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Poznamka ARI: Toto vysvétleni termint a zkratek neni v originalnim dokumentu. Bylo vytvoreno ARI pro
lepsi pochopeni vyrazd, které jsou cilové skupiné bézné znamé, ale v dokumentu nejsou blize vysvétleny.

Vysvétleni termind a zkratek

Terminy a zkratky, které se v nasledujicich textech ¢asto opakuiji:

Rijkswaterstaat Nizozemské Ministerstvo infrastruktury a vodniho hospodarstvi, které ma také roli
(RWS) statniho investora do dopravni infrastruktury a infrastruktury vodnich cest. Nékdy také
prekladano jako Generalni feditelstvi pro infrastrukturu a vodni hospodarstvi.

Bouwend Nederland Nejvétsi profesni organizaci zaméstnavatell ve stavebnictvi a infrastrukture v Nizozemi,
zastupuije 4 300 pridruzenych stavebnich a infrastrukturnich spole¢nosti.

DBFM (Design-Build-Finance-Maintain) je nej¢astéji vyuzivany model PPP, jedna se o zkratku:
navrhni-postav-financuj-spravuj/udrzuj. DBFM(O) je rozsifen o Operate (-provozuj).
Nékdy se zamérniuji. U dokumentl v této zprave: zavérecna zprava pouziva oznaceni
DBFM, dopis MF obsahuje ozna¢eni DBFM(O). Obé oznadeni popisuji stejny model.

D&C (Design & Construction) stejné jako Design & Build (D&B) pro navrhni a postav.

Gww Zkratka pro dodavatelsky trh pozemniho stavitelstvi, inZenyrského stavitelstvi a
stavitelstvi vodnich cest.

SPC (Special Purpose Company) je specialné vytvorena spole¢nost (s.r.o. nebo a.s.) pouze
za Ucelem realizace daného projektu, ktera ma roli ,,koncesionare” a je protistranou
zadavatele projektu v koncesni smlouvé. Koncesionar si zajistuje financovani od
investorl a bank, pfipadné vydanim dluhopisu. Akcionafi byvaji infrastrukturni investofi
a Castecné také stavebni spolecnosti, které vystupuji také jako dodavatelé stavby
v EPC. Casto se pouziva také vyraz SPV (Special Purpose Vehicle) se stejnym
vyznamem.

EPC (Engineering, Procurement and Construction) je vyraz v tomto dokumentu uZivany pro
generalniho dodavatele vystavby, odpovédného za dopracovani navrhu a projektové
dokumentace a zajisténi vystavby na kli¢ s pevnou cenou. U velkych projektd to to byva
specialné vytvorena spole¢nost vlastnéna stavebnimi spole¢nostmi.

MTC (Maintenance Company) je vyraz pro generalniho dodavatele spravy a Udrzby, pfipadné
i provozovatele zafizeni nebo infrastruktury.

LTA (Lenders Technical Advisor) je technicky poradce vériteld (bank), ktery nezavisle
kontroluje pfipravu nabidky a priibézné i realizaci projektu pro véfitele.

CAPEX (Capital Expenditures) celkové kapitélové / investi¢ni vydaje.
OPEX (Operating Expenditures) celkové provozni vydaje (vétSinou udavany v roéni vysi).

PPP (Public Private Partnership) partnerstvi vefejného a soukromého sektoru.
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1. Uvod

V ramci konzultace PPP feditelll mezi zastupci
Generalniho reditelstvi pro verejné prdace a vodni
hospodarstvi (RWS, Rijkswaterstaat), stavebnimi
spole¢nostmi a jejich profesni organizaci Bouwend
Nederland bylo zjisténo, Ze v diskuzi o budoucim
vyuziti smluvnich forem, jako je DBFM, existuiji
rozdilné predstavy o tom, do jaké miry DBFM splnila
ocekavani. Vzhledem k tomu, Ze tyto predstavy hraji
dulezitou roli v diskuzi o budoucnosti zadavani
vefejnych zakazek a uzavirani smluv na
infrastrukturni projekty v Nizozemsku, je tfeba
vyjasnit rlizné predstavy a miru, do jaké jsou
zalozeny na skute¢ném plnéni smluv DBFM.
Konzultace PPP reditelll rovnéz zjistila, Ze chybi
dlkladné a spole¢né hodnoceni 15 let prace s
projekty DBFM v Nizozemsku. Provedeni takového
hodnoceni je povaZzovano za duleZité pro objasnéni
diskuze o budoucnosti zadavani verejnych zakazek
a uzavirani smluv na infrastrukturni projekty a pro
pfispéni k tomu, aby byla zaloZena na spolehlivych
informacich.

5  Zavére¢na zprava

Kromé toho se RWS v sou¢asné dobé zabyva
mapovanim budoucich Ukoll. V ndvaznosti na svou vizi
trhu ma RWS ambici dat novy impuls své spolupraci s
trhem. Spole¢nost RWS proto nedavno zahdjila analyzu
trhu GWW s podporou spole¢nosti McKinsey &
Company. Vysledkem je zprava ,Future Task
Rijkswaterstaat” (2019). Na zakladé této zpravy chce
RWS formulovat svij pohled na vyzvy a moznosti
zlepSeni v odvétvi GWW. (pozn. ARI: GWW je zkratka
pro stavitelstvi pozemni, inZenyrské a vodnich cest). To
vyuUstilo v prosinci 2019 ve zverejnéni prechodného
programu ,,.Smérem k Zivotné dilezitému odvétvi
infrastruktury". Na zékladé téchto skute¢nosti pozadaly
Bouwend Nederland a RWS katedru verejné spravy a
sociologie Erasmus University v Rotterdamu o
provedeni hodnotici studie vykonnosti projektli DBFM.
Vysledky této hodnotici studie budou zahrnuty do
procesu, ktery RWS zahdjila v navaznosti na zpravu
spole¢nosti McKinsey.

1.1 Cil a vyzkumna otazka

Ucelem hodnoceni je shrnout zkugenosti se zakézkami
DBFM v praxi za poslednich 15 let a na zakladé tohoto
posouzeni predlozit doporuceni do budoucna.
Hodnoceni se zaméruje zejména na:

1. Zjisténi nazord zUcastnénych stran na to, do jaké
miry jsou v infrastrukturnich projektech
realizovanych na zakladé smluv DBFM
naplfiovana ocekavani spojena s témito
smluvnimi formami, zejména se slozkou F;

2. Mapovani vykonnosti projektd z hlediska ¢asu a
penéz na zakladé dostupnych Gdajd;

3. Zjisténi nazorl na to, jaké faktory a mechanismy
hraji roli;

4. Vypracovani konkrétnich doporuceni, ktera Ize

vyuzit v postupu RWS pfi vytyéeni budouciho
ukolu s ohledem na DBFM;

5. Prispét k diskusi o budoucnosti DBFM pfi
realizaci infrastrukturnich projektl v Nizozemsku.



Zadavatelé (RWS a Bouwend Nederland) uvadéji, ze
ocekavani ohledné DBFM se tykaji nasledujicich deviti
kliGovych bodU a souvisejicich otazek:

1. Cas: pomohl DBFM zajistit, aby byly projekty
dodany véas?

2. Finance: podpo¥il DBFM realizaci projektd za
dohodnutou ¢astku (hodnotu zakazky) a zajistil
spole¢nostem prijatelnou navratnost?

3. Kvalita: vedlo DBFM k vyssi kvalité procesl a
dodavek a byl dostate¢né zdlraznén pristup k
Zivotnimu cyklu?

4. Inovace: vedlo DBFM k vétSimu nebo mensimu
poctu inovaci a optimalizaci?

5. Dostupnost: vedl nastroj dostupnosti k lepSimu
pristupu dodavatell k projektdim a k vys$si
dostupnosti?

6. Rizika: vedl DBFM k vy$$imu nebo nizs§imu
rizikovému profilu projekt?

7. Flexibilita: Je (byla) v ramci smluv o DBFM
dostatec¢na flexibilita, aby bylo mozné
prizpUsobit se zménam projektu?

8. Spoluprace: vedl DBFM k lepsi spolupraci mezi
zadavateli a dodavateli?

9. Banky: jaka je role bank (véetné technického
poradce véfitell) v ramci DBFM a do jaké miry
tato role pfispéla k lepsimu fizeni rizik?

Cilem hodnotici studie je odpovédét na nasledujici
vyzkumné otazky:

e Do jaké miry se oCekavani spojena s témito
smlouvami skute¢né naplnila v infrastrukturnich
projektech zadanych RWS v poslednich 15 letech
a jaké faktory a mechanismy to ovlivnily?

e Jaké pouceni si mizeme vzit z uplynulych 15 let
DBFM? Jaké jsou zavéry do budoucna?

V souvislosti s potfebou vymezit rozsah studie bylo
rozhodnuto omezit studii na projekty infrastrukturni —
DBFM realizované v ramci odpovédnosti RWS.
Vzhledem k tomu, Ze vétsina dosavadnich vyzkum
praxe DBFM se soustredila na verejnou perspektivu,
cilem této studie, a zejména rozhovord, které byly jeji
soucasti, bylo doplnit tento obraz o perspektivu
soukromého sektoru. Vyzkum zahrnuje obdobi od roku
2005 do soucasnosti.

Vyzkum provedla katedra verejné spravy a sociologie
Erasmus University Rotterdam. Na realizaci se podileli
také vyzkumny pracovnik z institutu GovernEUR
Univerzity Erasmus a vyzkumny pracovnik ze Zakladni
jednotky planologie Univerzity Groningen.

Zavére€na zprava

1.2. Metody

Problémem pfi odpovédi na otazku, jaky vliv ma
smlouva DBFM na vykonnost infrastrukturnich projektd,
je skute€nost, ze zkuSenosti se mohou lisit podle
projektu a zuc¢astnéné strany. Také pInéni téchto smluv
se mohlo v pribéhu ¢asu ménit. Navic se jedné o
dlouhodobé smlouvy, z nichz vétsina jesté nevyprsela.
Kromé toho nebyla provedena zadna systematicka
hodnoceni na trovni projektd. Udaje o finanéni
vykonnosti nebyly vedeny jednoznacné a systematicky.
Také ne v8echny informace od U¢astnikd trhu jsou
pristupné z dlivodu citlivosti na hospodarskou soutéz.

Vyzkumny tym nicméné obdrzel od spole¢nosti Udaje o
finanéni vykonnosti tuctu projektd. Na verejné i
soukromé strané byla rovnéz vysoka ochota Uc¢astnit se
rozhovort a priizkumu. To nic neméni na skute¢nosti,
Ze skute¢né Udaje o vykonnosti nebyly k dispozici pro
vSechny projekty a faze projektu. V neposledni fadé je
zde také otazka pfisuzovani: plnéni projektu neni ur¢eno
pouze smlouvou, ale také mnoha dalSimi faktory.
Moznost srovnavaciho pfistupu je omezena rozdily mezi
projekty. K pfekonani tohoto problému byla v této studii
provedena fada dil¢ich studii, v nichz byly rdznymi
zplsoby shromaZdovany Udaje o vykonnosti projekt(
DBFM (pfehled viz priloha 1). Dil¢i studie jsou stru¢né
vysvétleny nize:

1. Nejprve bylo provedeno metahodnoceni jiz
dostupnych hodnoceni projektd (viz pododdil A.
Metastudie). Zjisténi téchto hodnoceni s ohledem
na devét klicovych bodl byla inventarizovana.
Zpravy byly poskytnuty zadavateli této zpravy.

2. Zadruhé bylo provedeno 35 rozhovorl se
zadavateli, dodavateli a zastupci financnich
instituci zapojenych do skute¢nych projektd
DBFM s cilem ziskat systematicky obraz o
nazorech na vykonnost projektti DBFM, vyvoji v
Case a faktorech a mechanismech, které stoji za
naplnénim ¢i nenaplnénim ocekavani (viz oddil B.
Zpravy z rozhovord). Rozhovory byly prepsany a
koédovany pomoci softwarového programu
ATLAS.ti. Vyzkumnici a respondenti podepsali
formular ,informovaného souhlasu" v souvislosti
s pravnimi predpisy o ochrané osobnich udajd.
Bylo dohodnuto, Ze zjiSténi uvedena ve zprave
nelze pfiradit k jednotlivelim, projektliim nebo
spole¢nostem.

3. Zateti byl proveden priizkum mezi zastupci
RWS a zic&astnénych spolecnosti s cilem ziskat
prehled o jejich zkuSenostech s projekty DBFM v
pribéhu let (viz diléi zprava C. Respondenti
prizkumu). Prizkum byl pfedloZen také osobam
zapojenym do projekt D&C, coz umoziiuje
porovnat oba typy smiuv. Celkem bylo osloveno

Neoficidglni a neautorizovany preklad ARl | verze 1.1



7  Zavéredna zprava

396 respondentd, jejichz e-mailové adresy byly
ziskany diky spolupraci RWS a stavebnich
spole¢nosti. Vysledkem bylo 161 pouzitelnych
dotaznikd, které byly nasledné analyzovany. To
znamena, Ze se prlzkumu jako respondenti
zUcastnilo velké mnozstvi lidi v Nizozemsku
zapojenych do projektli DBFM.

4. Za ¢tvrté byly inventarizovany a porovnany
faktické informace o (finan¢ni) vykonnosti
projekttl RWS se smlouvami DBFM. Pro pohled
verejnosti jsme pouzili informace z databaze
projekttdl RWS. Jako vychozi bod byly pouzity
dohody uzaviené mezi Univerzitou v Groningenu
(Dr. Stefan Verweij) a RWS ohledné vyuziti téchto
Udajd. To mimo jiné znamena, Ze vykaznictvi se
provadi na souhrnné Urovni a Ze zjisténi nelze
vysledovat ke konkrétnim projektdm. Tato diléi
studie navazovala na drivéjsi vyzkum Dr.
Verweije a Dr. Van Meerkerka, ktery srovnaval
DBFM a D&C (viz také Verweij & Van Meerkerk,
2020). Tato dilci studie zahrnovala také srovnani
s projekty D&C (viz dil&i zprava D. Vykonnost
DBFM na Generalnim feditelstvi pro verejné
prace a vodni hospodarstvi).

5. Zapaté, informace o finan¢ni vykonnosti
spole¢nosti poskytly stavebni spolecnosti. To se
tyka vykonnosti na Urovni projektu, nikoli
vysledkl spole¢nosti. | v tomto pfipadé bylo
podminkou dostupnost Udajd, aby byly uvadény
pouze na agregované Urovni a aby zjisténi nebylo
mozné vysledovat k jednotlivym projektlim nebo
spole¢nostem (dil¢i zprava E. Finanéni vykonnost
projektl soukromych subjektl v oblasti DBFM).

Kazda z dil¢ich studii byla predmétem samostatné dilci
zpravy. Vysledky téchto dil€ich studii jsou shrnuty v této
zavérecné zpraveé. Struktura této zavérecné zpravy je
nasleduijici. V dalsi kapitole (kapitola 2) jsou uvedeny
zakladni informace o charakteristice smlouvy DBFM a
struény prehled vyvoje pouZivani tohoto nastroje za
poslednich 15 let. Kapitola 3 pak predstavuije zjisténi z
dil¢ich studii pro kazdou kli¢ovou otazku.

Akcionafi

vlastni kapital

Kapitola 4 obsahuje prehled zavérl ke kazdému z
klicovych bodU. Obsahuje také Uvahy o budoucnosti
nastroje DBFM na trhu GWW a fadu konkrétnich
poznatk( tykajicich se pouzivani tohoto nastroje v
nadchazejicim obdobi.

2. Smlouva o projektovani,
vystavbé, financovani a udrzbé
(DBFM)

2.1 Co je DBFM

DBFM je forma partnerstvi verejného a soukromého
sektoru, kterou RWS vyuziva pfi realizaci velkych
infrastrukturnich staveb v oblasti inzenyrského stavitelstvi.
Smlouva DBFM svéfuje projektovani, vystavbu,
financovani a udrzbu, napfiklad silnice nebo zdymadia, do
kompetence jedné strany: koncesionare. Vzhledem k
tomu, Ze soucasti smlouvy je i Udrzba, maji smlouvy
dlouhou dobu trvani, ¢asto 20 az 30 let.

