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PPP projekty v CR — $ance nebo riziko?

Jan Pavel’
Uvod

Nedilnou soucdsti souc¢asného modelu smiSené ekonomiky jsou obchodni vztahy mezi
soukromym a vefejnym sektorem. VIadni sektor jak na centrdlni tak i municipdlni drovni
nakupuje Siroky sortiment zboZi a sluZzeb od soukromych subjektd, piipadné nestdtnich
neziskovych organizaci. Tyto obchodni vztahy jsou oSetfeny institutem vefejnych zakézek.
Diivodem pro vyuzivéni tohoto institutu je predpoklad, Ze soukromy sektor dokdze v disledku
existence ziskového motivu produkovat zboZi a sluzby levnéji, neZ sektor vefejny, ktery tak
muze dosdhnout uspor v oblasti vefejnych vydaja (podrobnéji viz TIC 2005). Predpokladem
pro vyuziti vSech vyhod vefejnych zakdzek je ale existence transparentniho a bezkorupcniho

prostiedi.

Urcitou nadstavbou vefejnych zakdzek jsou projekty partnerstvi soukromého a vetejného
sektoru (tzv. Public-Private Partnership, ddle jen PPP projekty). Oproti ,klasickym* vefejnym
zakazkdm se jednd o dlouhodobéjsi kontrakty, v rdmci kterych soukromy sektor piebird ¢ast
funkci sektoru vetejného resp. se zavazuje dlouhodobé poskytovat veiejnosti zboZi a sluzby,
které by mél zajiStovat sektor vefejny. Odménou za tuto Cinnost jsou soukromym subjektim
bud’ pfijmy z vefejnych rozpocti nebo pieddni prav vybirat urCité platby od vefejnosti.
Smlouvy vramci projektd partnerstvi jsou také casto spojeny s poskytnutim urcitého

monopolniho postaveni.

ZkuSenosti z projekty PPP v zahrani¢i jsou velmi rozdilné. Jejich nejvétsi oblibu lze
zaznamenat v anglo-saskych zemich, kde bylo jejich vyuziti do zna¢né miry spojeno
s ndstupem neokonzervativnich politickych sil k moci a ptichodem teorie New Public
Management (Nemec — Wright — Stillman 2002). V rdmci této teorie resp. jeji britské podoby,
je akcentovan predpoklad, Ze soukromy sektor je pii produkci zboZi a sluzeb efektivnéjs$i nez
sektor vefejny a to zejména z divodil tvrdého rozpoctového omezeni (a tedy i mozZnosti

zkrachovat) a existence ziskového motivu. Proto je tedy tfeba, dle zastincli tohoto sméru,

ponechat maximdlni objem produkce statkil a sluzeb soukromému sektoru a snaZit se pouZivat
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uspéSné metody fizeni ze soukromého sektoru také v sektoru vetejném. Jeden z moZnych

ndstroju je pak spatfovan pravé ve vyuziti PPP projekti.

Vyuziti PPP projektl neni samoziejm¢ omezeno pouze na anglo-saské zemég. Jsou pouzivany i
v zemich kontinentdlni Evropy, avSak v menSim rozsahu. Navic zde nejsou realizovdny

vSechny existujici mutace téchto projekti, ale pouze nejzdkladnéjsi varianty.

Pouziti PPP projektt s sebou vedle potencidlnich vyhod, kterd budou popsany déle, nese také
znaCnd rizika. Ta mohou byt daleko zdvazngjSi v pfipad¢ tranzitivnich ekonomik
s nedostate¢né fungujicim legislativnim prostfedim, nedostate¢nou transparentnosti vetejného
sektoru a také nekonsolidovanymi vefejnymi financemi. VSechny tii uvedené faktory lze
identifikovat také v piipadé Ceské republiky, a proto je tfeba implementaci tohoto institutu
vénovat maximdlni pozornost. Navic, vzhledem ke znaénému objemu finan¢nich prosttedk,
které budou vramci téchto projekti vynakldddny, lze ocekdvat cCilou Cinnost raznych

zajmovych skupin s cilem dosghnout fenoménu vyhledavani renty”.

Cilem tohoto textu neni odmitnou koncept PPP projekti jako takovy, ale stru¢né sezndmit
Ctenafe se zdkladnimi parametry projekti PPP a upozornit na rizika, kterd se objevuji
v piipadé zavedeni tohoto institutu v Ceské republice. Dile je proveden rozbor navrhovaného
koncesniho zdkona, ktery md byt zdkladnim legislativnim aktem vymezujicim rdmec pro
fungovini PPP projekti. Provedené analyzy vychdzi jak ze zahrani¢nich zkuSenosti tak i

poznatki ekonomické teorie.

Zdkladni charakteristika PPP projektit

Prvni otdzkou, kterd se v kontextu analyzy PPP projekti nabizi, je, jak se odliSuji od
»klasickych* vefejnych zakazek. Hlavnim rozdilem je dlouhodobost kontraktu. Zatimco
vetfejnd zakdzka je zalezitosti pfedevSim jednordzovou, s dobou plnéni vétSinou nepiesahujici

jeden rok, PPP projekty se uzaviraji na dobu podstatné delsi, v fad¢ piipadi piesahujici

* Vyhledavéni renty (Rent-Seeking) predstavuje jev, ktery lze identifikovat pti realizaci vefejnych projekti
soukromymi subjekty. V fadé piipadl je ziskdni stdtni zakdzky pomérné lukrativni a Casto se tak soukromy
podnik dostdvd do pozice monopolu, ktery inkasuje vétSi neZ normdlni zisk. Vysi, o kterou inkasovany zisk
pfesahuje normdlni, 1ze oznacit za rentu. Pfi boji o takovéto zakdzky je pak soukromy subjekt ochoten obétovat
¢ast (v krajnim piipad€ i celou) renty jako ndklad na ziskdni daného postaveni. Tyto prostfedky mohou byt
vynaloZeny jak na lobbing, tak i na nelegélni podplaceni. To samoziejmé sniZuje pravdépodobnost toho, Ze se o
realizaci vefejného projektu bude rozhodovat pouze na zdklad¢ jeho efektivnosti.



n¢kolik desitek let (napt. ACCA 2005 doporucuje 30 let). Také objem kontraktu je znacné

rozdilny, nebot’ v ramci PPP projektl se jednd o miliardy, n€kdy o nékolik desitek.

