorem, tak i stdtnim podnikem
(komundlni sluzby).

Trhy se v kazdé zemi velmi liSi (dle nafizeni, praxe, stupein zralosti sektoru...) Na svétové
urovni 1ze vymezit pét nejvétSich oblasti ¢innych v tomto sektoru:

Spojené staty (31 miliard Euro)

Evropa (38 miliard Euro, z toho vice jak 90% Evropské unie)
Japonsko (11 miliard Euro)

Asie-Tichomofi (4,5 miliard Euro)

Latinskd Amerika (4,5 miliard Euro)

Uvedené hodnoty zahrnuji vefejny i soukromy sektor. V zemich s méstskou udrzbou (€istén{
ulic, udrzba zelenych ploch), kterd je uzce spjata s trhem svozu komundlniho odpadu zvlaste
pak na konkuren¢ni drovni (pfitomnost stejnych provozovatelli v obou cinnostech), byly
vSechny tyto sluzby zahrnuty do trhu sluZeb v oblasti svozu a zpracovani odpadu.

1.1.2. Trh se specialnim primyslovym odpadem

Tento trh je zdsadn€ v rukou soukromych podnikatelti, nebot’ mistni zastupitelstva zpravidla
nevytvéareji struktury pro svoz nebo zpracovdvani odpadu, ktery neni vyprodukovén jejich
obcany. Nicmén¢ v nékterych zemich hraji vefejni Cinitelé dtlezitou roli. Jako ptiklad lze uvést,
Ze vlastni globdln€ 23% evropského trhu.

Trh se specidlnim primyslovym odpadem (SPO) je rozdélen do péti nasledujicich segmenti:

- svoz SPO;

-spalovdani SPO, kde rozliSujeme spalovani v pecich za timto ucelem postavenych a jako
pfidruZeny produkt spalovani (v cementarné, ve vysokych pecich...);

- fyzik4ln&-chemicka dprava SPO

-stabilizace a ztuZovani SPO;

-uloZzeni SPO na sklddku bez pifedchozich uprav (stabilizace, ztuZovdni nebo fyzikalné-
chemickd dprava) nebo s Upravami.

Sektor SPO zahrnuje soubor sluZeb jako svoz, pfedchozi tipravu a ipravu odpadu (regenerace,
spalovani, fyzikdlné-chemickou tpravu, uloZeni na sklddku) svéfenych operdtorovi soukromého
nebo verejného sektoru odliSného od vyrobce, ale podléhajicimu jednotné striktni legislative.
Tento sektor vyluCuje znecisténi pidy. Pojeti a kategorie odpadu se citelné odliSuji podle zemi
a jejich nafizeni.

Existujf dvé velké zony pisobeni na poli zpracovani SPO: Spojené stity (4 miliardy dolartl) a
Evropa (6,6 miliard Euro). Globalni perspektivy stfednédobého rlstu zlstdvaji v této oblasti
umirnéné. Zemée s integraénim potencidlem maji v dlouhodobém horizontu perspektivy spojené
s prumyslovym rozvojem a pfijetim specifickych natizeni.
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1.1.3. Budoucnost trhu s odpadem

Budoucnost dvou velkych zon naklddani s odpadem je divergentni. Podil trhu s béZnym
odpadem by se mél i nadile zvySovat, zatimco trh s primyslovym odpadem by se mél ve
sttednédobém horizontu zpomalit.

Trh s béZnym odpadem v budoucnu déle poroste i piesto, Ze trhy v Zdpadni Evropé a v
Severni Americe jsou jiz zralé. Nejvétsiho naristu dosdhnou zemé stfedni a vychodni Evropy
(PECO) a asijské zemé, kde by se sprava nakladdni s odpady méla nepfetrzité zvySovat, a to o
10% rocné. Zv1aste€ zemé PECO vychdzeji z obdobi, kdy vyclenéné prostfedky na svoz odpadu
a jeho zpracovéni byly velmi omezené. Mistni zastupitelstva v téchto zemich ddvaji prednost
pfed vyvojem novych technik svozu a zpracovani s pfidruzenymi investicnimi ndklady
sluzbam soukromych dodavateli.

V piipad¢ SPO bude rtst trhu velmi omezeny, ve vySi od 1 do 2% s klesajici tendenci ve
sttednédobém horizontu. Tento jev je dan sniZenim zdroji prumyslovych vyrobct. Zem¢ PECO
a asijské zemé predstavuji v soucasné dobé dostatecné Siroky trh k tomu, aby pfevzaly
pochoden od Evropy a Spojenych Statu.