2.2 Organizace

Koncesionarem je konsorcium spole¢nosti, které spole¢né
tvofi tzv. Ucelovou spole¢nost (SPC). Obvykle se jedna o
stavebni spole¢nosti a soukromé investory. SPC vystupuje
jako dodavatel RWS a zajistuje financovani projektu. Za
timto Ucelem jsou uzavirany dlouhodobé Uvéry s bankami,
které jsou doplnény vlastnim kapitalem pfislusnych
akcionard. Banky dostavaiji Uroky z Gvéru, zatimco
investordm jsou vyplaceny dividendy. SPC uzavira
subdodavatelské smlouvy s inzenyrskou, dodavatelskou a
stavebni spole¢nosti (EPC) na projektovani a vystavbu
infrastruktury a s provozni spole¢nosti (MTC) na udrzbu. V
nékterych pfipadech se uzavira pouze smlouva EPCM se
stranami, které se staraji o projektovani, vystavbu a udrzbu.

Verejny zadavatel

DBFM(O) smlouva

Soukromy dodavatel zahranicni kapital

(SPC) Financnici
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Subdodavatelé pro

projektovani a vystavbu

subdodavatelské smlouvy

Subdodavatelé pro

udrzbu a provoz

OBRAZEK 1: Organizace zakazky DBFM (Zdroj: Hamdan et al, 2014)



2.3 Smlouva

Podstatou smlouvy DBFM je, Ze koncesionar nedodava
pouze infrastrukturni dilo, ale poskytuje sluzbu. Za timto
Ucelem se pouziva vystupni specifikace. V pripadé
infrastruktury jde o to, aby bylo dilo k dispozici v urcité
kvalité a aby bylo udrzovano. Smlouva za timto U¢elem
upravuje velké mnoZzstvi zalezitosti, jako napt.:

e Sjednanou dostupnost dila, pficemz v pfipadé
nedostupnosti jsou uplatfiovany slevy z plateb.

o Urovet kvality, kterou musi dilo splfiovat (a
sankce v pripadé, ze tato Uroven neni dodrzena).

e  Milniky, do kterych musi byt dilo realizovano a k
dispozici, a s nimi souvisejici platby.

e Rozdéleni rizik mezi objednatele a koncesionare.

2.4 Mechanismus smlouvy DBFM

PrestozZe v zahranici je ¢asto dlivodem pro vybér
zakazky DBFM vyuziti soukromého financovani, v
Nizozemsku hraje tento motiv mnohem mensi roli.
Dulezitéjsi je oGekavani, ze zakazky DBFM budou mit
lepsi vysledky nez jiné zakazky. Ocekava se, Ze se
zakazkami DBFM budou projekty realizovany véas, v
ramci rozpoctu a v prfedpokladané kvalité, ato i v
dlouhodobém horizontu, a Ze zapojeni soukromych
subjektl miZe vést k optimalizacim a inovacim.
Smlouvy rovnéz stanovi vydaje vlady v dlouhodobém
horizontu, ¢imz poskytuiji jistotu a predvidatelnost z
hlediska rozpoctu. Dlouhodobé zaméreni projektd
DBFM je silné spojeno s integraci projektovani, vystavby
a udrzby do jedné smlouvy a s vyslednym pfistupem k
zivotnimu cyklu. Diky tomuto integrovanému charakteru
se ocekava, ze tyto projekty dosahnou nejlepsich
vysledkdl, pokud jde o dosazeni nejnizsich nakladu
zZivotniho cyklu.

Integrovana povaha smiuv, dlouha doba trvani,
soukromé financovani a mechanismus dostupnosti
vytvéreji pro koncesionare pobidku, aby pracoval co
nejlépe, dodal projekt RWS véas, v rdmci rozpoctu a s
pozadovanymi pozadavky na kvalitu.

e Integrovana povaha zakazky umozniuje
optimalizaci zivotniho cyklu: inovativni navrhy
mohou dosahnout optimalizace nakladl na
vystavbu a Udrzbu. Toto zvySeni efektivity
prispiva k pfidané hodnoté, které Ize u téchto
projektl dosahnout ve srovnani s jinymi formami
smluv (napf. D&C).

e Dlouha doba trvani smluv umoziiuje soukromym
subjektlm ziskat zpét vyssi investice, které do
projektl vioZily na poéatku, aby dosahly
optimalizace Zivotniho cyklu.

Zavére€na zprava

e  Prijem koncesionare zavisi na dodaném pinéni,
zejména na dostupnosti infrastruktury a
pozadavcich na kvalitu uvedenych ve
specifikacich vystupl a na platbach s nimi
spojenych. Koncesionafi bude zaplaceno az po
dodani dila a platby budou rozloZeny na celou
dobu trvani smlouvy.

e  Soukromé financovani je pro koncesionare silnou
pobidkou, aby poskytl dohodnuté pInéni. Financni
rizika jsou prfenesena také na koncesionare. Platby
za dostupnost jsou pro ného jedinym zdrojem
piijmd, z nichz mlze splacet Uvéry bankam a platit
investorim jejich vynosy. To také vede k tomu, Ze
SPC se zodpovida za svoji vykonnost finanénikdim
a ze financnici jeho vykonnost sleduiji. Dilezitou
roli zde hraje technicky poradce véfitelll (Casto
oznacovany jako "LTA") (pozn. ARI: Lenders
Technical Advisor), ktery jménem véfitell projekt
sleduje a informuje je o jeho priibéhu.

2.5 Uzavieni smlouvy

Pro uzavreni smlouvy DBFM se béhem zadavaciho
fizeni pouziva soutézni dialog. Diky tomu je mozné
spole¢né s Ucastniky zadavaciho fizeni prozkoumat, jak
Ize smlouvu strukturovat tak, aby bylo dosazeno co
nejvétsi pridané hodnoty. V prvni fazi vybérového fizeni
jsou uchazeci, ktefi projevi zajem, testovani na zakladé
fady kvalifika¢nich podminek. To vede k vybéru tfi az
péti uchazedéu. Poté zacina faze dialogu, ¢asto se tfemi
uchazedi. V této fazi se projednava zadost o navrh,
smlouva a specifikace vystupU. Nakonec je vefejna
zakazka zadana ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidce
(EMVI), neboli nabidce s nejlepsim pomérem ceny a
kvality. Specifické pozadavky a kvalita jsou fizeny
prostfednictvim kritérii pro zadani zakazky: uchazeci
mohou ziskat body, pokud co nejlépe splni poZzadavky
zadavatele. Vybér se nakonec fidi nejen cenou, ale také
nejlepsim pomérem kvality a ceny. Vitézné konsorcium
pak zajisti financovani (které je zauctovano pfi finanéni
uzavérce). Od tohoto okamziku mlze zacit pfiprava
projektu (Hamdan et al, 2014).

2.6 Které projekty jsou vhodné pro DBFM

Projekty jsou teoreticky zplsobilé k realizaci na zakladé
smlouvy DBFM, pokud splfiuji nasledujici kritéria:

1. Projekt musi mit ve srovnani s jinymi formami
zadani potenciélni pfidanou hodnotu z hlediska
penéz, ¢asu a kvality. Pomoci nastroje
nazvaného Public Private Comparator (PPC) to
Ize zjistit pfedem. Obecné se jednd o projekty, u
nichZ ma volba konstrukce vliv na naklady na
udrzbu (Hamdan a kol., 2014).
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2. Musi byt mozné pfedem stanovit dlouhodobé
pozadavky na tyto projekty, nebot smlouvy se
uzaviraji na dobu 20 az 30 let.

3. V neposledni fadé, v souvislosti s transak&nimi
naklady spojenymi s DBFM, musi byt projekty
dostatecné velké. RWS stanovila spodni hranici
pro infrastrukturni projekty na 60 miliont EUR (MF,
2013) (pozn. ARI: 1,5 mid. Kc).

2.7 Kontext DBFM

Od konce 90. let 20. stoleti byl v Nizozemi DBFM
zaveden jako forma smlouvy. Na zakladé smlouvy
DBFM byl realizovan napfiklad svrsek vysokorychlostni
trati (HSL-Zuid), ale také rada silni¢nich projektd, jako je
A59 a N31. Prvni zkuSenosti s témito projekty ukazaly,
Ze je zapotrebi dalsi standardizace a vétsiho poctu
projektl, aby se snizily transakéni naklady a vytvorila
profesionalni praxe a trh DBFM (Kenniscentrum PPS,
2001; 2002; Van Ham & Koppenjan, 2001; Kilijn, 2009).

Od roku 2004 se spole¢nost RWS fidi heslem ,,pokud je
trh“. V této souvislosti bylo rovnéz rozhodnuto, Ze u
projektd, jejichz investice presahuiji 112,5 milionu EUR,
(pozn. ARI: 2,8 mid. K¢) by mél byt pouzit takzvany
"Public Private Comparator" (PPC), aby se urcilo, zda
realizace na zakladé smlouvy DBFM nabidne pridanou
hodnotu. Od té chvile vznikaly dal§i smlouvy DBFM. K
dal$imu zrychleni doslo v disledku zpravy Rudingova
vyboru z roku 2007, v niz byla sniZzena hranice pro
realizaci PPC na projekty v hodnoté 60 miliond EUR
(pozn. ARI: 1,5 mid. K¢). Od roku 2004 byly uzavieny
smlouvy o DBFM mimo jiné na dalnice A12 Lunetten-
Veenendaal, A15 Maasvlakte-Vaanplein a druhy Coen(v
tunel (Vybor pro soukromé financovani infrastruktury,
2014; odpoveéd kabinetu 2008; viz také Koppenjan & De
Jong, 2018).

V roce 2013 Uéetni dv(ir uvedl, Ze ve vystavbé je 13
projektd DBFM(O) v celkové hodnoté 6 miliard EUR a s
ocekavanou pridanou hodnotou 800 miliont EUR
(U&etni dvdr, 2013).

V roce 2016 podepsaly verejné a soukromé subjekty v
odvétvi GWW dokument, v némz se zavazaly k tzv. ,Vizi
trhu“. Cilem dokumentu bylo zlep$it spolupraci,
dosahnout vyssi kvality a realistickych cen. Dlvodem
byly konflikty u fady projektl ohledné rozdéleni
financnich rizik, pfili$ nizké nabidkové ceny, ¢astec¢né v
dlsledku rostouciho konkurenéniho tlaku diky klesajicim
investicim v odvétvi a nedostatecné flexibilité ze strany
zadavatelQ, kdyz se objevily problémy ve fazi realizace.
VlIada ve své vizi trhu uznala potfebu lepsi spoluprace,
ale také dulezitost podnikatelského pfistupu,
konkurencniho trhu a dal$iho vyuzivani pokrocilych
smluvnich forem a nastrojd (Ministerstvo infrastruktury a
Zivotniho prostredi, 2016; Ministerstvo financi, 2016).
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V ¢ervnu 2019 predloZil ministr infrastruktury a vodniho
hospodarstvi snémovné memorandum ,,Budoucr ukoly
ministerstva dopravy, verejnych praci a vodniho
hospodarstvi* s vyhledem na rozvoj odvétvi GWW. Tato
zprava uvadi, Ze v dlisledku rostouci ekonomiky a
rizikového profilu odvétvi GWW ve srovnani s jinymi
segmenty trhu klesa pocet nabidek na zakazky DBFM.
Technologicky vyvoj v oblasti informacnich a
komunikacnich technologii a dat, vyzvy v oblasti
udrzitelnosti a poptavka po novych funkcich znamenaji,
Ze slozitost Ukoll roste. Proto je tfeba trh s GWW dale
posilovat, profesionalizovat a rozsifovat. Podle ministra
to rovnéz vyzaduje Upravu politiky zadavani verejnych
zakazek a trzni politiky RWS. Otazkou je, co to znamena
pro praxi prace se smlouvami DBFM.

Tento vyvoj podnitil konzultace PPP feditell, ktefi chtéli
debata o DBFM mohla vést na zakladé podlozenych
argumentd. To vedlo k prlizkumu, jehoz vysledky jsou
uvedeny v nasleduijici kapitole.

Priloha 2 obsahuje pfehled RWS projekti DBFM
dokoncéenych v obdobi od roku 2005 do soucasnosti.
Tyto projekty spole¢né tvorily praxi DBFM zkoumanou v
této studii.

3. Vykonnost DBFM

V této kapitole jsou v souvislostech uvedena zjisténi z
rliznych dilgich studii provedenych v ramci této
hodnotici studie. Postupné se budeme zabyvat
zZjisténimi tykajicimi se deviti aspektl plnéni smluv o
DBFM: ¢asu, financi, kvality, inovaci, dostupnosti, rizik,
flexibility, spoluprace a role bank a investor(.

3.1 CAS

Udaje z hodnotici studie ukazuiji, Ze vykonnost z
hlediska ¢asu Ize obecné hodnotit jako velmi dobrou.
Kvantitativni analyzy Udajd v databéazi projektd RWS
ukazuiji predevsim to, Ze projekty byly obecné
realizovany vcéas nebo drive (viz dil¢i zprava The
Performance of DBFM at the Directorate-General for
Public Works and Water Management: Verweij, Van
Meerkerk, & Klaassen, 2020) (viz tabulka 1). Pro ucely
této analyzy se ¢asovym plnénim rozumi pocet dni mezi
dnem zadani zakazky a ,,zprovoznénim infrastruktury

k uzivani“ - jinymi slovy realiza¢ni faze. V pfipadé D&C
je timto milnikem ,,zprovoznéni“ a v pfipadé DBFM je to
milnik ,,dostupnost" v databazi projektd RWS. Rozdil
mezi skute¢nou dobou trvani realizaéni faze a dobou
planovanou pfi zadani zakazky predstavuje ¢asové
pinéni mérené ve dnech. Tento rozdil ve dnech je



vyjadren v procentech planované doby trvani. Cim vyssi
procento, tim lepsi ¢asovy vykon.

Projekty Test signifikance
Mann- Vyznamny
Celkem DBFM D&C Whitney U rozdil?
Pocet projekt( 19 7 12
Pramérna
Gasova 2,64% 18,89% -6,84% 69.00 Ano (0.022)

narocnost v %

Smérodatna

0, 0, 0,
odchylka 24,96% 14,76% 25,19%

Tabulka 1: Casova naroénost projektti DBFM a D&C podle (idajti z databaze projektii RWS

U sedmi projekttl DBFM, pro které byly k dispozici
Udaje, inila prdimérna délka realiza¢ni faze — definovana
jako obdobi od udéleni zakazky do zahjeni — 1 374 dni.
Z analyzy vyplyva, Ze u projektd DBFM tak doslo k
prdmérnému zrychleni jejich realizacni faze o 18,89 %
az 21,49 % ve vztahu k planované délce realizacni faze
stanovené v dobé zadani zakazky. Primérna délka
realizacni faze projektd D&C byla 1 752 dni. Z analyzy
vyplyva, Ze projekty DBFM tak dosahly statisticky
vyznamné lepsich vysledkl nez projekty D&C, které
mély prdmérné zpozdéni 6,84 %. Je tfeba poznamenat,
Ze Udaje se neustale méni v disledku zmén a vylepseni,
které RWS provéadi s cilem zlepsit kvalitu a konzistenci
internich organizacnich datovych souborl. Jako
vyzkumni pracovnici zdlraznujeme, Ze je dllezité, aby
toto Usili pokracovalo. P¥i pohledu na priizkum vidime,
Ze respondenti se obecné domnivaji, Ze vykonnost v
oblasti ¢asu je dobra (viz obrazek 2).

Stejné jako analyza Udajd v databazi projektd RWS i
prlizkum ukazuije, Ze projekty DBFM maji z hlediska ¢asu
lepsi vysledky nez projekty D&C, ale v prizkumu je tento
rozdil mnohem mensi (7,5 pro D&C a 7,7 pro DBFM). To
Ize vysvétlit tim, Ze Udaje z databdze projektu RWS se
vztahuji k delSimu ¢asovému obdobi nez Udaje z
prizkumu, které odrazeji nazory respondentll v tomto
obdobi. Také soubor projektl D&C neni Uplné stejny.

Je vSak tfeba zdlraznit, ze projekty D&C jsou mnohem
mensi (hodnota kapitalovych vydajd — CAPEX) a méné
komplexni. V prizkumu vidime jasny vztah mezi velikosti
projektu a vykonnosti. Mensi projekty maiji lepsi vysledky

stejné dobre jako mnohem mensi a méné slozité projekty
D&C. V tomto ohledu Ize Fici, Ze projekty DBFM rozhodné
nedosahuji v prizkumu horsich vysledkd, ale spise
lepsich s ohledem na jejich komplexnost.