Dal$im rozdilem je vlastnictvi. Zatimco v pfipad¢ klasickych vefejnych zakazek si vefejny
sektor objednd urcité zboZi, jehoZ se potom stava vlastnikem, v piipad¢ PPP vétSinou ziistava
vlastnikem soukromy subjekt, ktery danou véc/zafizeni také provozuje. Ke zméné
vlastnickych prav od soukromého k vefejnému sektoru bud’ vilbec nedochdzi nebo aZz po

dlouhé dobé.

Obecné tedy lze fici, Ze hlavnim rozdilem mezi vefejnymi zakdzkami a PPP projekty je pomér
mezi soukromym a vefejnym sektorem. Zatimco v ptipad¢ klasickych vefejnych zakdzek je
role soukromého sektoru omezena na dodavatele, u PPP projektl se k tomu ptidava vyvoj,
provoz ale i1 vlastnictvi. Obecné existuje Siroké mnoZstvi modifikaci, takZe nelze néjaky

typicky PPP projekt definovat. Jednotlivé mutace lze zndzornit nasledujicim schématem.

Schéma 1, Riizné varianty PPP projektti podle role soukromého a vetejného subjektu

Projekt a Financovani Provoz a Kontakty se | Vlastnictvi Obvyklé oznaceni Doba trvani T lateb
stavba udrzba zakazniky aktiv v angli¢tiné smlouvy (let) P
S v v v v D&B contracts - pevnd cena
v v S v v O&M contracts 5-10 pausélni platby
nebo pfirdzka
k nakladim
v v S S v Leasing contracts 10-20 uZivatelské
poplatky
S v S v v DB&O contracts 15-20 platby vdzané
na technickou
vykonnost
S S v v v DB&F contracts 15 (pro platby) anuita
S S S v v BOT or DBFO 20-30 platby vazané
contracts (Without na technickou
commercial risks) vykonnost
Concession contracts 30-50 (az 80) uZzivatelské
S S S S v (with commercial risks) poplatky,
stinové mytné
S S S S S (docasng) BOOT 20-30 platby vdzané
BOO perpetuita na technickou
vykonnost
V/S V/S S S VIS Concession of 15-25 uzivatelské
specialised facilities poplatky
(Ex. container terminal)
V/S VIS VIS VIS VIS . . uzivatelské
Joint-venture perpetuita
poplatky
S S S S S (docasn¢) | BOOT with commercial 20-30 uZivatelské
S risks Privatisation perpetuita poplatky

Legenda: S — soukromy subjekt, V — vefejny sektor

Zdroj: Boeuf 2003, vlastni dpravy




Ze schématu vyplyvd, Ze srostouci mirou participace soukromého sektoru také vzristaji
pozadavky na jeho zdroje a zvysuje se i mira jeho rizika. S riistem vyznamu téchto faktorua lze
také predpokladat zvysujici se tlak soukromého subjektu na transfer rizika smérem k sektoru

vetfejnému, piipadné tlak na zvySeni miry zisku jako rizikové prémie.

Divody pro pouZiti PPP projektii

Jak jiz bylo vySe uvedeno, PPP projekty v obecné rovin¢ predstavuji jeden z ndstroji pro
zvySeni efektivnosti vefejného sektoru. Dlvody pro jejich zavadéni l1ze rozdélit do n€kolika

skupin (EK 2003):

» Zrychleni rozvoje infrastruktury — PPP projekty umoZni sméfovat kapitdl soukromého
sektoru do rozsdhlych infrastrukturnich projekti, u kterych lze piedpokladat vysoky

multiplika¢ni efekt.

» Rychlejsi implementace — na zdklad€ porovnani rychlosti realizace rozsahlych projekta
vramci soukromého a vefejného sektoru lze predpokladat, Ze prevod vSech fazi
implementace rozsdhlych projekta (ndvrh, vyvoj, stavba apod.) do soukromych rukou se

pozitivné projevi na rychlosti realizace.

» SniZeni provoznich ndkladi — soukromy subjekt v diisledku existence ziskového motivu
bude ziejmé vytvéret vétsi tlak na sniZzovani ndkladl nez subjekt vefejny. Vysledkem tak

bude sniZeni ndrokl na vydajovou stranu vefejnych rozpocti.

* Lep$i management rizik — spradvné rozdéleni rizika mezi subjekty vefejného a soukromého
sektoru vcetné kompetenci umoziujicich ovliviiovat klicové faktory povede k jeho

lepsimu managementu a ptispéje tak k lepSim vysledkim projekti.

= ZvySovani kvality vetejnych sluzeb — EK (2003) konstatuje, Ze mezindrodni zkuSenosti
prokézaly, Ze zdkaznici povaZzuji kvalitu sluZzeb poskytovanych v rdmci PPP projekti za
leps$i nez v piipadé sluzeb poskytovanych vefejnym sektorem.

» Generovani dodatecnych pi{jmi — soukromy subjekt mtize v fadé¢ PPP projekti vybirat
poplatky od vefejnosti, ¢imz ziskdva prostiedky na financovani projektu a sniZuje tim

finan¢ni naroky na vetejné rozpocty.



= ZvySovani kvality managementu vetfejného sektoru — tUzky vztah mezi soukromym a
vefejnym sektorem a Casté kontakty se mohou pozitivné projevit ve form¢ transferti

znalosti a ,,best practice* ze soukromého managementu do managementu veiejného.

Naplnéni vySe zminénych pozitivnich dopadii PPP projekta je vSak zavislé na existujicim
instituciondlnim prostfedi a zejména na konkrétni podobé jednotlivych projektt, resp. jejich

smluvnimu oSetieni.

Co je a co neni vhodné pro smluvni zajisténi?

Jak jiZ bylo vyse zminéno, hlavnim cilem projektti PPP by mélo byt poskytovani kvalitnéjSich
sluZzeb vetejnosti za niz8i cenu, nez je toho schopen dosdhnout vetejny sektor. Na zdklad¢
tohoto argumentu by méla smluvnimu poskytovani urCité sluzby ptedchédzet analyza toho,
zda-li je pro vetfejny sektor vyhodnéjsi poskytovat danou sluzbu v rdmci svych organizaci
nebo to pifenechat za urcitou platbu (a to at’ jiz explicitni ve formé& pravidelnych plateb
z vetejnych rozpoctl, tak i implicitni ve formé poskytnuti opravnéni na vybér urcitych
poplatkti od vefejnosti) sektoru soukromému. Tento rozhodovaci problém je v obecné
ekonomické teorii oznacovan jako ,,make or buy* a pro dplnost je nutné dodat, Ze ho tesi i
kazdy soukromy subjekt. Kazd4d firma si totiz také musi zjistit, zda-li je pro ni vyhodnéjsi
urcitou ¢ast své produkce pfenechat jinému soukromému subjektu a od néj to jako od svého

dodavatele nakupovat nebo si vSe vyrabét sama.