Prinik novych technologii a novych zpisobti fizeni na poli globélniho trhu s odpadem ma jeste
znacéné rezervy. Aktudlni rozvoj technologie je pomaly, ale konstantni. Vybér zptisobii fizent je
Siroky, jak jiz bylo naznaceno na piikladech narodnich politik ¢lentt Evropské unie nebo
rozdilny pohled Spojenych statli a evropskych zemi. Jedno je neoddiskutovatelné: budeme jeste
dlouho nuceni starat se o politiku zpracovavani odpadu. Tento sektor ziistava jednou z
dlouhodobych ekonomickych vyzev- nejen z hlediska ekologického-ale obecné nejvyssiho.

V pokracovani kapitoly se zaméfime pfedev§im na béZny odpad.

1.2. Vyvoj v ramci piedpisi jednotlivych zemi

Predpisy jednotlivych zemi v oblasti fizen{ a spravy odpadi se 1isi od jedné zemé ke druhé, a
to predevS§im v zavislosti na vyvojovém ekonomickém stupni dané zemé, déle pak jejimi
kulturnimi tradicemi nebo kontrastnimi socidlnimi poZadavky vcetné zemi, které maji velmi
podobnou ekonomickou droven.

Puisobnostni pole predpisti zdaleka neni jasné urCeno, nebot’ pojem odpad neni pfedméetem
7zadné mezindrodné legédlné stanovené definice. Jako piiklad Ize uvést nékteré zemé, které
povaZzuji stavebni demoli¢ni odpad za zbytky nebo znovupouzitelné produkty, ¢imz je
nezuctovavaji do polozky odpadu ve svych narodnich statistikdch. Jinde zase urcité primyslové
odpady jsou chdpany jako suroviny pro zpracovatelsky pramysl nebo pro recyklaci.
Nejprumyslovejsi zeme, kde objem odpadu je nejveétsi a nejkomplexnéjsi, vyvinuly nejdiive ze
vSech (od 70 let) strukturdlni politiku Zivotniho prostfedi oSetfenou normami a nafizenimi;
tykaly se predevSim aktivit likvidace odpada za piisného dodrZovéni pripustnych limith emisi
vypousténych do prostoru (vzduch, ptida, voda). Dodrzovani norem bylo posileno zlepSovanim
a modernizaci pramyslovych nastroji (technické skladky, spalovny,stediska ttidéni odpadu).

Zemé& pifed fazi integrace jsou casto vybaveny omezenym reglementirnim a normativnim
arzendlem ve srovndni s vyspélymi pramyslovymi zemémi a nemohou si dovolit uvolnit stejné
mnozstvi prostfedki k likvidaci odpadu. Dbaji vSak na to, aby nebyl z vyspélych zemi dovazen
nebezpeny odpad. Jejich ostrazity piistup vedl k Basilejské dohodé€, kterd upravuje
pfeshrani¢ni pievoz odpadu a v roce 1998 zakédzala pfevoz nebezpe¢ného odpadu ze z6ény

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 101


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

OCDE do z6ny neclenskych zemi. Timto nafizenim musi byt odpad zhodnocen nebo
zlikvidovén.

Pokud bychom chtéli srovnévat legislativni rdmec jednotlivych zemi a jejich politiku fizeni
kuptikladu v oblasti obalové techniky, kterd tvoii zhruba polovinu celkového odpadu; za
piiklad vezméme velké zemé& Evropské unie jako Némecko, Anglie a Francie, zjistime, Ze i pies
veskeré snahy o sladéni jednotnym nafizenim unie platném od roku 1994 koexistuji velmi
rozdilné systémy:

Némecko rozvinulo od roku 1991 takzvany dudini systém, protoZe zdvojndsobilo vetejny
systém svozu domovniho odpadu, aby podpofilo zhodnoceni veskerého obalového materidlu z
domadcnosti. Za timto tcelem vytvoftili némecti prumyslnici DSD (Duales System Deutschland),
ktery financuje spolecnosti zajiStujici logistiku, tfidéni a recyklaci na zdklad¢ dané placené
spotiebiteli koupi jakéhokoliv obalu. Vysledkem tohoto systému bylo rozvinuti technicky
vysp€lého primyslového odvétvi tfidéni odpadu, vysoky stupeii recyklace, dale export
recyklovaného materidlu, jeZ destabilizoval tradicni podniky zhodnoceni odpadu (pfipad
papiru/karténu v roce 1993).