Z nasich rozhovort vyplynulo, Ze téméf v8ichni
respondenti uvedli, Ze projekty DBFM si vedou dobre,
pokud jde o ,v€asné dodani“. Prakticky vsichni také
uvedli pfimou souvislost s finan¢nimi disledky
nesplnéni milnikd projektu, a to neobdrzeni platby za
dostupnost. Typicky citat na toto téma je:
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,ProtoZe je smlouva tak pevné strukturovana, déla se
vsechno pro to, aby se téchto milnik( dosahlo [...]. Chci
fict, Ze pokud nedosahnete téchto milnik v terminu
dostupnosti, jde o obrovské mnoZstvi

penéz.“ (Soukromy respondent, R20)

Zavérem lze fici, ze zjiSténi z rliznych dil¢ich studii a
analyz ukazuji na dobrou vykonnost, pokud jde o v€asnou
realizaci projektd. Zjisténi z prizkumu se ligf v tom, Ze
vykonnost projektdl DBFM a D&C se od sebe piili§ nelisi,
zatimco analyza databaze projektll RWS ukazuje, ze
projekty DBFM dosahuiji vyrazné lepsich vysledkd. Nasi
respondenti v rozhovorech pomérné rezolutné tvrdili, ze
projekty DBFM jsou ve skute¢nosti Casové vyhodnéjsi.

Dostupnost vybudované
infrastruktury byla realizovana
v dohodnutém terminu

75

0 25 5 7.5 10

B PrimeroBFM Primér D&C

Obréazek 2: Casova vykonnost projektd DBFM a D&C

3.2 FINANCE

Hlavni otazkou této studie s ohledem na finanéni
vykonnost bylo: Podpofilo DBFM koncesionare v
realizaci projektd v ramci ¢astky dohodnuté se
zadavatelem (hodnota zakazky) a dodavatele v dosazeni
prijatelné ziskovosti? Abychom ziskali vhled do finan¢ni
vykonnosti, provedli jsme rlizné analyzy: analyzu otazek
z prézkumu na toto téma, analyzu Udaji z RWS, které
poskytuji predevsim vhled do dodate¢nych nakladd,
analyzu finanénich Udajl od stavebnich spole¢nosti a
analyzu otazek z rozhovord na toto téma.

Finanéni vykonnost projektti DBFM podile
respondenttl priizkumu

Z prizkumu vyplyva, Ze respondenti hodnotili pomeér
nakladl a pfinost u projektt se smlouvami DBFM o
néco hle nez u projektd se smlouvami D&C, i kdyz
rozdily byly malé. Prizkum také ukazal, ze respondenti
hodnotili finanéni vykonnost vyrazné hidre nez napfiklad
vykonnost v oblasti véasnosti (viz vy$e) nebo kvality (viz
nize). Velky rozdil je také ve skére v obou polozkach
mezi respondenty z vefejného a soukromého sektoru.
Soukromi respondenti hodnoti tyto poloZzky vyrazné
hdre nez vefejni respondenti, a jsou proto zjevné méné
spokojeni s pomérem nakladll a pfinost (projektl
DBFM). Polozka tykajici se nakladd (5,4) ma nizsi
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hodnoceni nez polozka tykajici se pfinost (6,1). Pro
verejné subjekty to znamena, Ze jsou mirné spokojeny s
tim, do jaké miry projekty DBFM zUstavaiji v ramci
hodnoty zakazky. Pro soukromé subjekty to znamena,
7e s DBFM nedosahuiji extrémnich ziskl. Z téchto Udajd
rovnéz vyplyva, zZe transakéni naklady jsou podle
odhadi vysoké na obou stranach, a to i vy$s$i nez u D&C
smluv (viz také obrazek 3).

Finanéni vykonnost z pohledu verejného sektoru

Kvantitativni analyzy Udajd z databaze projektdl RWS
ukazuji, Ze projekty DBFM maiji primérnou velikost 267
miliont EUR (na zakladeé ¢isté souc¢asné hodnoty) (pozn.
ARI: 6,7 mid. K¢) a ze soubor projektl D&C v kategorii
60 miliont EUR a vice mél primérnou velikost 168
miliont EUR (na zakladé pocatecni hodnoty zakazky)
(pozn. ARI: 4,2 mid. K¢) (podrobnosti viz diléi zprava
The Performance of DBFM at the Directorate-General
for Public Works and Water Management: Verweij, Van
Meerkerk & Klaassen 2020). Projekty DBFM maji
primérné viceprace ve vysi 13,59 % objemu zakéazky,
zatimco projekty D&C maji primérné viceprace ve vysi
27,78 % (viz také tabulka 2). To je statisticky vyznamny
rozdil. Projekty DBFM si proto vedou relativné dobre,
pokud jde o vicendklady na prace ve fazi realizace,
také ukazuji, Zze DBFM dosahuje lepsich vysledkd,
zejména pokud jde o dodate¢né naklady na praci
vyplyvajici z ,,technické nezbytnosti" (viz Verweij & Van
Meerkerk, 2020).

Naklady na projekt zGstavaji
v ramci stanovenych
hodnot. 6,1

Pfinosy tohoto projektu
obecné prevazuiji nad naklady.

6,5
0 25 5 7.5 10
[ Primér DBFM Primér D&C

Obrazek 3: Vykonnost faktori DBFM a D&C v oblasti financi

1 Jedna se tedy o podmnozinu véech projekt DBFM u RWS, ktera se lisi od souboru, jenz
byl soucasti analyzy finanéni vykonnosti z vefejného hlediska na zakladé databaze projekt
RWS. Z tohoto diivodu nejsou Udaje z obou analyz srovnatelné.
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Technicky nezbytné dodate¢né prace zahrnuiji
dodatec¢né naklady vyplyvajici ze zmén technicko-
fyzikalnich podminek, za kterych je projekt realizovan.
Prikladem jsou ménici se terénni podminky nebo
dostupnost materiald. Zmény rozsahu jsou nejvétsi
kategorii dodate¢nych nakladd na praci v projektech
D&C i DBFM (Verweij, Van Meerkerk a Korthagen,
2015). Z verejného hlediska Ize proto tvrdit, Ze zakazky
DBFM maiji lepsi finanéni vykonnost z hlediska vyse
vicenakladl na prace nez zakazky D&C.

Projekty Test vyznamnosti
Mann-Whitney Vyznamny
Celkem DBFM D&C U rozdil
Pocet projetku 30 12 18
Primérna velikost e - -
zakazky v mil,
Pruméma dodatecna 22,10% 1350%  27.78% 61.00 Ja (048)
prace v %
Smérodatna odchylka 20,06% 9,52% 23,20%

Tabulka 2: Finanéni vykonnost projektd DBFM a D&C na zakladé Udajl z databéze projektli RWS 1)
Dvouvybérové; p-hodnota < .05.

Finanéni vykonnost z pohledu soukromého sektoru

Stavebni spole¢nosti poskytly finanéni informace o
plnéni projektti DBFM. Pfedem bylo vyslovné
stanoveno, ze poskytnuté informace budou povazovany
za dlvérné. Zprava je proto podana na souhrnné Urovni
a zjisténi nelze vysledovat k jednotlivym projektdim nebo
spole¢nostem. K dispozici byly Udaje o 12 projektech z
celkového poétu 21, z nichz vétsinu Ize pouzit.’

Pokud jde o kapitalové vydaje (CAPEX), fadové se
projekty znacné lisi — od nékolika desitek milionl az po
vice nez 700 miliond EUR. Primérné CAPEX vydaje
¢inily 288 miliont EUR.2 Provozni vydaje (OPEX) se
pohybovaly v Sirokém rozmezi od téméf 7 milionl EUR
do 284 milion EUR, pficemz primeérna vyse Cinila
priblizné 70 miliont EUR.

Investovany vlastni kapitél v SPC se pohybuje od 7
miliont EUR do vice nez 63 miliont EUR a v prliméru
¢ini vice nez 25 miliond EUR (pozn. ARI: 575 mil. Kc).
Procento investovaného vlastniho kapitalu ma
prdmérnou hodnotu 8,7 % se smeérodatnou odchylkou
1,4. Byly uvedeny cisté soucasné hodnoty (NPV)
projektl. Primérna Gista sou¢asna hodnota dosahuje
287 miliontl EUR (pozn. ARI: 7,2 mid. Kc).

2 Tato ¢astka se lisi od primeérnych CAPEX projektil v analyze finanéni vykonnosti z
vefejného hlediska na zakladé databaze projektdl RWS. Viz pfedchozi poznamka pod &arou.



Vnitfni vynosové procento (IRR) projektll dosahuje v
priméru 11,3 % a je patrné pomérné malé rozpéti,
smérodatna odchylka 0,8.% Pokud se rozliduji projekty s
CAPEX vyssi nez 200 miliontl EUR a projekty s CAPEX
niz8i nez 200 milion’ EUR, obrazek se téméf neméni.
IRR u projektd nad 200 miliond EUR ¢ini v priméru
10,8 % se smérodatnou odchylkou 0,52. IRR u projektl
do 200 milion EUR (pozn. ARI: 5 mid. K¢) ¢ini v
priméru 11,6 % se smérodatnou odchylkou 0,73.

Primérny vysledek EPC ¢ini 0,86 % CAPEX (pfiblizné
2,0 milionu EUR) (pozn. ARI: marzZe stavebnich firem).
Rozptyl je velky: smérodatna odchylka ¢ini 7,34 %.
Rozdéleni na projekty vétsi nez 200 miliont EUR a
mensi nez 200 miliond EUR dava nasledujici obrazek.

U projektl vétsich nez 200 miliond EUR ¢ini prdmérny
vysledek EPC 1,02 % CAPEX se smérodatnou
odchylkou 3,88 %. U projektd mensich nez 200 milionl
EUR c¢ini primérny vysledek 0,77 % CAPEX se
smérodatnou odchylkou 9,38 %. Vzhledem k velikosti
smérodatnych odchylek je tfeba vysledky EPC
interpretovat opatrné. Pokud se vysledky EPC posuzuiji
v ¢ase, nelze pozorovat zadné trendy. Vysledky se v
pribéhu ¢asu ani nezlepsuiji, ani nezhorsuiji.

Pokud se podivame na vysledky stfednédobych
konvergencénich programa, vidime i zde velké rozdily: od
ztrat ve vysi témér 5 milionll EUR (za celé obdobi) po
kladné vysledky ve vysi vice nez 15 miliond EUR.
Primérny vysledek MTC &ini 1,83 % oproti OPEX
(pfiblizné 2,4 milionu EUR) se smérodatnou odchylkou
32,56 % (pozn. ARI: marZe provoznich spole¢nosti
poskytujici spravu a udrzbu/provoz).

Rozdéleni na projekty vétsi a mensi nez 200 miliond
EUR dava nasledujici obrazek. Prdmérny vysledek u
projektl vétsich nez 200 miliont EUR ¢&ini 2,11 % OPEX
se smeérodatnou odchylkou 1,82 %. U projektd mensich
nez 200 miliond EUR je vysledek nizsi, v primeéru

1,65 % OPEX, se smérodatnou odchylkou 43,66 %.

| zde je tfeba interpretovat rozdil s opatrnosti vzhledem
k vysi smérodatnych odchylek. Ani zde nelze pozorovat
zadné trendy v ¢ase v tom smyslu, Ze by se vysledky v
Case zlepSovaly nebo zhorSovaly.

Naklady na vybérové fizeni ¢ini v primeéru 4,4 milionu
EUR (pozn. ARI: 110 mil. K¢&). Vyjadreno v procentech
CAPEX je vysledek 1,8 %, logicky s vysokou
smérodatnou odchylkou 0,7 %.

3 Smérodatna odchylka je méfitkem rozptylu &isel kolem priiméru (zde se jedna o &isla
tykajici se rliznych projektd).

Zavére€na zprava

Bylo rovnéz predloZeno prohlaseni o vice/méné
nakladech projektd. | ty se znac¢né lii a jejich maximalni
hodnota presahuje 100 miliond. V prameéru Ginily
dodate¢né naklady 32 milioni EUR. Vyjadfeno v
procentech CAPEX, Cinily dodate¢né naklady v prdméru
11,02 % se smérodatnou odchylkou 9,80 %.

Udaje jsou uvedeny v nasleduijici tabulce:

Primérna
Smeérodatna odchylka odchylka*

12

CAPEX (v milionech) 288,0
OPEX (v milionech) 70,0
Investovany vlastni kapital (%) 8,9% 1,4%
Investovany kapital (v milionech) 251
Cista sougasna hodnota
(NPV, v milionech) 287,0
Vnitini vynosové procento o o
(RR %) 11,3% 0,8%
Vysledek EPC (v milionech) 2,0*
Vysledek EPC (% CAPEX) 0,86% 7,34%
Vysledek MTC (v milionech) 2,4***
Vysledek MTC (% OPEX) 1,83% 32,56%
Naklady na vybérové rizeni 4.4
(v milionech) ’
Naklady na vybérové fizeni o o
(% CAPEX) 1,8% 0,68%
Naklady na dopInéni
(v milionech) 32,0
Naklady na doplnéni o o
(% CAPEX) 11,02% 9,80%

Smérodatna odchylka je mirou rozptylu proménné. Ukazuje,
ze vétsina pripadl (vice nez dvé tretiny) se pohybuje v
rozmezi jedné smérodatné odchylky nad nebo pod
priimérem. Cim mensi je smérodatna odchylka (ve srovnani
s primeérem), tim blize jsou si pfipady ve svych hodnotach.

Tento primér nezahrnuje vysledek jednoho projektu z
divodu extrémni odchylky hodnoty.

.. Tento (daj vychazi z 11 projektl z diivodu nedostatku
udaju.

Tabulka 3: Priimérné finanéni vysledky 12 projektu
DBFM

Neoficidglni a neautorizovany preklad ARl | verze 1.1
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Souhrnné Ize fici, Ze obraz, ktery vyplyva z riznych
projektd, je velmi rliznorody, s vyjimkou IRR. Prdmérny
vysledek EPC jako procento CAPEX je u malych
projektd Umérné o néco nizsi nez u projektd s CAPEX
vy$si nez 200 miliond EUR. Vysledek MTC pro malé
projekty je rovnéz proporcionalné nizsi. Vzhledem k
malému poctu projektd a velikosti smérodatnych
odchylek je obtizné z téchto zjiténi vyvozovat zavéry.
Rozptyl klicovych udajd, s vyjimkou vnitfni navratnosti,
mUze souviset s relativné malym poc¢tem projektd, které
mohly byt do této studie zahrnuty, a s velkymi rozdily
mezi nimi.

Finanéni vykonnost projektii DBFM podile
respondentt rozhovori

Z rozhovorl vyplynulo, Ze smlouvy DBFM pfinaseji statu
Uspory.

»Soukromé spolecnosti musi nabizet nizsi neZz maximalni
cenu. A uz ted'vidite, Ze jsou obrovské rozdily mezi
stropni cenou a cenou, pod kterou nebo za kterou
nabizeji soukromé spolecnosti [...] TakZe si myslim, Ze
DBFM se ukazal jako vyhodny pro

zadavatele.“ (Soukromy respondent, R20)

A také to, Ze DBFM vede z finan¢niho hlediska k Iépe
zvladnutelnym projekttm.

»~Podivejte se, existuji projekty, kde reklamace vedly k
obrovskym dodatecnym platbam, a pak dochazi k
obrovskému prekroceni nakladd. Ale vSechny projekty,
na kterych jsem se podilel [...], byly dodany vcéas a v
ramci rozpoctu. A u D&C bereme v uvahu pfekroceni
standardné. [...]“ (Respondent z fad verejnosti, R3)

Z rozhovorl také vyplynulo, Ze finan¢ni vykonnost
projektdl DBFM se lisi u bank, akcionaid SPC a EPC a
MTC. Banky vzdy dostavaji Uroky, které pozaduji. Nasi
respondenti rovnéz potvrzuiji ndzor akcionard SPC, ktefi

Neoficidlni a neautorizovany preklad ARI | verze 1.1

témér vzdy dosahuji cilovych vynosd kolem 11 %. Na
druhé strané ziskovost stavebnich spole¢nosti v oblasti
EPC a MTC je nejistéjsi, ale ve vétsiné pripad mirné
pozitivni. Pfesné vysledky spole¢nosti ndm nejsou
znamy. Ty je rovnéz obtizné urcit, protoze spole¢nosti
se podileji na rliznych drovnich konsorcia; napfiklad
zklamani z pfijm0 z EPC mGze byt kompenzovano
pfijmy z faze Udrzby, vynosy z vlastniho kapitalu v SPC
nebo subdodavkami dcefinych spole¢nosti.