Mezi zakladni vyhody pouZiti PPP projekta z hlediska vetfejného sektoru Ize oznacit zvySeni
efektivnosti a kvality a také ztratu uniformity produkce. Naopak jako zdkladni rizika z Cisté
ekonomického hlediska (tedy s vyloucenim problematiky korupce a transparentnosti, coZ
bude analyzovdno dile) Ize uvést moznost vzniku zdvislého postaveni, koluzniho kartelu
pfipadné regiondlntho monopolu. Mira jednotlivych rizik je ale zavisld na typu poskytované
produkce, tedy obecné feCeno existuji sluzby, které jsou vhodné pro zadani v rdmci PPP
projektii a naopak existuji i sluzby, které jsou absolutné¢ pro PPP projekty, jakoZto i jinou

formu zadani soukromému sektoru, nevhodné.

Pohledem, ktery umoZni provést klasifikaci jednotlivych sluzeb poskytovanych vefejnym
sektorem z hlediska jejich vhodnosti resp. nevhodnosti ke kontrahovéni, je analyticky aparat
neoinstituciondlni ekonomie, ktery pracuje s pojmem transakéni ndklady. Neoinstituciondlni

ekonomie upozoriuje, Ze v ramci rozhodovani ,,make or buy* je nutné vedle produkc¢nich



ndkladl brat vdvahu také ndklady transak¢ni. V nékterych piipadech mohou totiz tyto
ndklady pievysit dspory v produkénich ndkladech ziskanych diky kontrahovani. A¢ se tedy
produkéni ndklady poskytovani sluzby v disledku kontraktovani snizi, nakonec zadavatel

zaplati vice nez vydaval na poskytovani dané sluzby, kdyz ji sdm produkovat.

Pod pojmem transak¢ni ndklady chdpeme veskeré ndklady, které jsou spojené s realizaci
daného kontraktu mimo ndkladl produkcénich. Bez vynalozeni téchto ndkladi by se dand
transakce nikdy neuskuteCnila, resp. pfi neuskute¢néni této transakce by transak¢ni ndklady
nevznikly. Pfesnd definice téchto ndkladl neni dosud vSeobecné uzndvdna. Svym charakterem
muZeme transakéni naklady chdpat jako analogii tienf ve fyzikdlnim systému. Cim vetsi je

toto tieni, tim vétsi jsou transakéni ndklady.

Vyse transak¢nich nédklada, jejichZ velikost je relevantni pfi rozhodovani o zptisobu zajisténi
ur¢itych aktivit, je ovliviiovdna tfemi faktory (Williamson 1981): specifi€nosti aktivit,
méfitelnosti vystupu a frekvenci zaddvani. Pro nésledujici analyzu se budeme soustfedit na
prvni dva klicové faktory. V prvnim piipadé¢ je logicky predpoklddano, ze ¢im specifictéjsi
investici musi kontrahovany subjekt vynaloZit, tim se jeho postaveni stivd v daném oboru
vyjimecnéjsi, a dostidvd se tak do monopolni pozice. To s sebou piindsi zvysSeni jeho
vyjedndvaci pozice, coz zvySuje ndklady na dohadovani v pfipadé nekompletné zpracované
smlouvy. V druhém piipad¢ lze identifikovat nepiimo umérny vztah mezi méfitelnosti

vystuptl a velikosti transak¢nich ndkladu, které se zde objevuji ptedevsim ve form¢& ndkladi

na monitorovani.

Schéma 2 ptedstavuje modifikovany Williamsontiv model, kde jsou sluzby poskytované
vefejnym sektorem rozdéleny podle dvou vySe zminénych kriterii do Ctyt skupin. V prvnim
piipadé (A) se jednd o sluzby vyznacujici se nizkou specificnosti investic a snadnou
métitelnosti vystupt. Prvni faktor zplisobuje snadny vstup firem do daného odvétvi, zvySuje
tak konkuren¢ni tlak a sniZzuje zdroven moznost oportunniho jednéni z jejich strany. Snadna
meéfitelnost vystupti klade malé naroky na monitorovani a odpadaji také ndklady spojené
s dohadovanim o podob¢ vystupu z kontraktu. Celkové transakéni ndklady jsou tedy nizké.
Druhou skupinu sluzeb (B) ptedstavuji sluzby se snadno méfitelnymi vystupy, avsak jejich
poskytovani je spojeno s vysokou specificnosti investic. Jednd se zejména o odvétvi
s vysokymi fixnimi ndklady, Casto sitova odvétvi, vyznacujici se existenci dspor z rozsahu.
V tomto piipad¢ jsou sice transakéni ndklady na monitorovani vystupli diky jeho snadné
meéftitelnosti nizké, avSak vysoka specifi¢nost investic vede k vyraznym bariérdm vstupu do

daného odvétvi a ke vzniku monopolniho postaveni poskytovatele se vSemi negativy z toho



plynoucimi. Transak¢ni ndklady pak rostou zejména v dasledku snahy o zabrdnéni zneuZziti
tohoto postaveni (regulace). Dalsi skupinou (C) jsou sluzby vyznalujici se nizkou
specifi¢nosti investic a tedy i dostatecnymi konkurencnimi podnéty, ale obtiZzné¢ métitelnymi
vystupy. Transakéni ndklady jsou zde generovdny piedevSim nutnosti konstrukce urcitych
ukazatelil nutnych pro alesponl ¢astecné vyjadieni vystupu. Posledni skupinu (D) tvofii sluzby
s obtizné méfitelnymi vystupy a vysokou specifi¢nosti investic; transak¢ni ndklady dosahuji

nejvyssich hodnot.