I Francie rozvinula od roku 1992 systém podpory tfidéni obalového materidlu z domacnosti:
soukromd spolecnost Eco Emballages byla vytvofena francouzskymi primyslniky a byla
schvélena stitem; za finanéni pomoci mistnich zastupitelstev (ne piimo spole¢nostmi na
zpracovani odpadu jako je tomu v Némecku) vytvofila ndstroje k rekuperaci domovniho
obalového materialu, dale také diky financnimu piispévku spotiebiteltl. Za piiklad uvedeme
Némecko a jeho velmi ndkladny systém zpracovani, kde pi{jmy srovnané v roce 1997 s Eco
Emballage (80 milioni Euro) a DSD (2 150 miliond) byly v poméru 1 ku 27, na zpracované
tonazi 1 ku 3 (1,8 miliont tun proti 5,6 miliondm tun)!

Anglie vypracovala zdkon o rekuperaci odpadu, kterd podnitila vznik atestu (Packaging
Recovery Notes nebo PRNs) vydavanému spole€nostem, jez efektivné zhodnocuji odpad.
Hodnota atestu efektivnitho zhodnoceni je uréena nabidkou a poptdvkou, spolecnosti se tak
mohou zbavit odpovédnosti v oblasti zhodnoceni odpadu obalové techniky tim, Ze si PRNs
zakoupi na trhu.

Starost o odpad je vysadou pfedev§im bohatych zemi. Ve vétSin€ zemi ve fézi integrace, aniz
bychom mluvili o zemich tietiho svéta, je skladba odpadu odrazem rtznorodosti spotieby.
Prioritou téchto zemi je aplikace zplisobl zpracovani, jeZ nenarusi ochranu Zivotniho prostiedi
(skladky, spalovani), tak jak to bylo v pfipadé Francie v 60 a 70 letech.

Nakldddni s komundlnim odpadem a vefejno-soukromd partnerstvi v tomto oboru museji
sestavat v piipad¢ né€kterych zemi z oblastniho primyslu zpracovani odpadu a charitativnich
spole€nosti (Kédhira, Mexiko apod.).

Povaha vefejno-soukromého partnerstvi bude vZdy silné zdviset na souctu socidlné-
ekonomickych parametrii, které pfispivaji k upevnéni reglementacniho, technického a
administrativniho ramce, ¢asto velmi ruznorodého.

2. Soukromd sprdva zpracovdni odpadu: FeSeni prizpiisobené novym poZadavkiim obci
Proces decentralizace zapoc€al ve Francii pfed 15 lety a jednoznaéné pfispél k vybaveni a
modernizaci dané oblasti a splnil rostouci pozadavky obcand. UmoZnil francouzskym podnikiim

ziskat hlubsi znalosti o vSech typech vetfejno-soukromého partnerstvi realizovaného v ¢etnych
zemich. Uvedené zavéry vychdzeji z mezindrodni praxe.
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2.1. Rostouci pozadavky a naroky kladené na partnery veiejného sektoru
2.1.1. Rostouci poZadavky

Rostouci pozadavky kladené na obce objasiiuji, jak jiZ bylo naznaceno v ptredchdzejici ¢asti,
nové pojeti ve spravé vetejnych sluzeb, obzvlasté pak v odvétvi odpadu. Obce celi novym
odpovédnostem jak v oblasti socidlni, tak i ekonomické. Rostouci odpovédnost je cCasto
sklofiovana s normami bezpec€nosti a ochrany Zivotniho prostfedi a nese s sebou velké investice,
které zatéZuji vysokou mérou rozpocet obci.

Rostouci finanéni poZadavky vyvoldvaji nepopuldrni zvySovani obecnich dani. Lze si téZko
pfedstavit, Ze bychom sniZovali ndklady poklesem kvality vefejnych sluZeb. Obce museji
rovnéZ vykondvat odpovidajici kontrolu nad obecnimi sluzbami a zajiStovat tak roli kontroly
vetejnych sluzeb. Roste potieba transparentnosti. Obce museji sledovat také technicky pokrok v
danych oblastech. Casto nedisponuji potiebnou pravomoci a museji vyhleddvat pomoc u
poradnich organti a jinych externich organizaci.

Obec je tedy konfrontovdna s problémy fizeni, které musi feSit izolované. Ani spolek obci,
ktery je stile CastéjSim jevem, nefeSi tuto C4st problematiky, kterd spadd do teritoridlni
kompetence kazdé jedné obce.