Respondenti v rozhovorech uvedli nasledujici skuteénosti
tykajici se finan¢ni vykonnosti projektti DBFM:

»Rozhodné nedochdzi k Zadnym lichvarskym ziskdim.
Myslim, Ze u projekty, o kterych neni slyset, se bude
pohybovat mezi nulou a dvéma procenty.“ (Finanéni
respondent, R34)

Tento obrazek z rozhovor je v souladu s analyzou
finanénich Udajd, které nam byly poskytnuty. Jak jiz bylo
feCeno, situace je rliznoroda, ale ve vétsiné pripadl
nedochazi k velkym ziskiim, ani (velkym) ztratam. Dalsi
respondent poskytl nasledujici obrazek o tom, co je
povazovano za pfijatelnou navratnost a do jaké miry je ji
dosazeno:

»Pro nas je prijatelna navratnost tehdy, kdyZ jsou splnéna
oCekavani, ktera jsme do vybérového fizeni vloZili. A to pro
vystavbu projektu ... bude muset byt mezi dvéma a Ctyrmi
procenty [...] TakZe pro nas je to prijatelna navratnost u
vystavby, ale i u projektu udrzby. Obvykle vSak na né
klademe vyssi vynos, protoZe v nich vidime vétsi riziko. A u
investic [...] na trhu existuji ¢isla devét, deset, jedendct,
dvandct procent, které musite na svém viastnim kapitalu
vydélat.“ (Soukromy respondent, R12)

Néktefi respondenti poukazuiji na to, ze smlouvy DBFM
prinaseji diky své dlouhé dobé trvani také stabilni tok
prijma.

Kromé finan¢ni vykonnosti ,,prdmérného* projektu
DBFM se fada projektdl DBFM potykala s problémy,
které pro podniky znamenaly vysoké naklady. Podle
respondentd, s nimiz jsme vedli rozhovory, to bylo
zpUsobeno nespravnymi predpoklady navrhu, velkym
¢asovym tlakem b&hem vybérového fizeni a velkym
tlakem konkurence, v jehoz disledku konsorcia
predkladala nabidky, které ve skute¢nosti nemohla
realizovat.

Zavér

Z prizkumu vyplyva, ze respondenti odhaduji pomér
nakladl a pfinosl u projektl se smlouvami DBFM jako
mirné nizsi nez u smluv D&C, i kdyz rozdily jsou malé.
Na zakladé analyzy Udajd v databazi projektd RWS Ize
konstatovat, Ze z pohledu verejnosti maji zakazky DBFM
lepsi finan¢ni vysledky z hlediska velikosti dodate¢nych
nakladl na prace nez zakazky D&C. Z rozhovorl



vyplynulo, Ze zakazky DBFM pfinaseji statu Uspory a
vedou k Iépe zvladnutelnym projektdim z finan¢niho
hlediska. Obrazek finan¢ni vykonnosti projektd z
pohledu soukromého sektoru na zakladé Udajl
poskytnutych spole¢nostmi se v jednotlivych projektech
velmi lisi, s vyjimkou navratnosti vlastniho kapitalu, ktera
¢ini v prdméru 11,3 % a ma malou smérodatnou
odchylku. Z nasich rozhovord vyplyva, Zze DBFM je pro
banky atraktivnim trhem, protoZe si mohou byt jisti
splacenim Gvérl i s Uroky. A nasi respondenti potvrzuiji
nazor, ze investori ziskavaji navratnost investice v radu
11 %. U stavebnich spole¢nosti v oblasti EPC a MTC je
vykonnost nejistéjsi. S vyjimkou projektd, které se
dostaly do potizi, nasi respondenti odhaduiji, ze stavebni
spole¢nosti dosahuji malého zisku, ktery je nizsi, nez
ocCekavaji.

3.3 KVALITA

Kvalitu projektl Ize hodnotit mnoha zpUsoby. V priizkumu
byly pouzity rlizné ukazatele, které byly pfedlozeny
osobam zapojenym do projektti DBFM (a D&C). Obrazek
4 ukazuje skore na zakladé priizkumu. Je patrné, ze
hodnoceni kvality je obecné vysoké. To se tyka polozek,
které jsou odolné vici budoucnosti, zda zvolena feseni
fesi problém a zda bylo dosazeno cilll projektu. Vysledky
nejsou vyssi nez u projektt D&C.

Rozhovory obecné potvrzuji tento pozitivni obraz kvality.
Nebo jak to vyjadril jeden z respondent( z fad vefejnosti:

alespori pro Rijkswaterstaat, DBFM prindsi za
investované penize vyssi kvalitu.“ (Respondent z fad
verejnosti, R5)

Podstatné vysledky v ramci projektu mohou
pocitat s dostateénou podporou zapojenych
organizaci. 7.5

Reseni, ktera byla vypracovana, skuteéné
fesi problémy.

Vytvofena infrastruktura a souvisejici aktiva 8,5
v tomto projektu jsou odolné vié&i
budoucnosti.

Cile tohoto projektu formulované ve
smiouvé byly spinény.
8,3

o

2,5 5 75
[ PromémaDBFM Priméma D&C

Obrazek 4: Vykonnost projekti DBFM a D&C v oblasti kvality
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A témér vsichni soukromi respondenti se s timto
nazorem ztotoznuiji:

»PPokud se na silnice opravdu podivate a vite, Ze se jedna
o projekt DBFM, pak vidite, Ze projekt vypada jinak. Je to
Cistsi, méné graffiti, trava je Castéji a Iépe posekana a
podobné, protoZe je tam prosté velmi prisna kontrola a
tdrzba se musf provadét.“ (Soukromy respondent, R17)

Jako jeden z dilezitych dlvodd vyssi kvality v ocich
respondentd je uvadén zejména pristup zaloZzeny na
Zivotnim cyklu. Specifikace kvality a systém penaliza¢nich
bodU vedou k vyssi kvalité, nez kdyby provadéla Gdrzbu
sama RWS. Pristup Zivotniho cyklu zajistuje pfimy vztah
mezi projektem, fazi vystavby a fazi adrzby. Diky volbam v
navrhu z hlediska pouziti material( a provedeni, ale také s
ohledem na sledovani kvality béhem udrzby, je ve fazi
udrzby zapotfebi méné prace, Setfi se naklady a béhem
praci Ize dosahnout vyssi dostupnosti infrastruktury. Tyto
investice do kvality a jejiho zvySovani Ize rovnéz
povazovat za optimalizaci. To, co zde respondenti uvedli
o kvalité, tedy ¢aste¢né odpovida na otazku o
optimalizaci, ktera byla poloZena v ramci aspektu
sinovace®. Prlizkum také ukéazal, Ze pfinostim Zivotniho
cyklu je vénovana mnohem vétsi pozornost v projektech
DBFM nez v projektech D&C.

3.4 INOVACE

Zatimco respondenti v prizkumu obecné kladné hodnotili
Gasové a kvalitativni aspekty plnéni projektd DBFM,
uroverni inovaci hodnotili jednoznaéné méné pozitivné. Je
véak tfeba poznamenat, Ze vysledky projektdi DBFM jsou
mnohem vy$si nez vysledky projektl D&C. Skore inovaci
v projektech D&C je nékdy dokonce velmi nizké, jak je
vidét na obrazku 5. Prvni polozka, ,inovativni feseni“, ma
vyrazné vyssi skore nez ostatni polozky. ,Obnovena
pracovnich metod, a Ize je proto povazovat za
optimalizaci. Respondenti proto hodnotili vykonnost
projektli DBFM v tomto ohledu pozitivné (7 bodl na
desetibodové stupnici ve srovnani s 5,1 body u projekt(
D&C). U nasleduijicich polozek, které se tykaji spise
technickych inovaci, je to trochu jinak. Technické inovace
se tykaji pouziti novych technik nebo produktd
(produktové inovace) a respondenti je hodnotili méné
pozitivné. Nazor respondentll v projektech D&C je
dokonce velmi nizky (nizsi nez 4 na desetibodové skale).
Nazor na inovativni povahu projektd DBFM obecné (pata
polozka) je opét pozitivnéjsi. To mlze byt zplsobeno tim,
Ze respondenti do tohoto hodnoceni zahrnuiji
optimalizace, ale také tim, Ze se tykaji procesnich inovaci
(novych pracovnich metod).

Z rozhovorl vyplynulo, Ze respondenti maji rozdiliné
nazory na to, do jaké miry byly v projektech DBFM
realizovany inovace produktl. Néktefi uvedli, Ze tomu tak

Neoficidglni a neautorizovany preklad ARl | verze 1.1
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je, jini nikoli. Shoda panovala v tom, Zze DBFM se nehodi
pro tzv. experimentalni inovace. Koneckonc, inovace
jsou takeé rizikové, pokud musite aktivum udrzovat po
dlouhou dobu. V takovém pfipadé radéji zvolite
osvédcenou technologii nez experimentalni inovace

s technologiemi nebo materialy, které se jesté
neosvéddily. Podle respondentl se experimentalni
inovace vyrobk( ¢astéji zkouseji v mensich, kratkodobych
projektech. Inovace nepodporuje ani rigidni faze
vybérového fizeni a sankce za nedodrzeni terminll a
dostupnosti:

»ProtoZe ¢asovy ramec vybérového fizeni a realizace je
pomérné kratky, [...] ale protoZe musite také smérovat k,
feknéme, nizkému rizikovému profilu a inovace je cestou
objevovani, [...] myslim, Ze Easovy tlak to viastné
blokuje.” (Soukromy respondent, R19)

RUzni respondenti uvedli, Ze v dlsledku DBFM vidi
velké mnoZstvi inovaci v oblasti procest. Poukazali na
odligny zpUsob prace, zejména u stavebnich firem, kdy
rlizna oddéleni v ramci stavebni firmy |épe spolupracuiji
(a zejména oddéleni projektovani ziskalo mnohem
vyznamnéjsi roli):

»Vase inovace procest byla touto formou smlouvy
vyrazné stimulovana. A to vedlo k optimalizaci vasich
pracovnich metod a pristupu. Inovace produktt mozna
trochu zaostavaji. Ocekavali jsme, Ze to bude vic. Nové
smési jsme mohli testovat na projektech DBFM, protoZe
projekt zahrnoval i obnovu, a tedy i as na testovani
velké cCasti Zivotniho cyklu. To jsme udélali. Ale mohli
jsme udélat vic.” (Soukromy respondent, R16)

V tomto projektu nebyla v
porovnani s podobnymi
projekty navrZzena Zadna
inovativni feSeni.

V tomto projektu se ve fazi
vystavby nevyviji Zadna
nova technologie.

V tomto projektu bylo
investovano malo ¢asu a penéz
do vyzkumu a vyvoje novych
technik nebo stavebnich
postupl.

V tomto projektu se ve fazi
vystavby nepouzivaji Zzadné
nové technologie.

Inovativni charakter projektu je
daleko za mym pfedchozim
oc¢ekavanim.

V tomto projektu bylo v
porovnani s podobnymi
projekty navrzeno mnoho
inovativnich feseni.

V rdmci tohoto projektu
je v realizaéni fazi
vyvinuto mnoho novych
technologii.

V ramci tohoto projektu
bylo investovano mnoho
Casu a penéz do
vyzkumu a vyvoje novych
technik nebo stavebnich
postupd.

V tomto projektu je ve
fazi vystavby pouZito
mnoho novych
technologii.

Inovativni charakter
projektu dalece
presahuje ma predchozi
ocekavani.

0 25 5 7.5 10
B Primérna DBFM Priméma D&C

Obra 5: 1 i i v proj
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Zejména pristup zZivotniho cyklu, a tedy dlouha doba
udrzby, nas nuti nahlizet na projekty a udrzbu jinym
zplsobem a inovovat Ucinnost a efektivitu pracovniho
procesu:

» Tento druh prace je o logistice a fazovani. A to je
jedinecna prednost takové prace. Vitézem se tedy stava
ten, kdo prijde s nejchytrejsi fazi. ProtoZe v kone¢ném
disledku uréuje také vysi vasich nakladi. Cim méné
krokd, tim je to levnéjsi. A &im vice produkce za den
zvlddnu, tim je to lepsi.” (Soukromy respondent, R19)

Smlouvy DBFM prinesly inovace produktd, ale ukazaly
se jako méné vhodné pro experimentalni inovace. Na
druhou stranu existuje mnoho indicii pro optimalizaci (viz
také oddil o kvalité). Podle nasich respondent byl silnou
strankou zejména pfistup zaloZeny na Zivotnim cyklu,
ktery ved! k optimalizaci a inovacim procest a vyrobk.
To je pravdépodobné ddivod, pro¢ v prlizkumu vidime
vztah mezi pfistupem Zivotniho cyklu a inovacemi.
Priizkum také ukazal, Ze DBFM dosahuje vyrazné
vy$S8iho skére v oblasti inovaci nez zakdzky D&C.

3.5 DOSTUPNOST

Studie zkoumala vliv nastrojd dostupnosti na pribéh a
vysledky projektu (véetné dostupnosti dila). Podminka
dostupnosti se tyka dostupnosti infrastruktury po
dokonceni vystavby a béhem faze Udrzby. Béhem ni
mUze byt dostupnost sniZzena z divodu udrzby (pozn.
ARI: dalnice je dostupna, pokud je bez omezeni a plné
prijezdnd). | béhem vystavby mize byt s dostupnosti
problém, pokud se napfiklad rekonstruuje stavajici
silnice, ktera musi zlstat béhem vystavby dostupna.
Smlouva DBFM fidi dostupnost pomoci plateb za
dostupnost a penalizaci v pfipadé omezené
dostupnosti.

Dostupnost

Z rozhovorl vyplynul sdileny nazor na dostupnost
projektl DBFM. Finanéni motivace v podobé plateb za
dostupnost a pokut vedou k véasnému dodani, ale také
k rychlé reakci ve fazi Udrzby na zavady a poskozeni,



které dostupnost ohroZuji. Respondenti podporuiji
vyznam dostupnosti jako kritéria pro Uhradu, protoZe do
centra pozornosti stavi vyuziti, a tedy spolec¢enskou
funkci projektu. Vysledkem je tedy nejen véasné dodani
nebo snizeni nakladd pro zadavatele a dodavatele, ale
také realizace spolecenské pridané hodnoty.

Nastroje pro odpovédnost za udrzbu a dostupnost

Odpovédnost, ktera je ve smlouvé DBFM svéfena
koncesiondri za fazi udrzby, zajistuje podle
zUcastnénych vétsi pocit odpovédnosti za praci.
Kombinace s nastroji dostupnosti silné motivuje k tomu,
aby se ve fazich navrhu a vystavby zohlednila
dlouhodoba kvalita a pokud mozno se zlepsila (ne vzdy
se to vSak dafi, viz nize). Zhotovitel je nucen predem
peclivé promyslet organizaci jako procesu projektovani
a vystavby, tak fazi spravy a udrzby, aby bylo dosazeno
co nejvyssi dostupnosti. Provadi investice do
monitorovacich systémdi ve fazi Udrzby, aby bylo mozné
rychle reagovat a omezit tak sankce za snizenou
dostupnost. Kromé toho pfi provadéni udrzby
zohlednuje dlouhodobéjsi hledisko:

»,DuUraz na dostupnost a védomi, Ze za ni budete bud’
odménéni, nebo vam bude vyuctovana, prispiva velkou
meérou k tomu, Ze se od prvniho dne, tj. ne ve fazi
navrhu, ale jesté predtim ve fazi vybérového fizeni a poté
ve fazi navrhu a realizace, zamérujete na kvalitu. Abyste
zajistili, Ze jakmile se dostanete do faze udrzby, budete
se moci drZet zasady dodrZovat plan a provadét udrzbu
tak, jak bylo pfedem promysleno. TakZe podle mé jsou
tyto aspekty Casu, dostupnosti a kvality [...] velmi
propojené.” (Soukromy respondent, R25)

Nazory na nastroje dostupnosti

Obecné pojeti nastroji dostupnosti je respondenty
(vefejnymi i soukromymi subjekty) vnimano pozitivné.
Vysledky priizkumu tykajiciho se charakteristik smlouvy
ukazuiji, ze zucastnéné osoby se rovnéz domnivaji, ze
nastroje dostupnosti, konkrétnéji sankce ve smlouveé, jsou
obecné uplatrovany spravedlivé, transparentné a s
nalezitym ohledem na okolnosti. Je tfeba poznamenat, ze
respondenti z verejné sféry byli v tomto ohledu podstatné
pozitivnéjsi nez jejich kolegové ze soukromé sféry.
Respondenti v soukromych rozhovorech uvedli, Ze vysi
pokut povazuji v mnoha pfipadech za nepfimérenou, a
také jim vadilo, Ze nezohlednuji rozdily ve velikosti praci.
Bylo také zddraznéno, Ze sankce by mély byt
kompenzovany systémem bonusU za lepsi vykon.