Schéma 2: Rozdéleni veiejnych sluZzeb podle specificnosti investic a méritelnosti

vystupi

Specifi¢nost investic

MéFitelnost vystupt

Nizka

Vysoka

(A) Meéfitelné trzni sluzby
= odvoz odpadka

(B) M¢ftitelné monopoln{ sluZzby
= doddvky elektrické energie

Snadna =  odtahova sluZba = dodéavky plynu
TrC: + TrC: ++
(C) Neméfitelné trzni sluzby (D) Neméfitelné monopolni sluzby
= vefejné zdravotnictvi = hasici
ObtiZzna = osvétové zdravotnické = policie
programy TrC: +++
TrC: ++

Legenda: TrC = celkové transakéni ndklady

Zdroj: Brown, Potoski 2002, vlastni tpravy

Jak jiz bylo uvedeno vyse, mohou byt v nékterych piipadech pozitiva plynouci z vySsi
produkéni efektivnosti soukromych subjektl pievdzena negativy plynoucimi z titulu vysokych
transak¢nich ndkladd. Proto je nutné se vyhybat kontrahovani a to i ve form¢ PPP projekti u
sluzeb, u kterych lze vysoké transakéni ndklady predpoklddat. Z uvedeného schématu
vyplyva, Ze nejvhodnéj$i pro kontrahovani jsou sluzby zatazené do kvadrantu (A). Naopak
sluzby v kvadrantu (D) nejsou pro kontrahovani vhodné a jako efektivnéjsi feSeni se jevi
jejich ptima produkce vefejnym sektorem. Zbylé dva kvadranty je mozné kontrahovat, ale je

nutné tuto Cinnost provadét bud’ vhodnymi vyjedndvacimi strategiemi nebo ji doplnit o

urcitou formu regulace.



S pouzitim vySe popsaného analytického apardtu bylo zpracovino v USA nékolik
empirickych studif a na tomto misté bude pfedstaven vysledek prezentovany v Brown, Potoski
2002. Autofi studie provedli rozd€leni vefejnych sluzeb podle dvou vySe uvedenych kriterii.

Vysledky jsou zachyceny v ndsledujicim schématu.

Schéma 3: Klasifikace verejnych sluzeb

Specifi¢nost investic
Nizka Vysoka
Meéfitelnost vystupi
(A) Méfitelné trzni sluzby (B) M¢ftitelné monopoln{ sluzby
=  bytovy odpad = operatér autobusové dopravy
= firemn{ odpad = spriva letiSté
= skladovani odpadu = dodavky vody
= opravy ulic = (iSténi vody
= CiSténi ulic =  odpadni vody a jejich €iSténi
=  silniéni znaceni = likvidace kalu
= UdrZba zelené = dodavky elektfiny
=  sprdva hibitova = dodéavky plynu
=  sprdva parkovist *  fizeni nemocnice
= odpocty spotieby =  sprdva knihovny
Snadnd = vyictovani spotieby =  sprdva muzei
= naklddéni s nebezpecnym = preprava tézkych naklada
materidlem = technickd podpora parku
= odtahovd sluZba sanitek
= sprdva konferen¢niho centra = sprdva dani
=  sprava budov a pozemki = sprdva vybéru parkovného
= sprdva vozového parku =  policejni a hasi¢sky
=  vyplaty mezd komunikaéni systém
= sekretdiské sluzby
= persondlni sluzby
= hlidani deéti
= parkova zeleil
= zpracovani dat
(C) Neméfitelné trzni sluzby (D) Neméfitelné monopolni sluzby
= Skolky = policie
= programy pro dichodce =  hasici
= prodej 1éCiv = fizeni automobilového provozu
= piistfesi pro bezdomovce = hygienicka kontrola
= rekreacni zatizeni = vézeni
= ochrana objekti
= likvidace obtiZného hmyzu a
hlodavct
Obtizna = odchyt volné pobihajicich zvitat
= zviteci ttulky
= vefejné zdravotnické programy
= psychologické zdravotnické
programy
= pravni sluzby
=  préce s vefejnosti
=  stanoveni dani
= rychld zichranna sluZba
= ambulantni sluzby

Zdroj: Brown, Potoski 2002
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Sluzby z kvadrantu (A) jsou =z hlediska teorie transakénich ndkladl nejvhodnéj$i ke
kontraktovani a v fadé ptipadl jsou jiz také pfedmétem vetejnych zakdzek. Naproti tomu
navrhované PPP projekty spadaji do ostatnich tfech kvadrantli, kde lze identifikovat jiZ
zna¢né bariéry a rizika jejich aplikace. Jako zcela nevhodné pro PPP projekty lze oznacCit
kvadrant (D) a takovéto projekty by nemély byt realizovany.” V piipadé kvadrantu B by si
mél zadavatel uvédomit, Ze potencidlni PPP projekt zde pfindsi zvysené riziko monopolniho
chovani soukromého subjektu. Je tedy nutné vyvinout dostate¢ny regula¢ni mechanismus,
ktery ale s sebou pifinasi nékolik zdsadnich problémii. Pfedevs$im je to otdzka obecné duveéry
ve schopnost reguldtora své ¢innosti efektivné provadét. Ekonomickd teorie ukazuje na fadu
problémt (Frank 1995), které ssebou regulace ptindsi. PredevSim je to obecnd otdzka
schopnosti reguldtora nezavisle posuzovat strukturu a oprdvné€nost ndklada firmy poskytujici
danou sluzbu. Dtvodem je reguldtorovo postaveni, kdy musi vychdzet z ucetnictvi
regulovaného subjektu. Ten tak ziskdvd znac¢nou informacni ptevahu a diky této asymetrii lze
o efektivnosti regulace velmi pochybovat. Druhym problémem je otdzka ndkladi na
provadéni regulace. Je mozné, Ze sniZzeni produk¢nich ndklada z titulu smluvniho zajisténi

muze byt zcela eliminovano ndklady na regulaci.

Dalsi skupina sluzeb, kterd je navrhovdna k zajiSténi v radmci PPP projekti, se nachdzi
v kvadrantu (C). Zde se jako klicovy problém jevi otdzka kvality resp. jeji méfeni. Zadavatel
je zde postaven pred tukoly, jak definovat poskytovateli to, co mad redlné¢ poskytovat; jak
kontrolovat kvalitu poskytnuté sluzby a zejména, jak toto vSe zakotvit do smlouvy. Tyto
problémy nejsou nové, vzdyt jen otdzka definice kvality poskytované zdravotni péce je
v soucasnosti velmi diskutovdna a pfedstavuje problém a to i v situaci, kdy je vétSina
poskytovatelii vetfejno-pravnich. Lze si tedy pomérné snadno ptredstavit redlné problémy,
které by nastaly pfi smluvnim zajiSténi tohoto typu sluZeb na dlouhou dobu soukromému

sektoru.