2.1.2 Nové ndroky

Obce se soustfed'uji na prioritni ikoly bez rizika, Ze upfednostni podruzné dkoly. Delegovana
sprdva umozni zastupitelim znovu definovat pole jejich prioritni pusobnosti. Vefejno-
soukromé partnerstvi jim umozni odlehcit rostouci zatéz. Naroky kladené na toto partnerstvi se
daji vyjadtit ve tfech bodech: ekonomickd tc¢innost, pfesun odpoveédnosti a socidlni aspekt.

Veétsi ekonomickd uicinnost

Dlouhodobé studie ve Francii poukazuji na ekonomické vyhody soukromé spravy nakladani s
odpady. Neddvna studie srovnava Ctyii francouzskd mésta (kumulovan€ o 90 000 obyvatelich a
420 000 tunich odpadu roc¢né€), kterd jsou pod samosprdvou a popisuje hypotézu jejich
pfechodu pod soukromou spravu. Analyza je rozdélend do dvou etap: po objektivnim
zhodnoceni tdaji danych k dispozici obcemi o provoznich nakladech vlastni spravy dochézi
ke srovnani se soukromym podnikem se srovnatelnou trovni sluZeb. Optimélni piechod do
soukromé spravy by umoznil vy€lenit pramérny hospodéisky vysledek, ktery by dosdhl 25 %
véetné dang, a to i pfes toto daftové znevyhodnéni: obecni sprava totizZ nepodléha dani a dal$im
poplatkiim... Srovndvdme tedy ceny bez dan¢ obecni spravy s cenami zdanénymi soukromé
Spravy.

HIubsi analyza Gcth Ctyf vybranych obci ukazuje, Ze hlavni piicinou prekroceni ndkladt jsou
uzemni, socidlni a politické pozadavky, které spocivaji na obcich. Nasledkem téchto poZadavkl
je méné cilend sprava lidskych zdroji, nedodrZovani smluvni pracovni doby, neoptimdlni
planovéani itinerafe svozu, nadstav administrativnich pracovnikil a nezvladnuta logistika, kterd s
sebou nese neefektivni vyuzivani prostiedkil.

Pienos odpovédnosti ze sprdvniho celku/obce

Neddvnd informace z Francie a ze zahrani¢i ukdzala jak snadno mohou byt spravni celky
konfrontovdny na poli zodpové&dnosti v otdzce kaZdodenniho fizeni vetfejnych sluZzeb. Spravni
celek miiZze byt odsouzen spravnim soudem za zjisténé Skody, za které je touto formou
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samospravy odpovédné: miZe se to tykat prostého poniceni basketbalového koSe az po lesni
pozér. Sprava nakldddni s odpady obndsi kromé& svozu ndro¢nou udrzbu vefejné sité, cirkulaci
vozil a takové zpracovani, které zabrani jakémukoliv ohroZeni, jeZ je v tomto odvétvi zvlaste
citlivym bodem. Delegovand spriva vefejnych sluZeb umoZni spridvnimu celku nebo obci

ustoupit do pozadi, aniZ by pfitom ztratila autoritu v fizen{ politiky naklddéni s odpadem.

Socidlni konflikty a jejich usmérnovdni

Nastdvaji i takové situace, kdy zastupitel samosprdvy je rukojmim mezi voli¢i a odbory v
pribéhu socidlnich stiet. Podobné situace jsou latentnim rizikem, jemuz musi zastupitelé
celit. Pfenést znacnou C4st rizika na bedra soukromého sektoru umoziiuje zastupiteli stdhnout se
do pozadi. Delegovana strana mu bude garantem dosaZeni vysledku, coZ je ostatné smluvnim
bodem o ,.kontinudlnim zajiSténi sluZeb*.

2.2. Vyhody verejko-soukromého partnerstvi

Delegovana sprava miZe fesit zvySujici se naroky a pozadavky. Znovu nastoluje potencidl
produktivity pteZivajiciho v komundlnich sluzbéch tim, Ze zajisti sluzby vedené v lepSich
ekonomickych podminkdch prostfednictvim soukromého operétora. Danova politika je udrZzena
pod kontrolou a vytéZek z produktivity jsou zpétn€ investovany do socidlniho a ekonomického
vybaveni.

Delegovana spréva v sektoru odpadu byla pfijata ve Francii jiZ na po€atku stoleti zastupitelstvy
vsech politickych orientaci. To plati i pro Evropu s vysokym stupném priniku proménlivych
trhtt v zavislosti na zemich, ale bez ohledu na politicky piiklon vldd nebo regiondlnich
vykonnych moci. Vybér typu partnerstvi a delegovand sprdva nemd tedy ideologickou
podstatu. Za piiklad poslouZzi vycet delegované spravy naklddani s béZnym odpadem, ktery se
1i%f od jedné zemé ke druhé. 30% v Polsku, 53% v Holandsku, 76% ve Spanélsku nebo 88% ve
Velké Britdnii.