Negativni disledky ¢asového tlaku

Néktefi respondenti také vidéli nevyhody spojené s
nastroji dostupnosti. Casovy tlak v dlisledku finan&ni
pobidky spojené s terminem dostupnosti znamena, ze v
zajmu kvality v dlouhodobém horizontu neprobiha
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vystavba vzdy ve spravny ¢as nebo v prili§ kratkém
Gasovém Useku, coz mlze vést k tlaku na kvalitu. To
také vede k podstupovani co nejnizsiho rizika, coz
omezuje uplatnéni inovaci. Existuje napéti mezi rychlosti
a dostupnosti na jedné strané a udrzitelnosti a
pfiméfenou pracovni zatézi zaméstnancu na strané
druhé. Jeden z nasich respondentd se k tomu vyjadfril:

» TakZe dodavame. [...] A v soucasné dobé se navzdjem
privadime k Silenstvi [...] KdyZ se mluvi o udrzZitelném
podnikani, to, co délame ted, je: neudrZitelné
podnikani.“ (Soukromy respondent, R7)

Aby se predeslo extrémnimu ¢asovému tlaku a
oportunistickému chovani pfi podavani nabidek, byl od

dosazeni dostupnosti.

3.6 RIZIKA

Ustredni otazka tohoto tématu zni: ,Jak ovlivnil DBFM
rizikovy profil projektli?“. V tomto oddile se zabyvame
dlsledky formy smlouvy na povahu rizik, jejich rozloZeni
a moznosti jejich fizeni.

Vyssi rizikovost

Z nasich rozhovord vyplynulo, Ze respondenti se na jedné
strané domnivaji, Ze DBFM nepredstavuije jina rizika nez
jiné formy smiluv. Jeden respondent napfiklad uved!:

»Chyba navrhu je chyba navrhu. A to zabiji v jakékoli
formé smlouvy.“ (Soukromy respondent, R16).

Uvadi se vsak, Ze vzhledem k velikosti projektl a sloZce
F jsou dusledky realizovanych rizik vy$si a dopadaiji
tvrdéji. Jeden z nasich respondentl k tomuto efektu
vahy uvedl:

»Ma tedy vyssi rizikovy profil, ktery se vSak casto
nezohledriuje v drokové sazbé.” (Soukr. respondent, R7)

Rizikovy profil je vyssi také proto, ze F-sloZzka smlouvy
DBFM prakticky znemozriuje odstoupeni od projektu v
mezidobi nebo docasné zastaveni projektu, coz je
mozné u jinych smluvnich forem. Jednim z disledkd
vyssiho rizikového profilu je, Ze soukromé subjekty
budou méné investovat do inovaci (viz pfedchozi oddil o
inovacich).

Pridélovani rizik

Pokud jde o rozdéleni rizik, respondenti se shodli na
tom, Ze rizika by méla nést ta strana, ktera je miize
nejlépe ovlivnit a kontrolovat, a Ze v poc¢atcich praxe
DBFM to rozhodné nebyl vzdy zplsob, jakym byla rizika
rozdélovana. Zpocatku bylo pfili§ mnoho rizik svéfeno
soukromym subjektlim. V praxi se v dUsledku potreby
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Zdroj: RWS/SAA

prace a soutéZze mezi stavebnimi konsorcii o takové
projekty v nékterych pfipadech stavalo, Ze potencialni
dodavatelé prevzali vétsinu rizik, i kdyz nemohli
predvidat jejich dlisledky nebo je sotva mohli nést. To
vedlo k velkym problém{m v fadé projektl, kde se také
zadavatel necitil pfili§ ochotny piijit stavebnim
spole¢nostem na pomoc. To nasledné vedlo k tomu, Ze
nékteré stavebni spole¢nosti jiz nebyly ochotny G¢astnit
se vybérovych fizeni na nové projekty DBFM (viz také
zprava McKinsey).

Respondenti vidi, Ze v novéjSich nabidkach se pouziva
vhodnéjsi rozdéleni rizika. Postupné se zda, Ze se v
projektovém fizeni stalo béznym pfislovi ,pfidélit rizika
té strané, ktera je nejlépe unese,” ackoli se to zatim ne
vSude dafi nebo to tak neni vnimano. Pouzivaji se také
lepsi kontrolni metody. ReZzim DBFM rovnéz poskytuje
jistotu:

~Smlouva DBFM pozitivné pfispéla k rizikovému profilu
projektd. ReZim sankci tykajicich se dostupnosti je
viceméné jisty. To je pro banky velmi pfijemné. DBFM je
dobre zkonstruovdn.“ (Finanéni respondent, R31)

Strany rovnéZ poukazuiji na vyznam spole¢ného postupu
v pfipadé nékterych rizik a povazuiji to za ,spravnou
cestu” do budoucna:

»INéktera rizika je obtizné kvantifikovat a objasnit.

Ta by se méla reset spolecné, jako spolecné riziko ...
budeme je ridit spolecné. Dohodnéme se na zptsobu
kompenzaci, pokud dojde k navyseni nebo snizeni
dopadu. Pak budeme spolecné zodpovédni.“ (Finan¢ni
respondent, R34)

Z prizkumu vyplyva, Ze v praxi se soukromi respondenti,
a to zjevné vice nez verejni, domnivaji, Ze rizika jsou
sdilena pouze v omezené mire a Ze (finan¢ni) rozdéleni
rizik je nerovnomeérné. Ani s timto aspektem smlouvy
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nejsou prili$ spokojeni a jsou podstatné méné spokojeni
nez verejné strany. Ani hodnoceni sdileni rizik neni
vysoké, v priméru nedosahuje ani péti bodd na
desetibodové stupnici. Na zakladé prizkumu jsme tedy
dospéli k zavéru, ze jak verejni, tak soukromi respondenti
uvadeéji, ze — navzdory moznému zlepseni v pribéhu ¢asu
— existuje potreba dalsiho zlepseni.

Rozdéleni rizik v ramci konsorcia

Pokud jde o rozdéleni rizika v rdmci soukromého
konsorcia — presnéji fe¢eno o finanéni rozdéleni rizika
mezi banky a akcionare (investory a stavebni spole¢nosti)
v SPC a stavebni spole¢nosti v EPC - nasi respondenti se
shodli, Ze nejvétsi riziko nesou dodavatelé. To samo o
sobé neni problém, protoZze mohou nejvice ovlivnit rizika v
procesu vystavby a Udrzby. Pokud se projevi rizika, ktera
jiz stavebnici nemohou nést, nese odpovédnost SPC a
také akcionafi v této SPC. V poslednim pfipadé nesou
odpovédnost banky, ale jejich riziko je minimalni. Pokud
by v8ak projekt selhal, banky by pfisly pfiblizné o 90 %
CAPEX. Toto rozdéleni finanénich rizik mdze vést k tomu,
Ze v projektu DBFM utrpi stavebni spole¢nosti velké
ztraty, zatimco financujici subjekty dosahnou dobrych
vysledkd.

Zaroven se kazda z téchto stran svym zplsobem podili
na fizeni rizik. Otazkou je, zda se zaméfuji hlavné na sva
vlastni rizika, nebo berou v Uvahu i rizika ostatnich a
projektu jako celku. Dobra spoluprace mezi stavebnimi
spole¢nostmi je pfinosem i pro fizeni rizik:

~Samostatnou otdzkou je ¢asto obtizna spoluprace mezi
stavebniky v ramci projektu PPP. Rizika, ktera z toho
vyplyvaji, nesou stavebnici, ale v konecném ddsledku je
pri hledanfi feseni nese konsorcium." (Finanéni
respondent, R28)
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Neékolik respondentd (zejména stavebni spole¢nosti)
proto zdUrazriuje, Ze je Zadouci, aby se sloZzeni SPC a
EPC, ale také EPC a MTC pfili$ neliSilo. To by pfineslo
velké vyhody nejen z hlediska fizeni, ale také z hlediska
alokace financ¢nich rizik. Pokud existuiji velké rozdily, pak
(finan¢ni) zajmy nejsou vzdy soubézné. Kromé toho je
pro spolupraci mezi stavebnimi spole¢nostmi a MTC a
RWS Zadouci proaktivni media¢ni pristup SPC.

Nékdy se SPC aktivné podili na koordinaci mezi rliznymi
stranami zapojenymi do projektu, a to jak na strané
verejné, tak na strané soukromé. Prevzetim této role
mediatora a vedouciho dodavatelského fetézce mize
SPC vyrazné prispét k feseni problémd, s nimiz se
setkavaji zuCastnéné strany, a k tim vykonu projektu:

»Myslim, Ze to je dobra role pro SPC. M(ize [...] sehrat
roli jakéhosi mediatora, kdy?Z je situace napjata. Pokud
se vyskytnou problémy, které nelze vyresit, nebo se v
prdci néco stane, narusi to divéru.“ (Soukromy
respondent, R10).

A to je podle nékterych nasich respondent( i v zajmu
samotného SPC:

~SPC ma také problém, pokud nejsou béhem realizace
splnény milniky, protoZe pak se financovani obraci zcela
naruby. Budou to chtit ziskat zpét od EPC, ale obéma
stranam to zpusobr spoustu bolesti hlavy a to nechtéjr.
TakzZe pak vidite, Ze SPC ma k projektu a EPC vétsi
vztah, nezZ byste Cekali.“ (Soukromy respondent, R16).

K fizeni rizik pfispivé i role bank. Na zac¢atku projektu
jsou banky a LTA, ktera jim radi, velmi rozhodujici:
sleduiji, zda je projekt spravné nastaveny a zda je v
poradku rovnovaha rizik. Nebudou se aktivné zapojovat,
pokud se nevyskytnou problémy. LTA kontroluje kvalitu
a pribéh praci. DlleZitou roli pfitom hraje také
koncepce fizeni kvality a role LTA. Ten miZe pomoci
v€as odhalit problémy.

3.7 FLEXIBILITA

V diskusi o DBFM se pravidelné objevuje otazka
flexibility z dvodu dlouhé doby trvani téchto smluv.
Flexibilita se tyka predevsim rozsahu, ktery smlouva
DBFM nabizi pro feSeni ménicich se okolnosti a prani
(doc¢asnych) zmén, ale také zplsobu reakce na
nedosazeni pfedem stanovenych dohod nebo milnikd. V
této diskusi hraje roli také obava RWS, Ze dlouhodobé
smlouvy DBFM jsou nyni méné pouzitelné, protoze
technologicky vyvoj je stéle rychlejsi.

V prlizkumu se fada poloZek tykajicich se prvkl smlouvy
a fizeni smlouvy tykala flexibility. Respondenti ve svych
odpoveédich uvadéli, Ze cile a standardy obsazené ve
smlouvé poskytuji jen maly prostor pro zohlednéni
specifickych okolnosti a Ze smlouva rovnéz poskytuje jen
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maly prostor pro vyjednavani. Struéné fec¢eno, podle
vétsiny respondentd nebyly smlouvy o DBFM pili§
flexibilni.

Zaroven respondenti kladné hodnoti, do jaké miry fizeni
projektll zohlediiuje specifické okolnosti a Ze strany
hledaji uspokojiva feseni, at uz v ramci smlouvy, nebo
mimo ni. Respondenti z fad vefejnosti jsou v tomto ohledu
vzdy pozitivnéjsi nez soukromé subjekty, ale celkoveé s tim
souhlasi.

V odpovédich se objevuje rozpor v tom smyslu, Ze se ma
za to, Zze smlouva poskytuje jen maly prostor pro
vyjednavani, ale zaroven se ma za to, ze strany jsou
schopny se smlouvou zachazet pruzné, pokud to
okolnosti vyzaduiji. Zda se vsak, Ze poselstvi zni: smlouva
neni pruznd, ale potfebné pruznosti se dosahuje
zplsobem, jakym se s ni zachazi.

Z rozhovorl vyplyva, Ze nazory na flexibilitu se li8i. To
Ize vysvétlit riznymi zkuSenostmi Ucastnikd rlznych
projektd. Na jedné strané respondenti poukazovali na
to, Ze dlouha doba trvani smlouvy a prislovi ,,drzet se
planu®, které se v DBFM jisté uplatriuje, omezuje
flexibilitu. Nehodnoti to ale Uplné negativné, protoze to
omezuje rizika a také chrani stavitele pfed novymi
pozadavky ze strany klienta:

»Ale pokud se skutecné zacnete odchylovat od planu,
jak jste si ho stanovili, neni to viastné Zadouci, protoZe to
ma velmi velky dopad. Pokud se totiZ prodlouZi doba
vystavby, okamzité to ovlivni model

financovéni.“ (Soukromy respondent, R19)

Rovnéz se poukazuje na to, Ze dlouha doba trvani a
omezena flexibilita kladou vysoké naroky na proces
pripravy, pficemz pfi navrhu je tfeba zohlednit co nejvice
moznych variant:

,»Co povazuji za obtiznéjsi, je to, Ze smlouva [...] je méné
flexibilni, aby se mohla (prizpUsobit) béhem realizace. A
to od nas ve skutecnosti vyZaduje, abychom predem
investovali mnohem vice do navrhu, alternativ, planu A,
B a C a scénarii "co kdyZ", abychom zviadli pripadné

komplikace.“ (Soukromy respondent R22)

Neéktefi respondenti zaroven tvrdi, Ze 20-30leta Ihdta
ztéZuje predvidani véeho a Ze je nasledné obtizné
reagovat na novy vyvoj s ,prastarym smluvnim ramcem?®.
Mnoho respondent( se naopak domnivalo, Ze mira
flexibility zavisi na tom, jak strany smlouvu resi. Smlouvy
obsahuji postup pro zmény, ktery Ize jednoduse pouZit.
Strany vSak musi byt ochotny tak ucinit.

Néktefi z nich se také zabyvaji rigidni roli bank. Ackoli je
postoj finanénikl, zejména asijskych bank s levnymi
uveéry, k riziku vniman jako prekazka flexibility, néktefi
respondenti uvedli, Ze investofi a banky jsou také
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pfipraveni souhlasit s Upravami, které zachovaji nebo
snizi rizikovy profil. Z rozhovort vyplynulo, Ze
respondenti souhlasi s tim, Ze mira flexibility se
postupem ¢asu zvysila: strany se naucily spolu miuvit,
kdyZ to vyzaduiji ménici se okolnosti.

3.8 SPOLUPRACE

Prevazna vétsina respondentd v rozhovorech uvedla
dveé véci: za prvé, ze pro fadnou realizaci projektl
DBFM je nezbytna dobra spoluprace. Zddrazrovali
zejména jednani na zakladé smlouvy a vili fesit obtizné
problémy spole¢né, nikoli reagovat podle litery smlouvy
nebo udélovat sankce. Typickymi citaty v tomto ohledu
jsou vyroky jako:

JRizeni skutecénych vztahd. S tim se dd hodné dokazat.
Nevim, jestli je to specifickeé pro DBFM, ale musite spolu
pracovat velmi dlouho. V pfipadé DBFM je tedy mozna
jesté duleZitéjsi tento vztah aktivné ridit (...). Nedélat vse
hned na zakladé smlouvy, ale nejdfive to otevrené
projednat na neoficialni schizce, tzv. ,,s nohama na
stole” [Legs on the Table] a pak postupovat podle
smlouvy. To vam jen umoZzni lépe pochopit

zajmy.“ (Soukromy respondent, R20)

Za druhé se shoduji, Ze kvalita spoluprace mezi
dodavatelem a zadavatelem se béhem 15 let existence
DBFM postupné zvySovala. Vétsina respondentd
uvedla, Ze v pocatcich DBFM, tedy zhruba pred 15 lety,
méla RWS mnohem vétsi tendenci zlstat v pozadi a
nechat zakadzku pracovat (véetné moznosti sankci). A
také to, Ze Uroven spoluprace a komunikace byla
jednoduse mnohem nizsi nez u novéjsich projektl
DBFM. Prohlaseni, které to velmi dobie odrazi:

»Dalo by se fici, Ze nova generace DBFM vice reaguje na
potreby spoluprace mezi objednatelem a zhotovitelem,
zatimco tradi¢ni DBFM ji mély ponékud mensl. [...]
mnohem vice véci je pfedmétem jednani a resi se v
duchu smlouvy a méné podle jeji litery.“ (Respondent z
fad verejnosti, R3)

Respondenti v rozhovorech rovnéz uvedli, ze DBFM
ved| k vétsi odbornosti a kvalité soukromych subjektd.