? Tento vyrok se vztahuje ke kompletnimu zajisténi dané sluzby; dfl&f innosti (napf. opravy automobill, tidrzba
budov apod.) mohou byt samoziejmé kontrahovany bez vétSich komplikaci.
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Hlavni rizika pii pouZiti PPP projektii

Vedle vyse uvedenych piinost pfindsi vyuziti institutu PPP projektt fadu problému, které pti
nefeseni mohou generovat zna¢né narodohospodéiské Skody. Prvnim z téchto problému je
otdzka stanoveni kvality vystupl resp. sluzby, kterou bude soukromy subjekt poskytovat.
Oblasti, do kterych sméfuji PPP projekty, se vyznacuji pravé takovym typem sluzeb, u
kterych je kvalita podstatnou ¢asti jejich uzitné hodnoty. Proto je tedy nutné, aby ptislusné
smlouvy obsahovaly podrobnd ustanoveni o kvalit¢ poskytovanych sluzeb, pfi¢emz jako
vhodné se jevi definovani standarda a vystupnich indikatora. Pii jejich stanovovani je nutné
mit na zfeteli, Ze v pfipad¢, kdy nebude zadavatel resp. vefejnost spokojena s kvalitou
poskytované sluzby, budou pravé tyto ¢asti smlouvy slouzit jako podklad pro pfipadna soudni
jednani. Jakékoliv podcenéni této oblasti a nedostatecné oSetieni tak muize mit negativni
dopady na kvalitu sluzby poskytované vetejnosti, pfiCemZ je nutné mit na zfeteli, Ze tento

neuspokojivy stav mize v duasledku znacné délky kontraktl trvat velmi dlouho.

Druhym problémem PPP projektii je otdzka politické odpovédnosti. Je nutné upozornit, Ze
tento typ projekti zavazuje vetfejné rozpocCty k platbim v ¢asovém horizontu, ktery znacné
piekracuje volebni obdobi. Navic bude zfejmé& dochdzek k situacim, kdy za volebni obdobi
politické garnitury, kterd bud’ na centrdlni nebo mistni drovni pfijme rozhodnuti o realizaci
PPP projektu, bude realizovdna pouze pocatecni faze projektu a piipadné problémy spojené
s platbou piipadné kvalitou poskytovanych sluZeb se projevi az v obdobi dalsim. Tim se
dostdvame k otdzce politické zodpovédnosti a efektivni vetfejné kontroly, nebot’ Cinitelé

odpovédni za Spatné rozhodnuti nebudou moci byt efektivné sankcionovani.

Napadnutelnd je samoziejmé i filozofie projektdt PPP, kdy soucasnd politickd garnitura
zasahuje do vykonu politické moci garnitury zvolené v budoucnosti. Piikladem uvedené
situace muze byt takové navrZeni projektu, kdy v prvni fazi projektu, kterd je minimalné
stejné dlouhd jako volebni obdobi, je rozhodnuto o realizaci PPP projektt, pficemz platby
z vefejnych rozpoctl jsou nastaveny az na dal$i volebni obdobi. Politickd garnitura, kterd
v ném vystiid4d soucasnou, tak Celi daleko tvrdSimu rozpoctovému omezeni, nebot’ uzaviena
smlouva o PPP projektu zvysila objem mandatornich vydaji. Novi politicti piedstavitelé jsou

tak zna¢n€ omezeni ve schopnosti realizovat své politické cile.

Spornou a velmi citlivou otdzkou je spravné rozdé€leni rizik mezi soukromy subjekt a vefejny
sektor. Provedené vyzkumy (ACCA 2005; OFDMFM 2005) ukazuji, Ze spravny odhad

velikosti rizika a jeho rozdéleni ovliviiuje ze 60 % uspeSnost PPP projektu resp. hodnotu
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dosaZenych uspor. Je samoziejmé, Ze se vramci uzavirdni smlouvy ob¢ strany snazi o
maximdlni pteneseni pfipadnych rizik nedspéchu na druhou smluvni stranu. Pfitom md vSak
vetejny sektor slabsi pozici a to ze dvou ditvodi. Prvnim je problém motivace zastupcii statu
dosdhnout co nejlepSich podminek. Zastupci statu (vyjednavaci) nenesou piimo dojednané
zavazky a nejsou piimo zainteresovani na ispéchu nebo netspéchu smluv (na jejich platech,
které jsou konstruoviany na tabulkovém principu, se uspéch nebo neuspéch de facto
neprojevi), coZ mi samoziejm¢ dopady na jejich jedndni, vcetné¢ potencidlni moZnosti
korupce. Druhym problémem adekvétniho rozdéleni rizik je otdzka reakce stitu, kdyz se
objevi problémy a nasmlouvand sluzba pfestane byt poskytovdna v poZadovaném rozsahu a
kvalité. Za poskytovani fady sluzeb nese stat piimou zodpovédnost a nemtiZze dopustit, aby
doslo k jejich vypadku. Pak je pravdépodobné, Ze stit bude muset poskytovatele podpofit
nebo pfinejmenSim odkoupit potfebna zatizeni. Piikladem sluzeb, které jsou k této situaci
nichylné, je napiiklad provoz véznic, fizeni leteckého provozu ¢i zachranné hasi¢ské sbory.
Faktor asymetrického rozdéleni rizik je navic posilovdn charakterem statu jakoZto

nezbankrotovatelné instituce.

Dalsim velmi zdvaznym aspektem vyuZziti projekti PPP je moZnost skrytého zadluzovani
vefejného sektoru. Rada politickych piedstavitelii se snazi vyhody PPP projektii prezentovat
nasledujicim zpusobem: ,,Vzhledem k nedostatku vefejnych prostiedki predstavuji PPP
projekty moZnost realizace vyznamnych projekti ze soukromych zdroji, aniz by tak doslo
k ptimému zvySeni vefejného zadluZeni*. Jinak feceno, jestlize na to nyni stadt nemd, neni nic
snaz§tho, neZ si to nechat postavit sektorem soukromym. Tento pfistup je vSak velmi
zavadéjici a také velmi nebezpecny. Hlavni piedpoklddanou vyhodou PPP projektd je
pifedevSim aspekt provozu, ktery se pod patronaci soukromého sektoru stava efektivnéjsi a
Setii tedy vefejné prostiedky. Cilem soukromého subjektu, ktery vynalozi vramci PPP
projektil jednorazove zna¢né finanéni prostiedky, je samoziejmé, aby se mu prostiedky vratily
minimdln¢ s normdlni mirou zisku. Jednd se o urcitou formu pljcky (vétSinou ne nepodobné
leasingu), kterd je nésledn¢ spldacena ve form¢ nijemného. Na zdklad¢ obecné ekonomické
teorie lze ptfedpoklddat, Ze soukromy subjekt bude chtit dosdhnout zisku, ktery bude
piekraCovat drokovou miru statnich dluhopist. Z toho plyne, Ze ,ptijcovat® si formou PPP
projektl je draz$i neZ normdln€ na kapitdlovych trzich. Chédpat tedy PPP projekty jako

alternativni zdroj prostiedkil pro vefejny sektor je principidlné nespravné.