2.2.1. Delegovand sprdva veiejnych sluZeb podrobuje poskytovatele sluZeb k lepsim vykoniim.

Obecni zastupitelstvo povéfuje soukromy sektor k dané Cinnosti pouze za predpokladu, Ze
prokdze vyssi vykony nez sluzby obecniho zastupitelstva. Soukromy poskytovatel sluzeb jako
je svoz a likvidace odpadu je timto nucen ke stalym vysokym hospodatrskym vysledkim jak pro
fidelizaci klientli tak i pro obnoveni smlouvy. Postihy jsou aplikoviany v souladu se
zodpovédnostmi, které definuji zadavajici podminky.

Vykon soukromych podniktl je zaloZen na piisné sprave, permamentni proceduralni a technické
kontrole a dileZitych investicich v oblasti vyzkumu a vyvoje.

Silny tlak kladeny na vysledky

Trvald existence podniku zdvisi na vyrovnanosti vysledkli, na velmi pfisné determinaci a
usmériovani ndkladli. Ta je jeSté duleZitéjsi v piipade€, Ze soukromy podnik financuje své
investice ¢aste¢n¢ z vlastnich fondi a je tim ¢asto nucen amortizovat zafizeni v del$im ¢asovém
kalendari, nez stanovuje smluvni vztah, kterym je vazan. Napiiklad tfiletd smlouva o svozu
odpadu z domécnosti bude vyZadovat investice do vozidel, jez budou odepsdny nejdiive za pét
let. Ztrdta smluvniho vztahu k danému datu by timto zpisobila vy$§i financni riziko
soukromému podniku, kterému se timto vymazala pifijmova polozka pfi ndkladech trvajicich
jesté nékolik let. Delegovany podnik musi disponovat G¢innym néstrojem fizeni za tcelem
neustdlého zlepSovani vysledki.
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Déle je tfeba pfipomenout, Ze ucetnictvi vedené vetfejnou spravou jes$t€¢ do neddvné doby
neposkytovalo prihledny ndhled na skute¢né naklady na fizeni. Nasledkem toho obecni sprava
stavéla do popredi predev§im rozpocet nez znalost a kontrolu skute¢nych ndkladl na provoz.
Timto odbourala jakoukoliv moZnost srovndni a zhodnoceni ti¢innosti daného sektoru sluzeb.

ve

Permanentni snaha o vyssi ti¢innost

Soukromy podnik musi neustdle Celit tlaku nafizeni a konkurenci; soukromy podnik v oblasti
nakldddni s odpadem musi dit zastupitelstvu k dispozici takové nejleps$i prostiedky a
technologii, ke kterym by zastupitelstvo samo nemélo za normdlnich okolnosti Sanci se dostat.
Toho lze dosdhnout diky sebranym zkuSenostem ve Francii a v zahrani¢i, diky zformulovani
postupt a znalosti a v neposledni fad¢ diky usili vénovanému vyzkumu a vyvoji.

2.2.2. Soukromy poskytovatel sluzeb prinasi nové kompetence

Soubor prostiedkit urcenych ke svozu odpadu

MnozZstvi vozli odpovidajici potfebam, jednotnost materidlu, vybrand technika a vétsi vyuZiti, to
vSe jsou vyhody soukromého fizeni ve srovnani s obecnimi moZnostmi, jeZ disponuje méné
flexibiln&j$i organizaci ve svozu, coZ casto vede ke zbyte¢né velkému vozovému parku a
prehnanym nakladiim.

Ve Francii se pocita pti klasickém svozu odpadu produktivita o 6 tundch na jeden viiz a jeden
vyjezd s platovym vydajem, ktery odpovidd 5 zaméstnanciim na jeden vlz proti 9 tundm o 4
zamé&stnancich' v soukromém sektoru, o srovnatelné kvalité. Rozdil se zvétSuje v okamzZiku,
kdy se zv&Suji naroky a nejvice se projevuje napiiklad v oblasti tiidéného svozu. Vysoké
vysledky jsou moZné naprostou optimalizaci vozového parku a vybaveni jeZ slouZzi né€kolika
obcim najednou, uZitim vozdi o v&tsi kapacité, uCinnému vyuZivani spravou gardZe a
zodpovédnou prevenéni udrzbou, kterd urychli odpis a sniZi pofizovaci ceny.