Neoficidlni a neautorizovany preklad ARI | verze 1.1

Jinymi slovy, zapojuji se lidé, ktefi dokazi pracovat
integrované, ktefi se vice zabyvaji navrhem a ktefi jsou
také schopni Iépe fidit realizaci komplexnich projektd,
coz jsou projekty DBFM.

Podle respondentt maji zapojené tymy velké odborné
znalosti a dovednosti jak na strané zadavatele, tak na
strané zhotovitele. Tyto projekty podle nich také
pfitahuji nejlepsi pracovniky a mladé talenty:

»Prace s témito typy smiuv DBFM pdsobi jako urcity
magnet pro lidi, ktefi chtéji sedét u stolu s modernéjsim

A pokud to udéldte na obou strandch stolu, dosahnete
spolecné vyssri kvality.“ (Soukromy respondent, R17)

Prizkum zjistoval rizné aspekty spoluprace, jako napf.:

= Maji strany tendenci reagovat?

= Jsou problémy povazovany za spolec¢nou
odpovédnost?

= Nevadi partnerdm, Ze si navzajem néco dluzi?

= Resi se nazorové rozdily k oboustranné
spokojenosti?

= Ocekavaji sdileni informaci?

= Informuji se navzajem o zménach?

Obé strany maji tendenci byt velmi
vstficné, aby udrZely spolupréci.

Problémy, které se v pribé&hu projektu
vyskytnou, povazuji obé strany za
spole¢nou odpovédnost.

Partneriim v tomto projektu nevadi, ze
si navzajem dluzi laskavosti.

Rozdily v nazorech se fesi k
oboustranné spokojenosti.

V tomto projektu se ocekava, ze
vSechny informace, které mohou
pomoci projektovému partnerovi, mu
budou poskytnuty.

Ocekava se, Ze projektovi partnefi se
budou vzajemné informovat o
udalostech nebo zménach, které
mohou ovlivnit druhou stranu.

0 25 5 75
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Obrazek 6: Ukazatele spoluprace

Primérna D&C



Obrazek 6 ukazuje, Ze v primeéru jsou vysledky
pomérné dobré, ale zejména polozky tykajici se sdileni
informaci a vzajemného informovani o udalostech a
zménach maji vysoké skore (nad 7,5 na desetibodové
stupnici). Ve vétsiné pfipadl jsou vysledky projekt(
DBFM o néco vyssi nez vysledky projektd D&C, ale
rozdily nejsou vyznamné. Zkouman byl také vliv vztahu
spoluprace na vykonnost a inovace. Spoluprace je
pozitivné spojena s obéma. Existuje velmi silny vztah k
vykonnosti (0,63), ale slaby vztah k inovacim (0,19).

Zavérem lze fici, Ze obrazek je velmi jasny: zdcastnéné
strany v projektech DBFM v drtivé vétsiné uvadéji, ze
spoluprace v ramci zakazek DBFM je velmi dllezita. Pri
pohledu na vysledky priizkumu vidime, Ze se to odrazi
ve velmi silné korelaci s vykonnosti. Postupem ¢asu si
zUcCastnéné strany stéle vice uvédomuiji vyznam dobré
spoluprace a jeji kvalita se zvysuje.

3.9 ROLE BANK A INVESTORU

Tato studie se rovnéz zabyvala Glohou poskytovatel
financovani, zejména bank a technického poradce
véfitell (LTA). Ukolem bank ve smlouvach DBFM je
poskytovat externi Uvéry (Uvérovy kapital, priblizné 90 %
z CAPEX) za pfedem dohodnutou Urokovou sazbu. Tim
se li§i od akcionarud a investord, ktefi poskytuiji vlastni
kapital (pfiblizné 10 % z CAPEX) v ocekavani
navratnosti. Zatimco banky poskytuji Gvéry podminéné
za trzni Urokové sazby a chtéji snizit riziko nesplaceni na
nulu, investofi usiluji o vy$si vynosy (kolem 11 %), a
proto akceptuiji vyssi rizikovy profil.

SPC vystupuje jako dodavatel (pozn. ARI: koncesionar),
uzavira subdodavatelské smlouvy se stavebnimi a
provoznimi firmami, zajistuje financovani, stara se o
finan¢ni toky a odpovida za véasnou a kvalitni realizaci
projektu. SPC se zodpovida finan¢nikdim (investorim a
bankam). Zvlasté dllezZitou roli hraje nezavislé
hodnoceni postupu a kvality prace ze strany LTA. Ve
své zpravé prezkoumava stav projektu (planovani a
rizika), a to i ve vztahu k uvolfiovani financ¢nich
prostfedkd, v souladu s planovanim. Jak je uvedeno v
Césti o rizicich, rizika pro banky v projektech DBFM jsou
minimalni, ale ztraty jsou velké, pokud projekt selze.
Jeden respondent uved!:

»~Banky a investori zatim v Nizozemsku neméli Zadné
financni problémy. Na to je praxe v Nizozemsku prilis
stabilni. Vse je pfisné smluvné upraveno a existuje jen
malo nejistot.“ (Finan¢ni respondent, R34)

Pridanou hodnotou zapojeni bank je jejich pfispévek k
fizeni rizik a discipliné v tomto procesu. Na zacatku
projektu pfispivaji pozadavky stanovené bankami k
tomu, aby se vénovala pozornost proveditelnosti navrhu
a vyvazenosti rizik. Banky také poskytuji strukturovany
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proces, disciplinu a ,,bezpecnost“. Zastupce stavebnich
spole¢nosti v této souvislosti uved| nasleduijici:

,» Tvrdost dohod s bankami predstavuje urcitou disciplinu.
[...] Pro¢ jsou nyni vSechny projekty z velké casti véas?
ProtoZe naklady na zpoZdéni jsou obrovské. To je cenna
pridana hodnota, které byste v RWS museli zahodit. Jaka
je tedy role bank? Podivejte se, takZe v prvni fadé jsou
velmi rozhodujici v systému smiluv. Kromé toho je témér
nikdy neuvidite, pokud se néco nestane. A pak se ovsem
stanou velmi dominantnimi.“ (Soukromy respondent, R11)

Soukromé subjekty rovnéz uvadéji, ze banky lze vyuzit k
povzbuzeni stran k Usili a spolupraci:

»INa jedné strané je banka [...] nepfijemnd, kdyZ nemiZete
spolecné najit feseni. Na druhou stranu je to skvély
prostrednik, jak vyvinout tlak na spolecné reseni problému
v ¢asovém limitu.“ (Soukromy respondent, R13)

Pokud jde o Ulohu SPC a investor( v ném, bylo jiz
naznaceno, ze pfidana hodnota se vyrazné zvysuje,
pokud SPC hraje aktivni roli. Néktefi feditelé SPC, s nimiz
jsme hovorili, uvedli, Ze takto vnimaji svou roli a Ze to od
nich oc¢ekavaji i ostatni, jak ukazuje nasledujici citace:

~Akcionari SPC jsou vsichni dodavatelé. [...] Ale SPC je
mezi RWS a stavebni firmou. Opravdu se na mé aktivné
divaji, [...] SPC neni Zadna posStovni schranka. Ma byt tim
filtrem, ktery se diva a premysli o tom, co se déje, |[...]
aktivné resi problémy a nenechava je eskalovat.”
(Finan¢ni respondent, R34)

Jednou z nejvétsich nevyhod role bank je svéraci
kazajka, do niz je konsorcium sevreno z hlediska
financovani a doby, kterou potrebuje k dokonceni, coz
ma dusledky pro flexibilitu a spolupraci. Jakmile se v
projektu objevi problémy, mlze to vyvolat tlak na vztahy
mezi stranami. Banky nemaji v tomto ohledu vzdy
konstruktivni pfistup:

»Ale pokud se néco nepovede, tak jsou hlavné za to, aby
se pro né riziko nezvySovalo. A nékdy si myslim, Ze je to
skoda, pak jsou v tom opravdu sami za sebe. A ne pro
projekt.“ (Soukromy respondent, R7)

Jak jiz bylo zminéno v ¢asti o inovacich, role bank v
ocich nasich respondentd rovnéz omezuje prostor pro
inovace, a to jak na zac¢atku, tak v prlibéhu projektu:

»V okamzZiku, kdy je podepsana smlouva DBFM, inovace
jiZz neprobihaji. Neni to mozné, protoZe financnik by s tim
nikdy nesouhlasil. Riziko je pfilis velké. Chtéji dopfedu
védeét, co a jak se budete stavét. Proto maji LTA. Na
zacatku budou stavitele otravovat s detaily. Inovace se
tedy musr vykrystalizovat na zaCatku a musi se prokazat
jeji uZite¢nost.“ (Soukromy respondent, R13)

Neoficidglni a neautorizovany preklad ARl | verze 1.1



21 Zavéreena zprava

Dalsi respondenti v rozhovorech tuto omezenou roli
bank dokresluji:

., Prilis pfemyslime o tom, Ze 'aha, banky k tomu budou
mit co fict'. Zatimco [...] pokud si vSe predem vyrikate,
peclivé promyslite pohled bank, mate pripravené reseni
[...] a zvladnete rizika pro vsechny strany, pak se banka
nema ceho obavat. Jen nechtéji zvySovat rizikovy profil.
To dokdZete vyresit velmi dobre.“ (Soukromy

respondent, R23)

4 ZAVER: POUCENI A
BUDOUCNOST DBFM

V tomto zavéru shrnujeme zjisténi dil¢ich studif
uvedenych v této zaveérecné zpravé. Nejprve se budeme
zabyvat Zzji§ténimi tykajicimi se deviti kli¢ovych otazek.
Déle se zabyvame silnymi a slabymi strankami smiuv
DBFM, vnimanim téchto projektl a kfivkou uceni, kterou
jsme v praxi DBFM v priibéhu ¢asu pozorovali. Nakonec
uvadime nase Uvahy o poucenich, ktera Ize z vysledkd
vyzkumu vyvodit.

4.1 z:JléTl“le’ TYKAJICi SE DEVITI ASPEKTU
VYKONNOSTI PROJEKTU DBFM

1. Cas: Projekty DBFM maji lepsi vysledky nez jiné
projekty, pokud jde o dodani stavby a jeji
dostupnost. Dlvodem je skuteCnost, Ze
mechanismy financovani a dostupnosti se Fidi
zejména Gasem a vytvari vysoky tlak na plnéni.

2. Finanéni vykonnost: prizkum ukazal, ze
respondenti hodnoti pomér nakladl a pfinosu
projekttl DBFM jako mirné méné pfiznivy nez u
zakazek D&C, ackoli rozdily jsou malé. Analyza
databaze projektl RWS ukazuje lepsi financni
vykonnost DBFM z hlediska verejnosti, pokud jde o
naklady na viceprace, nez u zakazek D&C, coz
potvrzuji i respondenti v rozhovorech. Z rozhovor(
vyplynulo, ze pro banky a investory je trh DBFM
bezpe&nym trhem s predvidatelnymi vynosy.

Investofi do SPC témér vzdy dosahuji ocekavanych
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vynosU. Ziskovost stavebnich spole¢nosti v oblasti
EPC a MTC se lisi projekt od projektu. Previada
nazor, Ze vétsina spole¢nosti dosahuje omezeného
zisku, i kdyz ne tak velkého, jak se ¢asto planuje. V
fadé projektd doslo ke ztratam.

Dostupnost: projekty DBFM vedou k vysoké mire
dostupnosti infrastruktury, coz je ocefiovano z
pohledu uzivatele a snahy o spole¢enskou pfidanou
hodnotu. V tomto ohledu hraje roli soukromé
financovani, nastroje dostupnosti a tdrzba.

Kvalita a Zivotni cyklus: respondenti v rozhovorech
uvedli, Ze smlouva vede k lepsi kvalité jak pfi
vystavbé, tak pfi Udrzbé ve srovnani se smlouvami
D&C. Priizkum tento rozdil neodhalil. Respondenti v
rozhovorech povazovali za zvlast dllezitou slozku
smlouvy tykajici se udrzby, ktera v projektech D&C
chybi. Néktefi respondenti poukazovali na to, ze
béhem vystavby se kvalita nékdy dostavala pod tlak
kvili velkému dlirazu na ¢as. Pristup Zivotniho cyklu
pfinasi klientovi pfidanou hodnotu v kazdé fazi
projektu.

Inovace: projekty DBFM se vyznaduji vétSim poctem
inovaci nez projekty D&C. V pfipadé DBFM se
realizuje zejména mnoho (stavebné) procesnich
inovaci. Produktové inovace jsou méné ¢asté a musi
byt realizovany pfedem v nabidkovém fizeni; pozdéji
je pro né méné prostoru. Optimalizace a inovace
vyrobk( ¢asto souvisi s pfistupem Zivotniho cyklu.
Projekty DBFM obvykle nevedou k experimentalnim
inovacim vyrobkd (inovacim technik nebo materiald,
které dosud nebyly ovéfeny v praxi).

Flexibilita: zji$téni o mire flexibility smluv o DBFM se
lisi. Panuje vSak shoda v tom, Ze smlouva DBFM
sama o sobé neni prilis flexibilni, ale Ze flexibilita
projektu silné zavisi na tom, jak strany se smlouvou
nalozi. Je také zfejmé, Ze postupem c¢asu se rozsifil
prostor pro spolec¢né zkoumani moznosti provedeni
zmeén, které jsou povazovany za nezbytné.

zdroj: RSW/SAA



7. Rizika: rizikovy profil projektd DBFM je vysoky z
dlvodu prenosu rizika na soukromého dodavatele,
dlouhé doby trvani smiuv, ale také z diivodu velikosti
a sloZitosti danych projektd. Zpocatku bylo v ramci
smluv DBFM pifili§ mnoho rizik pfeneseno na
dodavatele. Caste&né kvilli praci se seznamy rizik.
Stavebnici také pod tlakem konkurence pfili§ snadno
prijimali rizika. Postupem ¢asu se rozdéleni rizik v
praxi DBFM zlepsilo a zvysilo se povédomi o tom, Ze
fizeni nékterych rizik vyzaduje Usili objednatele,
zhotovitell a financujicich subjektd. Presto je zde
stéle prostor pro zlepseni. Pro nékteré spole¢nosti je
rozlozeni rizika vedle vysokych transakénich nakladd
dlvodem, pro¢ se nelcastnit vybérovych fizeni
DBFM. V soukromych konsorciich nesou vétsinu
finanénich rizik stavebni spole¢nosti v EPC a MTC.

8. Spoluprace: smluvni strany si jsou védomy
vyznamu spoluprace mezi objednatelem a
zhotovitelem. Nazory na kvalitu spoluprace se lisi.
Panuje vSak shoda na tom, Ze se spoluprace v
pribéhu Casu zlepsila a Ze se zvysily i dovednosti a
odborné znalosti potfebné pro spolupraci v ramci
smluv o DBFM a pro fizeni projektl a dodavatel-
ského retézce. Pokud jde o spolupraci v ramci
soukromych konsorcii, respondenti poukazali na to,
Ze strany maji tendenci drzet se vlastniho pohledu
na véc a Ze je dllezity jednotny smér. V nékterych
pfipadech hraje SPC aktivni fidici roli pfi fizeni
spoluprace mezi stranami.

9. Uloha bank a investorii: soukromé financovani
predstavuije silnou pobidku k véasnému plnéni.
Prosttednictvim kontrolni role technického poradce
véfitell prispivaji banky ke kvalité projektu,
vyslednému feseni a finanénimu fizeni projektd

(dodrzovani termint). Nazory na to, do jaké miry banky

omezuiji flexibilitu a prostor pro inovace, se lisi.