Dal$im problémem PPP projekti je mozZnost jejich vyuZiti k zakryvani zadluZeni vetfejného

sektoru. Jak jiZ bylo uvedeno vyse, fada politikii chdpe PPP projekty jako zdroj penéz bez
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pifimého dopadu na deficit a zadluzeni vefejného sektoru. Jiz bylo dokdzano, Ze ekonomicky
to neni pravda a vSe bude muset byt jednou splacena tieba ve form¢ nijemného. Navic pro
potieby vykazovani deficitu a dluhu vetfejného sektoru relevantnich pro hodnoceni plnéni tzv.
Maastrichtskych konvergencnich kriterii (hranice pro jejich splnéni je deficit vetfejnych
rozpo¢tli max. 3% HDP a hodnota vefejného dluhu max. 60 % HDP) je pouzivdna metodika
ESA 95, kterd je zaloZena na tzv. akrudlnim principu (nékdy téZ nélezitostni ucetnictvi). Pri
vypoctech téchto ukazatell je tak zohlediilovano vécné hledisko transakce a nikoliv tok penéz.
Zjednodusené¢ z toho plyne, Ze pii uzavieni smlouvy o PPP projektu, jejiz soucasti je i
budouci plnéni vetfejného sektoru, dojde jednordzove ke zvySeni deficitu a zprosttedkovang i
dluhu a to o hodnotu odpovidajici celé hodnoté kontraktu. I pfes uréité metodické problémy”
je tak zajiSténo, Ze soucCasnd rozhodnuti o budoucich zavazcich se projevi na soucasnych
ukazatelich a budou tak i posuzovana v Bruselu z hlediska plnéni z4dvazki Ceské republiky
vyplyvajicich z ptistupovych smluv. Tento faktor je souasnymi politiky piehliZzen a miiZze mit

negativni dopady napiiklad na datum naseho vstupu do Eurozény.

ZkuSenosti s vyuzitim PPP projektit v zahranici

Vzhledem k dlouhodobosti projektti PPP a dobé¢, kdy bylo pfistoupeno k jejich implementaci
v zahranici, nelze jest¢ jednoznacné usuzovat na jejich efektivnost, ptipadné neefektivnost.
Urcité analyzy vsak jiZ byly provedeny a to ptfedevSim v anglo-saskych zemich, kde maji s

timto ndstrojem nejdelsi zkuSenosti.

Vysledky projekti PPP ve Velké Britanii byly vyhodnoceny mimo jiné ve studii OFDMFM
2005, jejiz autofi se také pokusili poukdzat na nejcastéjsi chyby spojené s jejich implementaci.
Upozornéno je predevs§im na nespravné rozdé€leni rizik spojenych s realizaci projekti. Vetfejné
subjekty se pii formulaci smluv dopoustéji obou extrémi - v nékterych ptipadech se snazi
presouvat celé riziko na soukromy subjekt (coZ ma negativni dopad na jeho fungovani) nebo
naopak nechaji veSkeré riziko na vefejném sektoru. Velké problémy s sebou piindsi také

nedostateCné legislativni vymezeni PPP projekti a prdv a povinnosti obou stran. Jako

* Problematika zapoéitdvani hodnoty PPP projektti do ukazateli deficitu a dluhu relevantnich pro Maastrichtska
rozvrZeni rizika mezi soukromy subjekt a vefejny sektor. Zafazeni do piisluSné skupiny m4 vliv na zapocitavani
hodnoty projektu do uvedenych ukazatelll (jednorazoveé x postupné). Kriterium rozdéleni rizika je vSak velmi
problematické a muZe byt snadno ovlivnéno subjektivnim hodnocenim metodikt. Urcitd moZnost dcetniho
skryvani zdvazkd vefejného sektoru tak zde ziistava.
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problematické se jevi i nedostate¢né definované metody vybérovych fizeni, coZ mize zcela
vymazat potencidlni vyhody plynouci z existence konkurenéniho prostfedi na strané
soukromych subjekt. To md zdvazné implikace pro zemé s neuspokojivym stavem zadavani
vefejnych zakazek a korupce a tedy i pro CR. Velky problém je také spatfovan v neexistenci
systému standardizace vetejnych sluZeb a v nizké koordinaci mezi jednotlivymi stupni vlady.
Za dalsi a velmi vyznamny problém je oznaCovdn pretrvavajici diraz na vstupni
charakteristiky realizovanych projektii (objem vynaloZenych prostiedki, pocet pobocek
apod.) a nedostate¢né oSetfeni hodnoceni kvality a kvantity vystupli. Kone¢n¢ poslednim
problémovym okruhem jsou pifehnand o¢ekavéni predstavitelti vefejného sektoru od zapojeni
soukromych prostiedkil, ktef{ v nich €asto vidi levny zdroj financi pro projekty, na které

vefejnym rozpoctiim nezbyvaji penize.

Vedle identifikace nejcastéjSich problémi byla ve stejné studii provedena analyza prob&hlych
projektii z hlediska jejich ekonomickych vysledk. Na jejim zdklade se nejvhodnéjsi pro
systém PPP ukdzaly projekty sméfujici do oblasti infrastruktury. V nékterych piipadech se
podafilo dosdhnout sniZeni ndkladl aZ o 42 %, pticemz primérnd hodnota ziskanych dspor
dosdhla 20 %. Naproti tomu vysledky v oblasti zdravotnictvi jiz tak ptesvédCivé nebyly.
Primérnd mira uspofenych ndkladi se pohybovala kolem 2 %, coZ je jiZ na hranici statistické
vyznamnosti. SmiSené vysledky, tedy i narast ndkladd, byly potom zaznamendny v piipade

projektii zamétfenych na vyvoj novych technologii.