Motivace zaméstnancii

Pocet zaméstnancii, odpovidajici redlné potfebé daného sektoru je kliCovym bodem. Pocet
zaméstnanc se zvySuje imérn¢ s mnozstvim nasazenych vozl. Soukromy sektor dosahuje
lepsich vysledka vétsi flexibilitou pracovni doby a vétsi presnosti. Motivace zaméstnanci se
mé&if zejména jejich absenci. Spatné ovlddnuti dané oblasti vede k vysokym ndkladim obci a
problémy se spravou zamé&stnanecké politiky.

Naklady na provoz Cini 85% celkovych ndkladl firmy zabyvajici se svozem odpadu. Jsou
pfedmétem permanentni kontroly a dal$iho zlepSovani.

Koncepce ucinné trasy vedouci k plnému vytiZenf je pravidelné posuzovana s ohledem na plnou
spokojenost klienta (provozni dona svozu...). Ovliviiuje kontrolu ndkladti za maximalni redukce
prostoji mezi mistem svozu a zpracovanim odpadu (tento ¢as mlZe pfedstavovat az 50% z
celkové jizdy vozu). Soukromi provozovatelé se snaZi o systematické rozvijeni jeSté ucinnéjsi
organizace, kterd se promita do vétsiho poctu klientli obslouZenych pfi jednom vyjezdu.

Soukromi provozovatelé se snaZi o systematické rozvijeni jesté ucinnéjsi organizace, kterd se
promita do vétsiho poctu klientl obslouzenych jednim vyjezdem.

3 . . .
" ti z nich jsou na voze

Financovdni infrastruktur a verejnych sluZeb - Verejno-soukromé partnerstvi 105


http://metratech.net/spip/article.php3?id_article=421

Politika hromadného ndkupu

Jedna ze silnych strdnek podniku spocivd v centralizovaném odkupu na zdkladé statniho
konkursniho fizeni. Umoziuje ziskat lepsi podminky dodédvek, zejména v akvizici vozl,
kontejnerd....

Dan4d politika umoZiuje vybér materidlu, ktery nejvhodnéji reflektuje zdroje obci. Delegovany
spravce se odliSuje od trzni konkurence a udrzuje si divéru klienta do dalstho obnoveni
smlouvy. Obec naopak neoplyvéd stejnou pruznosti.

Usili vénované nepietriitému vyzkumu a vyvoji

Soukromé podniky jsou nuceny podporovat vyzkumnou a vyvojovou ¢innost, aby tim zvySily
produktivity pouZivanych prostfedkit a udrZely si dlouhodobou konkurenceschopnost.
Pracovnici ¢inni v oblasti odpadu vyvinuli napiiklad pfenosny pocitacovy systém, realizaci
ekologickych sbérnych kost, vytvofily nové postupy biologického zhodnoceni.

2.2.3. Smluvni zdvazek jako pojistka dobrého konce

Tlak zprostiedkovatelskych obci a orgdnii kontroly

Spotiebitel chce za své penize ,,nakoupit™ a daitovy poplatnik chce ,,sluzby*, na které financné
piispiva. Cini timto na zastupitele tlak, aby obdrZel co nejlepsi sluzby za nejlepsi cenu.

Zastupitelé jsou sami vystaveni silnému tlaku kontrolnich legislativnich a finan¢nich
organt, maji proto pii tvorbé smlouvy vysoké naroky a musi jasné¢ specifikovat své poZadavky a
piesné vymezit spoluodpovédnost.

Presné stanovené cile

Konkurenéni prostiedi napomédha k jasnému definovani kvantitativnich a kvalitativnich cili
sluzeb: Cetnost operaci, ureni pouZivaného materidlu a prostfedkd.... Dané parametry jsou
smluvni bazi v rdmci niZ je delegujici strana paradoxné omezena na to, aby vyvijela silny tlak
na stranu vykonnou s cilem udrZeni ziskané kvality.

Sankce v pripadé nedodrzeni zavazku

V pribéhu smlouvy muze dojit k neuspokojivému spravovani, které povede klienta k aplikovani
smluvnich pokut nebo dokonce k zruseni smluvniho vztahu. Provozovatel je nucen tuzkostliveé
dodrzovat zaddvaci podminky pfesné urcujici stanovené kvantitativni a kvalitativni cile sluZeb:
frekvence operaci, urcenf uzitého materialu.