4.2 UVAHY O PRAXI DBFM
Silné a slabé stranky DBFM:

e Zejména z hlediska ¢asu, dostupnosti, omezenych
dodatecnych praci, kvality, optimalizaci a inovaci
procesU a Zivotniho cyklu jsou zakazky DBFM v
praméru lepsi neZ ostatni zakazky. Finanéni vysledky
pro investory, banky a dalsi finan¢niky jsou velmi
spolehlivé. Praxe DBFM také nabizi viadé stabilitu a
predvidatelnost, pokud jde o dlouhodobé vydaje.

e V neposledni fadé se projekty se smlouvou DBFM
i1 od ostatnich typovych projektd pristupem k
zivotnimu cyklu, coZ znamena, Ze jak pfi
projektovani, tak pfi realizaci je vénovana vétsi
pozornost ¢asti Udrzby, kterd je podle nasich
respondent kvalitnéjsi.

e Nase dil¢i studie rovnéz odhalily fadu problému a
vyzev spojenych se zakazkami DBFM. Velky diraz

Zavére€na zprava

na v¢asné dodani dila a zna¢né finanéni ¢astky
vazané na dostupnost mohou zpUsobit problémy.

V nékterych pfipadech to miZe vést ke kompromisu
mezi ¢asem na jedné strané a kvalitou, inovacemi,
udrzitelnosti a pfiméfenou pracovni zatézi
zaméstnancl na strané druhé.

e Navzdory zjisténi, Ze se strany naucily dosahovat v
praxi DBFM velké flexibility, zGstava faktem, ze
dlouha doba trvani smluv je v rozporu s potrebou
zadavatele reagovat na novy vyvoj (porovnej
Rijkswaterstaat, 2019a/b). Otdzkou je, do jaké miry
jsou stavajici smluvni podminky vhodné pro spinéni
tohoto pozadavku na flexibilitu.

e Ve fazi vybérového fizeni jsou transakéni naklady
(naklady na vybérové fizeni) vysoké, protoze je tfeba
mnoho véci nastavit pfedem (srovnej Hueskes a kol.,
2016).

e Velikost projektu a z ni vyplyvajici vysoky rizikovy
profil je u zakazek DBFM vyzvou. Nékolik
respondentl uvedlo jako pficinu problémU velikost a
sloZitost projektd. V dlsledku toho jsou rizika, pokud
se objevi, velka a obtizné zvladnutelna. Velikost
projektl také vede k malému objemu zakazek,
ostrejsi konkurenci a mensimu poctu prilezitosti k
uceni. Vyviji také velky tlak na znalosti a
kompetence, které jsou vzacné.

e DalSim problémem projektl DBFM je, Ze i pies
zlepseni neni rozloZeni rizik Casto optimalni a ze
spolecny pfistup k rizikim a problémim je stale
omezeny. To je problém i u jinych typl smiuv.

e Vzhledem k jejich velikosti jsou projekty DBFM také
velmi citlivé na vyvoj hospodarského cyklu. Pokud je
zasobnik projektll nedostate¢ny a roste zajem trhu,
na kterém se zvySuje konkurence o projekty, zvysuje
se i riziko oportunistickych nabidek. Pokud existuje
dodavatelsky trh s mnoha alternativnimi moznostmi
pro soukromé subjekty ziskat projekty, existuje
riziko, Ze vysoké transakéni naklady a rizika zpUsobi,
Ze se spolecnosti z trhu stdhnou (srovnej také
Rijkswaterstaat, 2019a).

e Dlouha doba trvani smluv ovlivriuje kontinuitu
projektu a integritu fizeni projektu. V rliznych fazich
projektu dochazi k personalnim zménam a
presunim mezi jednotlivymi tymy. To ma dlsledky
pro prenos odbornych znalosti, dohod a kvality
vztahl mezi jednotlivymi fazemi projektu. To klade
vysoké naroky na prenos mezi jednotlivymi fazemi
projektu a na zmény v jednotlivcich a tymech.

Nékteré z problémd, které zde byly identifikovany,

nejsou specifické pro zakazky DBFM, ale vzhledem k

velikosti téchto projektd, jejich dlouhé dobé trvani a

zpUlsobu financovani, jsou zde tyto problémy vyraznéjsi

nez u jinych typl zakazek.
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Pfidana hodnota DBFM

4.4 ZKUSENOSTI ZiSKANE V PRUBEHU CASU

V pribéhu ¢asu jsme se naudili ddlezitym vécem. Tyto

Problémy a vyzvy v DBFM

Silny diiraz na ¢as a penize

e V¢asna a vysoka dostupnost Lo . .
Casna a vysoka dostupnos muze byt na ukor kvality

® Omezena dodatecné prace Flexibilita mé své limity ve vztahu k

e rozsahu a dlouhé dobé trvani

e Bezpecny trh pro finanéniky Kontaktu

e Finanni zabezpeceni viady Vysoké transakéni naklady ve fazi

vybérového fizeni
Silné zaméfeni na ¢as a
penize, vysokou kvalitu a .
pozornost vénovanou Udrzbé

Vzhledem k velikosti projektu
citlivy na hospodarsky cyklus
(vysoky konkurencni tlak - riziko
oportunistickych nabidek;

nizky konkurenéni tlak.
Optimalizace a inovace nékolik nabidek)
procesti

Vzhledem k velkym projektim,
financovani a dlouhé dobé trvani:
vysoky rizikovy profil a omezena
inovace produktd.

o Strukturovaci role bank a .
investor(

® Rizeni fetézce pomoci SPC
Problémy s kontinuitou v

o dUsledku persondlnich zmén v
kombinaci s dlouhou dobou
trvani projektu.

o Efekty uceni s ohledem na
flexibilitu a spolupraci

Odbornost a socialni kapital
(jednotlivci, tymy a oddéleni)

Tabulka 4: Silné a slabé stranky smluv o DBFM

4.3 VNIMANi DBFM

Znacny pocet respondent( v rozhovorech (z vefejného i
soukromého sektoru) se vyjadfil k negativnimu obrazu
DBFM. Domnivaji se, Ze to souvisi pfedevsim s
omezenym poétem projektl (namoini zdymadio
IJmuiden, druhy Coen(v tunel, A15 Maasvlakte-
Vaanplein). Varuji pfed tzv. ,vylitim vanicky i s ditétem*“:

»Byla by skoda, kdyby incidenty, at' uzZ jsou jakkoli
neprijemné a nékdy i velké, zastinily pozitivni stranku
toho, co smlouva DBFM prinasi. Nakonec [...] je to velmi
vyhodné, protoZe se dlouhodobé zamérujete na udrzbu
infrastruktury.” (Soukromy respondent, R25)

V pfipadech, kdy se projekty DBFM dostaly do
problém(, se nasi respondenti domnivali, Ze to nebylo
zplsobeno ani tak smlouvou DBFM, ale jinymi faktory,
které by byly relevantni i pro jiné projekty, jako jsou
nedostatky ve vyzvé k podavani nabidek, navrhu,
rozdéleni rizik nebo spolupraci. ProtoZe je pro podniky
obtiZzné odstoupit od projektd DBFM, povazuiji dokonce
za pravdépodobné, Ze problémy by byly vétsi v pfipadé
jinych forem smluv. Je v8ak pravda, Ze pokud se v
projektech DBFM vyskytnou problémy, dopadaji na
spole¢nosti vzhledem k povaze zakazky tvrdéji.
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zku$enosti se tykaji zejména nasledujicich otazek:

Typ projektu: respondenti uvedli, ze ne vSechny
projekty mohou byt vhodné pro vystavbu DBFM.
Byla zminéna fada charakteristik, které Cini
projekt vhodnym pro zakazku DBFM: ne prilis
rizikovy, ne pfili§ velky, s velkym podilem nové
vystavby, ne pfilis slozity, a ne pfili$ inovativni.

Rozdéleni rizik: rizika by méla nést ta strana, ktera
je mlze nejlépe ovlivnit. Soukromé subjekty se
domnivaji, Ze i v sou¢asné praxi se na trh prenasi
pfilis mnoho rizik. Rizika, ktera Zadna ze stran
nemUze radné posoudit, by nemély nést pouze
soukromé subjekty. A strany by se mély vice
podporovat pfi kontrole rizik. Diskuze o rozdéleni
rizik hraje roli i u jinych smluv nez jen DBFM.

Flexibilita, spoluprace a Fizeni: Je dllezité
poskytnout prostor pro flexibilitu a neformalni
spolupraci zaméfenou na spolec¢né feseni problémd.
To také klade vysoké naroky na fizeni projektu a
smlouvy, spolupraci mezi tymy a fizeni v ramci
celého fetézce zlcastnénych stran (klient, banky,
SPC, EPC a MTC).

Vyznam odbornych znalosti v soukromych a
vefejnych organizacich: podle mnoha
respondentl se od po¢atku DBFM podarilo
vefejnym a soukromym subjektlim vybudovat
velké mnoZstvi znalosti a odbornosti.

Respondenti poukazovali na to, ze praxe DBFM se
postupem €asu vysoce profesionalizovala a Ze se
strany naucily pouZivat nastroje spravnym zptsobem.
Vznikla odborna komunita, ktera ziskala odborné
znalosti o tom, jak zajistit, aby projekty DBFM byly
Uspésné. Znalosti, dovednosti a zkusenosti s u¢enim
jsou sdileny a predavany. Tato komunita si vytvofila
spolec¢ny zplsob prace, jazyk a referenc¢ni ramec se
sdilenymi pravidly, jako jsou ,.to nejlepsi pro projekt*,
,adrZet se planu® a .jednat spiSe v duchu nezZ podle
litery smlouvy*, podle kterych se také vzajemné
zodpovidaji. Podle zUc¢astnénych pritahuji tyto projekty
také nejlepsi pracovniky a mladé talenty. Obavame se,
Zze mnoho zkusenosti a odbornych znalosti, které
jednotlivci a oddéleni nashromazdili, bude ztraceno, az
se zasobnik projektd DBFM vycerpa.

Vsimli jsme si v8ak, ze ackoli byly zkusenosti s u¢enim
ziskany intenzivni vyménou zkusenosti v priibéhu ¢asu,
nebyly podporeny systematickym hodnocenim projektd
DBFM. Vyzkumnici rovnéz upozornili, Ze je obtizné
zZjistit jednoznacné Udaje vzhledem k existenci rliznych
soubor( dat, které se mohou ménit. DalSimu posileni
vzdélavaci kapacity v praxi DBFM by mimo jiné

Zlep$eni a standardizace monitorovani a soubor( dat.



4.5 BUDOUCNOST DBFM

Vétsina respondentl (z vefejného i soukromého sektoru)
zastava nazor, Ze by bylo dobré, aby DBFM zUstala
dulezitou formou zakézky v portfoliu RWS.

Jednak z toho dlivodu, Ze se jedna o dobrou formu

smlouvy s pobidkami pro efektivitu, jednak z toho dlivodu,

Ze stély prisun znalosti a zkuSenosti mezi verejnymi a
soukromymi subjekty jim umozni fesit velké ucelené
projekty. Kromé nastroji dostupnosti a slozky Gdrzby
povazuje vétsina respondentl za dlleZitou soucast

mechanismu DBFM soukromé financovani. Na jedné strané
to souvisi s motivacéni strukturou, ktera je zakladem smiuv

DBFM, a na strané druhé s principialnim vlivem zapojeni
bank a soukromych investord. V neposledni fadé hraje v
tomto ohledu roli i podil SPC na fizeni projektu.

4.6 POUCENI PRO DBFM

Zjisténi dilCich zprav a konkrétnéji vyse uvedené
problémy rovnéz odhaluji potfebu dal$iho zlepseni a
posileni souboru nastroji DBFM. Jde o stabilizaci a

pokracovani krivky uceni, ktera se Casem vytvorila. Tato
zlepseni se tykaji zejména nasledujicich otazek:

1. Selektivnéjsi uplatiiovani smluv DBFM. DBFM je
povazovan za méné vhodny pro sloZité, rozsahlé
projekty zahrnujici velka rizika. DBFM také neni
vhodny pro projekty, v nichZ se sleduji experimentalni
inovace produktd. Podle nasich respondentl se pro

tuto formu smlouvy nejlépe hodi projekty zamérené na

realizaci a Udrzbu infrastruktury po del$i dobu v
pomérné stabilnim prostiedi.

2. Uvahy o velikosti projektti DBFM. Definovanim
mensich projektd, ale ve vétsim poctu — projekty
velikosti 200 az 400 miliond eur — Ize sniZit
konkuren¢ni tlak a riziko oportunistickych nabidek.
Tim se také sniZuje sloZitost projektd, a tim i rizikovy
profil. Z prlzkumu vyplynulo, Ze pro vykonnost
projektld DBFM je nejlepsi, kdyZ nejsou piilis velké.
Vzhledem k vysokym transakénim nakladdim by také
velikost projektu neméla byt pfili$ mala. Inovace
pozitivné souvisi s velikosti projektu. Pokud je cilem
inovace, je zfejmou volbou vétsi velikost projektu.

3. Optimalizace procesu zadavani vefejnych zakazek

prostrednictvim:
a) posileni kriti¢téjSiho posuzovani nabidek,
zejména s ohledem na realistické ¢asové plany
a cenové nabidky;
b)  zvySeni prostoru pro kvalitu a inovace pfi
zadavani verejnych zakazek; a

c) vyuziti pfistupu k Zivotnimu cyklu zakazek DBFM

k dosazeni cild udrzitelnosti a obéhového
hospodafrstvi (srovnej Lenferink et al, 2013;
Koppenjan 2015).

4.

10.
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Kontinuita v fizeni projektti DBFM. Vzhledem k
tomu, Ze personalni zmény a pfestupy mezi tymy
(pozn. ARI: mezi projekty, stale v ramci firmy) jsou
nevyhnutelné, je tfeba dale posilit péci o kvalitu
predani informaci. Toho Ize dosahnout véasnym
zapojenim MTC do pfechodu z faze vystavby do faze
provozu, a to nejen z hlediska technickych detaild, ale
také z hlediska spoluprace, pravidel chovani a pfedem
uzavienych (procesnich) dohod. Kontinuité také
napomaha institucionalizace vzdélavaci kapacity v
praxi DBFM, ktera se nyni ¢asto provadi neformalné.
Pozornost je tfeba vénovat dalSimu posilovani
vzdélavaci kapacity praxe DBFM, mimo jiné

zlepSovani monitorovani a soubord dat.

Motivaéni struktura. Ddlezitym Ukolem je zachovat
silny Ucinek fidicich pobidek na ¢as a dostupnost, ale
najit v fidicich pobidkach spravnou rovnovahu mezi
riznymi hodnotami, jako jsou kvalita, inovace, pracovni
podminky, kvalita vztah( a zajmy zainteresovanych
stran (vnéjsi Gcinky). Jednim ze zplsobd, jak toho
dosahnout, je zavést vice pozitivnich pobidek. To vSak
klade naroky i na kvalitu fizeni. Méla by se také
prehodnotit vySe pokut a slev za nedostupnost, které
soukromi dodavatelé pocituji jako nepfimérené.

Snaha o dal$i zlepSovani alokace rizik a rozvoj
praxe umoznujici vétsi spolupraci pfi fizeni rizik.

Pokud jde o Ulohu finanénikd, doporuéuje se
aktivnéjsi role SPC pii fizeni projektl DBFM. Byla
také predloZzena myslenka snizit podil soukromého
financovani na projektech, tim by se zachovaly
motivace ze smluv DBFM, ale snizila by se zavislost
na soukromych financich.

Vysledky vyzkumu zdUraznuji vyznam spoluprace a
kvality vztaht. To zahrnuje udrZeni a dalsi rozvoj
schopnosti pracovat s takto slozitymi projekty a resit
smluvni dohody realistickym a profesionalnim
zplsobem. Tyka se to jak mékkych dovednosti
zaméstnancU na strané vefejného a soukromého
sektoru, tak schopnosti spoluprace mezi tymy a kvality
fizeni zakazek a kontroly dodavatelskych retézcu.

Zajisténi udrzeni odbornych znalosti a kapacit
mezi zu¢astnénymi stranami, véetné udrzovani
zasobniku projektd DBFM.