K velmi podobnym zdvérim dochazi i ACCA 2005. Jako kritické oblasti jsou zde
identifikovany implementacni faze projektu (zejména podoba smluv), konkuren¢ni situace na
trhu, transak¢ni ndklady a management rizik. Navic studie zpochybniuje jeden z hlavnich
argument zastanc PPP projekti, kterym je efektivnéjsi provoz dosahovany soukromym
subjektem v disledku konkurencnich tlakli. Dany predpoklad je napaden z titulu
dlouhodobosti smluv. Soukromy subjekt pfi obdrZeni kontraktu na dlouhou dobu ziskdva
velmi vyhodné postaveni a jeho piipadné nahrazeni jinym subjektem pii nespokojenosti
vetejného sektoru je spojeno s fadou velmi ndkladnych krokl (dokazovéni neplnéni smlouvy
pfi obtizné kvantifikovatelnosti vystupli, nutnost ptevzeti provozovanych zatizeni — napf.
délnice, apod.). Velikost ndkladl ,,zmény* je velmi vyznamnym faktorem limitujicim pobidky

soukromému sektoru k efektivnimu hospodateni.

Analyza zahrani¢nich zkuSenosti byla provedena i na drovni Evropské komise, kterd na jejim

zdklad¢ zformulovala nasledujici doporuceni (EK 2003):
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Specifikace vystupt — v ramci tvorby smluv k jednotlivym projektim je tfeba vénovat
zvySenou pozornost stanoveni systému monitorovacich indikédtori, které umoZni
objektivné zhodnotit nejen kvantitu, ale i kvalitu vystupti. Toto je diilezité predevsim

v pfipadé projektli zamétenych na poskytovani sluzeb.

Platebni podminky — smlouvy by mély pfesné stanovit finan¢ni poZzadavky kladené na
vetejny sektor, vCetn¢ frekvence téchto plateb a podminek, kdy je ndrok na jejich
proplaceni. Stejn¢ tak by méla byt upravena i situace, kdy stit umoZiuje soukromému
subjektu vybirat poplatky od vefejnosti. Je nutné osetfit i moZnost zneuZziti monopolniho

postaveni.

Podminky monitorovani — vrdmci smlouvy je nutné piesné specifikovat povinnost
zadavatele monitorovat pribéh projektu a také podobu tohoto monitorovani. Vzhledem
k tomu, Ze k této Cinnosti bude vyzadovdna spoluprdce soukromého subjektu v fade
piipadii spojend s nutnosti nahlizet do ucetnich dokladii (s ¢imZ souvisi problém
obchodniho tajemstvi apod.), je nutné ve smlouvé piesn¢ specifikovat, jakou miru

spoluticasti musi soukromy subjekt poskytnout.

Parametry spoluprdce — smlouva by méla téZ oSetfit systém komunikace mezi obéma
stranami smlouvy o PPP projektu. Zde by mély byt specifikovany doby, od kterych
zacinaji bézet urcité terminy a také situace, které jsou rozhodné pro urcité udalosti (napf.

odstoupeni od smlouvy apod.).

Mechanismus zmény — vzhledem k tomu, Ze nelze predpoklddat, Ze autofi projektu na
jeho zacdtku promysleli vSe a pocitali se vS§emi moZnymi variantami, bude jisté nutné
béhem realizace projektu pfistupovat k jeho zméndm. Ty se mohou tykat jak technickych
paramentd, tak i jinych, zejména finan¢nich. Mechanismus, jakym zplisobem budou tyto
zmény realizovdny by mél byt ve smlouvé jasné stanoven, vcetné toho kdo a kdy muize

tyto zmény navrhovat a kdy je druhd strana povinna je respektovat.

Konec kontraktu — kazda smlouva by méla jasné¢ vymezit konec kontraktu, véetné¢ prav a
povinnosti jednotlivych partnerd pii jeho ukonceni. RovnéZz by neméla byt opomenuta

moznost vypovézeni smlouvy.
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Analyza soucasného ndvrhu koncesniho zdkona

V predeslé ¢asti bylo upozornéno na nékolik ne nevyznamnych rizik, kterd by méla byt
maximéln¢ eliminovana legislativnimi prostiedky, pficemz hlavni slovo by mél pfedstavovat
navrhovany zdkon o koncesnich smlouvich a koncesnim fizeni obecné oznaCovany jako
koncesni zdkon. Vzhledem k zdvaznosti tématu a moZznym disledkiim by mél zdkon nastavit

podminky pro uzavirani smluv o PPP projektech maximéln¢ prithledné a srozumitelné.

Soucasnd podoba zdkona® viak v sob& skryva tii vyznamné okruhy nebezpe&i. Prvni okruh
predstavuje velké mnoZstvi vyjimek. Jednd se napiiklad o vyjmuti problematiky zhotoveni
vefejnych telekomunika&nich siti z navrhovaného koncesniho zikona.® Daleko zavazn&jsi je
ale moZnost nepfidélovat projekty PPP pfes standardni vybérové fizeni resp. vefejnou soutéz.
Tato moZnost je v navrhu zdkona odiivodnéna nezbytnymi okolnostmi a ¢asovymi davody.’
Takovéto vagni formulace je vSak pomérné snadno zneuzitelnd, coZ dokazuje mimo jiné
kauza ddlnice D47. Navic je otdzkou, jestli viibec miiZe dojit k ¢asovému presu u projekti na
dobu az nékolika desitek let. Skody z nespravné uzaviené smlouvy na takto dlouhou dobu
mohou byt obrovské a je velmi pravdépodobné, Ze by piesdhly Skody plynouci z titulu
casového odloZeni zakazky. Ziejmé by tedy bylo lepsi tuto moZnost zcela odstranit, aby tak

zmizelo pokuSeni a zdroven i cesta k zmanipulovani téchto zakazek.

Dalsim okruhem problémt navrhované podoby zdkona je naprostd absence podrobnéjSich
informaci o podobé¢ koncesni smlouvy resp. koncesniho projektu. Zdkon se odkazuje na
provadéci predpisy, které dosud nejsou navrzeny.® Z piedeslé analyzy vyplyvd, Ze
nejrizikovéj$im faktorem PPP projektd je definice a kontrola kvality vystupti. To by mélo byt
provadéno napiiklad formou navrZeni urcitych indikdtord. Tento aspekt problematiky zdkon
zcela ignoruje resp. piesouvd do budoucna a na hladinu podzdkonné normy. Zikon by m¢l
lépe vymezit obsah koncesni smlouvy vcetné taxativntho vyjmenovédni povinnych cCasti,
pficemz jednou z nich by méla byt i definice kvality a kvantity vystupi. Opomenuta by také

nem¢éla byt otdzka, kdo bude vystupy kontrolovat, véetné¢ vymezeni jeho zodpovédnosti.