Pfi naplnéni smlouvy: neobnoveni smlouvy piedstavuje ohroZeni provozovatele. Ten je timto
stimulovédn, aby udrZel a rozvijel dobré vztahy na zdkladé spokojenosti klienta i mimo hranici
dohodnutych aplikovanych norem (tim Ze mu nabidne rozsiteni sluzeb, které jsou v souladu s
technickym vyvojem a s vyvojem piedpisi...). Provozovatel si takto ptipravuje pidu pro dalsi
moZné obnoveni smlouvy.
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2.3. Zaver

Soukroma sprava v oblasti nakldadani s odpady je zdkladem fungujictho trhu. Forma zptsobu
fizeni je velmi rtiznorodd od mésta k méstu. Sprava soukromou osobou neznamend ztratu
odpovédnosti nebo moci vefejného Cinitele, znamend povétreni k vykonu pod zéstitou svého
vedeni celku nebo ¢4sti sektoru uvalenim c¢dstecné nebo plné odpovédnosti s podminkou
ponechdni si kontroly nutné k vyrovnanému fungovéani smlouvy.

3. Piiklady riiznych typii veiejko-soukromého partnerstvi

V postaveni obecnich zastupitelstev, primyslovych podnikii a ve vefejné moci existuje velka
ruznorodost mezi jednotlivymi zemémi. Rostouci technickd komplexita femesel a kontrola
ndkladli je naopak spole¢nym jmenovatelem rozhodujicich vefejnych nebo soukromych
Cinitelt, kterd vede k témét obecnému rozvoji vefejko-soukromého partnerstvi.

Francouzské podniky jsou schopny se pomoci technické a finanéni synergie adaptovat na cetné
typy smluvnich vztaht dle potfeby klienta. Existuji tfi nejveétsi kategorie smluvnich vztaht,
které mohou samy o sob¢ pokryt fadu variant.

3.1. Ovladani soukromého dila

Tento typ partnerstvi je Casto veden pod ozna¢enim BOT (Bulit, Operete, Transfere). V daném
pfipadé obdrzi podnik vybaveni, vkldd4d investice a uZivd tyto jednotky. Tento typ je
ptizplisobivy v ptipadé, kdy je tfeba investovat do obnovy vybaveni, které si zastupitelstva
nemohou nebo nechtéji dovolit - naptiklad spalovny domovniho odpadu (UIOM).

Jako to bylo v ptipadé vody, systém BOT muzZe byt odpojen od sluZeb svozu, tovarna pak miZze
slouzit n€kolika sitim svozu odpadu najednou. Typ BOT s sebou pfindsi jistotu minimélniho
objemu ze strany jedné nebo vicera obci (smlouva typu faje ar May), ke kterym se muze
pripojit i dalsi vice ¢i méné Cetnd klientela z dalSich obci ¢i podnikal.

3.2. provozovdni soukromym operdtorem za dohledu veiejného orgdnu

Tento zplisob partnerstvi typu vetejko-soukromé se tyka stejné tak svozu jak provozu stiedisek
zpracovavani a likvidace a sklddek. Z obecného hlediska tento typ zahrnuje vstupni investice
ze strany vefejného sektoru. Investice do obnovy a renovace mohou byt vSak pfeneseny do
soukromého sektoru. Trvani tohoto smluvniho vztahu mtize dosdhnout deseti let nebo je
prekrocit a zapsat se tak do logiky dlouhotrvajiciho vztahu za dcasti vykonného vetfejného
Cinitele.(pfiklad sklddky v Caracasu-Venezuela) Dany smluvni vztah obnasi pro soukromého
operatora zavazek k technickym a ekonomickym vysledkiim a ochrané Zivotniho prostiedi.

3.3. Spolecnost smiseného typu hospodaieni (SEM)

Tento model vetfejno-soukromého partnerstvi je ve Francii dobfe zndm a je ¢asto vyhledavén v
zahrani¢i. Zastupitelstvo a soukromy podnik tvoifi spoleény subjekt, obvykle s vétSinovym
zastoupenim vetejného sektoru, ktery tidi dané sluZzby a dle potieby provadi investice. Toto
schéma partnerstvi se setkdvd z velkym uspéchem v zemich ve f4zi ekonomické transformace
jako jsou zemé& vychodni Evropy. (viz ukdzka Pecs, Mad’arsko). Umoziiuje princip vnitini
regulace v podniku s vyuZitim kontrolnich néstroji zastupitelstva a zachovani vyhod spravy
soukromym operétorem.
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Co je dulezité pro postupitele?

* Ochrana Zivotniho prostiedi se stdle vice prosazuje ve svété. Ekonomicky a socidlni kontext
véetn¢ nafizeni pro tuto oblast se v kazdé zemi siln€ odlisuji, delegovand sprava vSak muiZe byt
rozvijena vSude za podminky, Ze bude tyto odliSnosti respektovat.