Zakonné oSetieni této oblasti, resp. minimaln¢ uvedeni bodu o stanoveni vykonnostnich

indikdtorti, povazuji za velmi dulezité. Je nutné zduraznit, Ze PPP projekty nebudou

> http://www.psp.cz/sqw/text/tiskt.sqw?0=4&CT=1078&CT1=0
6 § 3, pismeno g) navrhu zdkona o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni
7 § 12 ndvrhu zakona o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni

8 § 4, odst. 5; § 21; § 22 navrhu zakona o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni
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realizovany pouze na centrdlni urovni, kde lze vzhledem k vétSimu mnoZstvi pracovnikil
predpokladat vySsi miru specializace a znalosti problému. Omezené kapacity na krajské c¢i
municipdlni drovni tak mohou zptlisobit podcenéni oSetfeni této problematiky s budoucim

negativnim dopadem na fungovani projektu resp. na kvalitu poskytovanych veifejnych sluzeb.

Zakon by se téZ nemél vyhnout oSetieni situace, kdy neni PPP projekt ze strany soukromého
subjektu napliiovdn, avSak ten vlastni dilezit¢ a ndkladné objekty (napt. ddlnice).
Problematika by m¢la byt oSetfena zakotvenim povinnosti prodat za pfimefenou cenu tyto
objekty bud’ vefejnému sektoru nebo jinému soukromému subjektu, ktery bude ptebirat roli
partnera. Timto krokem, ktery je zaméfen na sniZeni transak¢nich ndkladl ,,zmény*, by se

omezilo postaveni soukromého subjektu a zvysil se tlak na jeho efektivnost.

Dalsim okruhem, ktery by si zasluhoval vétSi pozornost zdkona, je otdzka doby, na kterou je
smlouva uzavirdna, a celkové hodnoty projektu. Maximdlni doba smlouvy neni stanovena,
coZ sice muZe zajistit urCitou flexibilitu, ale na druhou stranu je otdzka, zda-1i by tu urcitd
pojistka neméla byt. Predstava uzavieni smlouvy na 80 let, kterd bude po tento dlouhy
interval véazat finan¢ni prostiedky vefejnych rozpoc¢ti a zvySovat hodnotu mandatornich
vydaju, je dost nepfijatelnd. Dal§im souvisejicim problémem je hodnota kontraktl. Ta je sice
v ndvrhu omezena a ve své absolutni hodnot¢ je odstupiiovana podle velikosti obce, ale zdkon
nehovoii o toku finanénich prostfedkii v Gase.” Existuje ur¢ité nebezpeli, Ze politici
uzavirajici smlouvu o projektu PPP se budou snaZit pfesunout biemeno plateb do budoucna,
nejméné do dal§itho volebniho obdobi. Zfejmé by bylo vhodné zdkon doplnit o ustanovent,
které zajisti, zZe platby z vefejnych rozpoctii budou muset byt v Case platnosti smlouvy
linedrné rozdéleny. Kazda odchylka od tohoto pravidla by méla byt ekonomicky odiivodnéna,

¢imZ by se odstranila moZnost pfesunu biemena splatek na budouci politické predstavitele.

Zdaveér

Vzhledem k nedobrému stavu vefejnych financi je logické, Ze se soucasni politicti
predstavitelé snazi nachdzet dodatecné prostiedky pro zajisténi zakladnich funkci vefejného
sektoru. Jednou z cest, kterd se jim zda velmi atraktivni, jsou PPP projekty. Z fady jejich
vystoupeni je vSak zfejmé, Ze jim vibec neni jasné, kde jsou hranice jejich vyuZitelnosti a

jaké jsou jejich zdkladni vyhody. PPP projekty jsou tak chapiny jako zdroj prostfedka

? § 21 navrhu zakona o koncesnich smlouvach a koncesnim fizeni
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nezatézujici vefejné rozpocty, coZ je samoziejm¢e principidlné nesprdvné. O uvédomeéni si
redlnych a zna¢nych rizik pak nelze ani hovofit. Toto vSe se negativné projevilo mimo jiné i
na pripravé koncesniho zdkona, ktery mad byt hlavni normou oSetfujici tuto oblast. Jeho
piiliSnd strucnost a odsouvdni dilezitych ustanoveni do oblasti podzdkonnych norem
predstavuje znacnd rizika do budoucna. Navic je nutné si poloZit otdzku, zda-li je vhodné
zaCit pouZzivat tento nadstavbovy institut vefejnych zakdzek v situaci, kdy lze v oblasti
vetfejnych zakdzek identifikovat fadu problému pfedevSim v transparentnosti a dodrZovanim

zakonnych ustanoveni.

Na zdklad¢ analyzy provedené v predeslych kapitolach Ize identifikovat fadu rizik plynoucich
z implementace PPP projektii v Ceské republice (viz box). BohuZel navrhovand pravni dprava
a vnimédni PPP projekti politickymi piedstaviteli ukazuje, Ze tato rizika nejsou dostatecné
vnimdna. To do budoucna nedédva pftilis optimisticky pohled na to, Ze by se mohla zvySovat
efektivnost vefejnych vydaja. Je proto nutné zaméfit se na monitorovani jednotlivych projekt
a upozoriiovat na jakékoliv netransparentni a neodborné jedndni. Pti zakdzkach v fadech

n¢kdy i desitek miliard mohou byt $kody znac¢né.

BOX - Nejvyznamnéjsi rizika implementace PPP projektii v Ceské republice

= nepochopeni principu PPP projektl, které nemaji nahrazovat vefejné vydaje, ale jsou

nastrojem na zvySovani efektivnosti vefejnych vydaju,
= nedostatecna specifikace politické zodpovédnosti,
= moznost vzniku skrytého zadluzeni,
= moznost piimého zadani projektu bez otevieného vybérového fizend,
= nedostate¢né oSetfeni problematiky definice vystupi a jejich kontroly,

= mozné podcenéni faze pilotnich projektl a jeji vyhodnoceni.
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