* Delegovand sprdva musi flexibilné reagovat na novd opatieni pfijatd sprdvnimi celky
(financovéni, transparentnost) a na nové poZadavky (odpovédnost, vykon)

* Povinnosti soukromé smluvni strany musi byt jasn€ formulovdny a upfesnény jak po strance
kvalitativni tak i kvantitativni. Za danych okolnosti miiZze zastupitelstvo vykondvat pottebnou
kontrolu.

* Soukromy provozovatel musi podléhat poZadavku vykonnosti, zejména nepfetrzitym
mechanismu obnovovani smlouvy a mechanismem sankci stanovenych zaddvacimi
podminkami.

* Predpokladaji se tii zdkladni typy partnerstvi: BOT zafizeni na zpracovdni odpadu
zafinancované, postavené a uZivané soukromym partnerem; delegovand sprdva (zafizeni a
svozu), kde vefejnd vykonnd moc uskuteCiiuje ¢ast vstupnich investic, podnik pak doplitkové
investice (obvykle do obnovy); dile sprdva smiSeného typu hospodareni, kde se partnerské
vazby tvofi uvnitf podniku a v rdmci externi smlouvy.
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PRIKLAD
Partnerstvi dlouhodobého charakteru v oblasti nakladani s odpadem v Pecsi
(Mad’arsko)

Bernard LANFRANCHI (CGEA-ONYX)
1. Kontext

Pecs je mé&sto o 170 000 obyvatelich, které disponovalo jiz pfed mnohymi roky firmou
naklddajici s odpadem, kterd byla zastarald a nespliiovala normy: od roku 1981 pouZzivala
skladky bez potfebné nepropustnosti, pouZivala zastaralé prostiedky ve Spatném stavu. Svoz a
ukladani odpadu byl fizen obchodni spole¢nosti ve stoprocentnim vlastnictvi mésta.

2. Smlouva

Na zdkladé mezindrodné vyhlaSeného vybérového fizeni, se mésto rozhodlo podepsat v srpnu
1994 ramcovou smlouvu se spole¢nosti CGEA o délce trvani dvaceti let, jejimZ pfedmétem byl
svoz a zpracovavani odpadu pro toto mésto. Na podkladé smlouvy byla vytvofena spolecna
firma Biokom.

Rémcova smlouva svétovala spole¢nosti CGEA exkluzivitu na svoz a zpracovavani odpadu a
globdlni fizeni veskerych operaci; mésto zodpovidalo za kone¢ny vykon (uloZeni do zemé& na
sklddce), jejimz je vlastnikem.

3. Smluvni ujednani

Vytvofeni spole¢né firmy probéhlo vstupnimi investicemi uskute€nénymi z 80% v naturdliich
(ptevdzné nové kontejnery na domovni odpad), 20% v hotovosti. Rozdé€leni kapitdlu mezi
CGES a méstem Pecs bylo zprvu ustaveno na 38%-62% a pifehodnoceno v roce 1998 na 49%-
51%. Jako protivdhu ziskdvd poskytovatel sluzeb smluvné stanovené prostiedky za své plnéni
pfimo u obyvatel, Zivnostnikii a maloobchodnikd. Tyto prostfedky kryji ndklady na svoz a
destrukci odpadu. Plnéni je v zdvislosti na po¢tu obyvatel v pfipadé domdacnosti a v objemu
kontejnerii v piipadé Zivnostnik a maloobchodnikd.

Firma Biokom nese odpovédnost za piipadnd primyslova rizika; mésto Pecs odpovidd svym
obyvateliim za vybér poskytovatele sluzeb.

4. Pribéh smluvniho vztahu a jeho vyvoj

V ramci madarského programu recyklace a na zdkladé¢ tendru vypsaného ministerstvem
zivotniho prostfedi, byl v roce 1996 Biokom vybrdn jako vedouci sit€¢ v 6 krajich do
investi¢niho programu infrastruktur o svozu a tfidéni recyklovatelného odpadu (papir/karton,
sklo, plasty, pneumatiky, akumulatory). Tato pfidavna aktivita pfinesla Biokomu ro¢ni objem
ve vys§i 25 miliontl frankil, kromé Cistého pifjmu z prodeje recyklovaného materidlu.

v oz

Spolecna firma uloZzi do zemé ro¢né 70 000 tun domovniho odpadu a béZzného primyslového

odpadu, zpracovdvd 7 500 tun recyklovatelného odpadu roc¢né. Svdzi odpad od 230 000
obyvatel z vice neZ 80 obci, v Pecsi a v kraji Baranya.
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