Je tfeba usilovat o vétsi flexibilitu v ramci smluv
DBFM v souvislosti s potifebou reagovat na novy vyvoj
v pribéhu trvani projekt. To umozni i nadale
uplatiovat dlouhodobé smlouvy DBFM na projekty, u
nichZz mdze v budoucnu dojit k novému vyvoji. Neni
samozrejmé, Ze smlouvy DBFM jsou k tomu vhodné.
Drastické zmény rozsahu jsou problematické a
nakladné, protoze smlouva zavazuje objednatele vici
zhotoviteli a zmény se neprovadéiji za konkurencnich
podminek. Reden Ize snad nalézt v Gpravé pravidel
pro zmény smluv tak, aby bylo mozné v mezidobi
provést podstatné zmény rozsahu. A mozna také
posouzenim nabidek, do jaké miry mohou s podporou
finanénikd usnadnit budouci flexibilitu (viz také Demirel
et al. 2017).
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6 PRILOHY

PRILOHA 1 - PREHLED DIiLCICH ZPRAV

Dil&i zpravy AutoFi

A Poznatky z 15 let projektd DBFM v RWS. M. Duijn en S.A. Metselaar. K dispozici u vyzkumného tymu:
Meta-studie Erasmus Universiteit Rotterdam, Rotterdam, 2020 koppenjan@essb.eur.nl

B Poznatky z 15 let projektd DBFM v RWS. J.EM. Koppenjan, E.H. Klijn, M. Duijn,H.L. Klaassen, Dostupné online
Zprava o rozhovoru I.LF. van Meerkerk, S.A. Metselaar, R. Warsen, en

S. Verweij. EUR/GovernEur/RUG/RWS/Bouwend
Nederland, Rotterdam/Groningen, 2020

C Poznatky z 15 let projektd DBFM v RWS. S.A. Metselaar en E.H. Klijn. EUR/RWS/Bouwend Dostupné online

Zpréva respondenta Prizkum Nederland, Rotterdam 2020

D Poznatky z 15 let projekti DBFM v RWS. S. Verweij, I.F. van Meerkerk en H.L. Klaassen. Na vyzadani u autor:
Vykonnost DBFM v RWS. RUG/EUR, Groningen/Rotterdam, 2020) s.verweij@rug.nl

E Poznatky z 15 let projektd DBFM v RWS. H.L. Klaassen en |.F. van Meerkerk, EUR/RWS/
Finan¢ni vykonnost projektd DBFM Bouwend Nederland, Rotterdam 2020 Priloha 4 této zpravy

Soukromé strany
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PRILOHA 2 - PREHLED PROJEKTU RWS DBFM

Doba trvani
Uzavieni smlouvy/ Datum smlouvy od
Nazev projektu Typ finanéni uzavérka dostupnosti BD Konsorcium CAPEX (v mil.)
- Combinatie Waldwei
i Sil let
N31 Waldwei iinice. 2003 2007 15 le (BAM, Ballast Nedam, Dura Vermeer) <100
A59 Den Bosch-
_ Poort van Den Bosch
Silnice -
Oss/ Rosmalen - 2003 2005 15 let (BAM, Boskalis, Fluor) 100-250
- Geffen
Tweede Silniéni Coentunnel Company (Arcadis, Dura Vermeer,
Coentunnel tunel 2008 2013 26 ot Besix, TBI) >500
A12 Lunetten- it Poort van Bunnik
Silnice -
Veenendaal (LuVe) 2010 2012 20 let (BAM) 250-500
A15 Maasvlakte- a4 2010 A-Lanes A15
Silnice let
Vaanplein (MaVa) 2016 20h (Ballast Nedam, John Laing, Strabag, Strukton) >800
. SAAone
- Silnice
SAA: A1/A6 2012/2013 2017 25 let (VolkerWessels, Boskalis, Hochtief, DIF) >500
N33 Silnice 2012 2014 20 let Poort van Noord (BAM) 100-250
Assen-Zuidbroek
A12VEG Silnice 2014 2016 16 let Heijmans A12 <100
Keersluis Limmel ?23':"' 2014/2015 2018 30 let Rebel, Besix <100
SAA: A9 Gaasper- Silniéni IXAS
dammerweg tunel 2014 2018 20 let (Ballast Nedam, Fluor, Heijmans, 3i) >500
Lekkanaal/ Derde Sas van Vreeswijk ~
Kolk Beatrixsluis '°02 2016 2019 27 let (Besix, Jan de Nul, Heijmans, Rebel, TDP) 100-250
Zeetoegang Voda Gepland: OpenlJ
lJmond =015 2022 25t (BAM-PGGM, VolkerWessels, DIF) =500
. Parkway6
. Sil -
SAA: AS Almere inice 2016 2020 20 Jot (Dura Vermeer, Besix, RebelValley, John Laing) 100-250
- 3Angle 100-
Sil
A27/A1 whoe 2016 2018 20 et (Heijmans, 3i Infrastructure, Fluor) 250 min.
N18 Varsseveld- . Noaber18
Enschede Silnice 2016 2018 25 let (Volkerinfra, DIF) 100-250
Sluis bij Eefde ~ Voda  2016/2017 2020 27 let Loakio Twenis <100
(Mobilis, TBI, Croonwolter & Dros)
A24 Blankenburg Silni¢ni Gepland: BAAK Blankenburg-Verbinding (Ballast Nedam,
verbinding tnel ~ 2017/2018 2024 20 Jet Macquarie, DEME) 500 min.
I . Groene Boog
A16 Rotterdam f:::';?m 2018 Gepland: 20 let (Besix, Dura Vermeer, Van Oord, John Laing, >500
2024
Rebel, TBI)
. Gepland: Lewvel >500
Ve
HWS Afsluitdijk oda 2018 20292 25 let (Rebel, BAM, Van Oord)
SAA: A9
a0 Gepland: VEENIX
- Silnice !
Badhoeve-dorp 2019 2026 14 et (FCC, Siemens, Macquarie, Count&Cooper) >600
- Holendrecht
. . Gepland: GelreGroen
VIA1S Sinice 2020 2024 20 let (Dura Vermeer, Besix, Hochtief, John Laing) >500
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PRILOHA 3 - DILCi STUDIE
ROZHOVORU
S RESPONDENTY

Tato diléi studie spocivala v
provedeni 34 dikladnych
rozhovor( v délce pfiblizné jedné
hodiny s odborniky z praxe, ktefi
se podileji na organizaci a
realizaci projektli DBFM v
Nizozemi. Cilem bylo zahrnout
relevantni pohledy zadavatele
(OG), dodavatelll (ON) (stavebni a
provozni firmy) a financiér
(investofi a banky).

Respondent
RWS

M. Annezeze (GPO)
C. Naus

Y. Norg (GPO)

H. Ruijter (GPO
J. Zeilmaker (GPO)

W. Schat (GPO)

Stavebni spolecnosti

W. van der Bijl (Fluor)
L. Boender (Heijmans)
R. Bos (Volker)

A. van Broekhoven (Saaone)

J. W. Bruining (BAM)

R. Dirksen (DV)

P. de Heus (Fluor)

R. J. Feijen (Mobilis)

M. Gorgels (Fluor)

J. Kempe (Saaone)

W. Korving (Rebel)

D. Laheij (Heijmans)

R. de Looff (Fluor)

T. Lambert (Besix)

P. Martin Flamink (BAM)
M. Mulder (Besix)

A. Neumann (HT)

S. van Rooyen (BAM)

M. Rijckevorsel (Boskalis)
P. Schouten (Fluor)

J. van Steirteghem (Besix)
J. In het Veld (Rebel)

Financni instituce

E. Koolhaas (DIF)
M. Lunneker (Laing)
P. Opperman (BNG)
F. Pankras (BNG)
T. Witjes (Laing)

I. Verstraeten (KBC Bank NV)
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Uloha/zapojeni do

o. a. Contractmanager A6 Almere
Portfoliodirecteur GPO, interni
klient

Contractmanager A9 GDW,
Blankeburské spojeni
Programovy feditel SAA

Reditel projektu A15MaVA,
namoini zdymadlo [Jmuiden

0. a. Contracmanager A12 LuVe,
namoini zdymadlo [Jmuiden

A9 GDW A27 A1

Reditel pro spravu infrastruktury
12 LUVE (EPC)

A1-A6 MTC

N31, N33, A12 LUVE (SPC),
IJmond EPC

Reditel PPS

A27-A1 (MTC)

A10 Coen (SPC)

A9 GDW en A27-A1 (SPC)
A1-A6 (EPC)

AB, Afsluitdijk

Reditel PPS

HSL (SPC, MTC)

Limmel MTC

N31 MTC

Limmel (EPC)

Reditel PPS

Reditel PPS

A1-A6

A9 GDW (EPC)

A10 Coen (MTC)

Limmel. Beatrix (SPC)

A1-A6 (banka/investor)
A15 MAVA, A13-16 (SPC)
N31 (banka/investor)

A9 GDW (banka)

A6 (SPC)

Limmel (banka)



PRILOHA 4 - DILCi ZPRAVA O FINANGNiIM PLNENi
PROJEKTU DBFM SOUKROMYMI SUBJEKTY

Stavebni spole¢nosti poskytly finanéni informace o
plnéni projektti DBFM. Pfedem bylo vyslovné
stanoveno, ze s poskytnutymi informacemi bude
zachéazeno jako s dlvérnymi. Zprava je proto podana
na souhrnné Urovni a zjisténi nelze vysledovat k
jednotlivym projektdm nebo spole¢nostem. Hlavnim
Ucelem otazek kladenych spole¢nostem bylo ziskat
prehled o finan¢ni vykonnosti spole¢nosti, tj. o
projektech, na kterych se spolec¢nosti podileji. Hlavnim
cilem bylo ziskat prehled o CAPEX (kapitalovych
vydajich) a OPEX (provoznich vydajich) projektu a o
zpUsobu financovani projektd. Vysledky EPC a MTC a
zejména vnitfni vynosové procento (IRR) projektd jsou
rovnéz dulezité pro stanoveni finan¢éni vykonnosti.
Spole¢nostem byly poloZeny nasleduijici otazky:

o Jaka je struktura financovani projektu?
e Jsou naklady na vybérové fizeni zahrnuty
v nabidkové cené?
e Je v nabidce zahrnut poplatek za vyvoj (kromé
nakladl na vybérové fizeni)?
e Jak vysoké byly kapitalové vydaje (CAPEX) projektu?
e Jak vysoké byly provozni vydaje (OPEX) projektu?
e Jaky byl pomér vlastniho kapitalu a dluh(?
e Jaky byl vysledek EPC (aktualni vysledek a
progndza ke konci projektu)?
e Jaky rozpocet na rizika je zahrnut v nabidce EPC?
e Jaky byl vysledek MTC (k dne$nimu dni a
progndza ke konci projektu)?
e Jaky rozpodet na rizika byl zahrnut v nabidce MTC?
e Jaka byla ¢istd soucasna hodnota projektu (NPV)?
e Jaka byla navratnost vlastniho kapitalu (IRR)?
e Jaké byly celkové dodate¢né/nizsi naklady
stavebni spole¢nosti?

Celkem byly k dispozici Udaje 12 z celkem 21 projekt(, z
nichz vétsina byla pouzitelna.* Pokud jde o strukturu
financovani, spole¢nosti obecné uvadély zdroje ¢astky
financovani. Témér ve vSech pfipadech se jednalo o
akciovy kapital, preklenovaci Uvér na vystavbu,
preklenovaci Uvér na vlastni kapitdl, akcionarsky avér,
preklenovaci Uvér na milnik, avér EIB (Evropské investi¢ni
banky) a projektovy Uveér. PfestoZe byly zdroje financovani
uvedeny, vétsina projektl neuvedla ¢astky, které se na
jednotlivych zdrojich financovani podilely. Ve vSech

4 Jedna se tedy o podmnozinu viech projektdl RWS DBFM, ktera se lisi od souboru, jenz
byl sou¢asti analyzy finanéni vykonnosti z vefejného hlediska na zakladé databaze
projektd RWS. Z tohoto diivodu nejsou Udaje z obou analyz srovnatelné.
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pfipadech byly naklady na vybérové fizeni zahrnuty do
nabidky. U pfevazné vétsiny poskytnutych informaci o
projektech nebyly tyto naklady blize specifikovany. Totéz
plati pro Udaje o poplatcich za vyvoj (kromé nakladd na
vybérova fizeni). U 9 z 12 projektl byly do nabidky
zahrnuty poplatky za vyvoj.

Pokud jde o kapitalové vydaje (CAPEX), jejich vySe se
pohybuje v Sirokém rozmezi od nékolika desitek miliond
az po vice nez 700 miliont EUR. Primeérny CAPEX ¢inil
288 milionti EUR.® Provozni vydaje (OPEX) se pohybovaly
v §irokém rozmezi od 7 miliont EUR do 284 milion( EUR,
v prdméru priblizné 70 miliond EUR.

Vlastni kapitél investovany do SPC se pohybuije od

7 miliont EUR do vice nez 63 miliont EUR a v prdméru
¢ini vice nez 25 miliond EUR. Procento investovaného
vlastniho kapitalu ma primeérnou hodnotu 8,7 % se
smérodatnou odchylkou 1,4.

Byly uvedeny cisté soucasné hodnoty (NPV) projekt.
Primérné hodnota NPV ¢inila 287 miliond EUR.

Vnitfni vynosové procento (IRR) projektl &ini v prdméru
11,3 % a vykazuje pomérné malé rozpéti, pficemz
odchylka 0,8.% Pokud se rozliSuje mezi projekty s
CAPEX vys$sim nez 200 miliond EUR a projekty s CAPEX
niz8im nez 200 miliond EUR, situace se téméf neméni.
IRR u projektd nad 200 miliond EUR ¢ini v priméru

10,8 % se smérodatnou odchylkou 0,52. IRR u projektl
do 200 miliond EUR ¢&ini v prdméru 11,6 % se
smérodatnou odchylkou 0,73.

Primérny vysledek EPC ¢ini 0,86 % z CAPEX (pfiblizné
2 milionu EUR). Rozptyl je velky: smérodatna odchylka
je 7,34 %. Pri rozdéleni na projekty vétsi nez 200
miliond EUR a mensi nez 200 miliont EUR se objevi
nasledujici obrazek. U projektl vétsich nez 200 miliond
EUR ¢ini primérny vysledek EPC 1,02 % z CAPEX se
smérodatnou odchylkou 3,88 %. U projektd mensich
nez 200 miliond EUR ¢ini primérny vysledek 0,77 % z
CAPEX se smérodatnou odchylkou 9,38 %. Vzhledem
k velikosti smérodatnych odchylek je tfeba vysledky
EPC interpretovat opatrné. Pokud se na vysledky EPC
podivame z ¢asového hlediska, nelze vysledovat zadné
trendy. Vysledky se v pribéhu ¢asu ani nezlepsuiji, ani
nezhorsuiji.

5 Tato Céastka se lisi od primeérnych CAPEX projektil v analyze finanéni vykonnosti z
vefejného hlediska na zakladé databaze projektdl RWS. Viz pfedchozi poznamka pod &arou.
6 Smérodatna odchylka je mirou rozptylu &isel kolem priiméru (zde se jedna o &isla tykajici
se rliznych projektd).



Pokud se podivame na vysledky stfednédobych
konvergencénich program, zjistime, Ze i zde existuji
velké rozdily: ztraty ve vysi témér 5 milionl EUR (za
celé obdobi) a kladné vysledky ve vysi vice nez 15
miliont EUR. Primeérny vysledek MTC ¢ini 1,83 % z
OPEX (pfiblizné 2,4 milionu EUR) se smérodatnou
odchylkou 32,56 %. Rozdéleni na projekty vétsi a
mensi nez 200 miliond EUR dava nasledujici obrazek.
Primérny vysledek u projektl vétsich nez 200 milion(
EUR ¢ini 2,11 % z OPEX se smérodatnou odchylkou
1,82 %. U projektd mensich nez 200 miliond EUR je
vysledek nizsi, v prdméru 1,65 % z OPEX, se
smérodatnou odchylkou 43,66 %. | zde je tfeba
interpretovat rozdil s opatrnosti vzhledem k vysce
smérodatnych odchylek. Opét nelze pozorovat Zadné
trendy v Case v tom smyslu, Ze by se vysledky v
pribéhu ¢asu zlepSovaly nebo zhor$ovaly.

Naklady na vybérové fizeni ¢ini v primeéru 4,4 milionu
EUR. Vyjadreno v procentech z CAPEX je vysledek

1,8 % s logicky vysokou smérodatnou odchylkou 0,7 %.

Byly rovnéz uvedeny vice/méné naklady projektu. | ty se
znacné lisi, pficemz nejvyssi hodnota presahuje 100
miliond. V prdméru ¢inily dodate¢né naklady 32 miliond
EUR. Vyjadreno v procentech z CAPEX, &inily
dodateéné naklady v prdméru 11,02 % se smérodatnou
odchylkou 9,8 %.

Souhrnné Ize fici, ze obraz, ktery vyplyva z riznych
projektd, je velmi rlznorody, s vyjimkou IRR. Primérny
vysledek EPC jako procento z CAPEX je u malych
projektd Umérné o néco nizsi nez u projektd s CAPEX
vy$si nez 200 miliond EUR. Vysledek MTC pro malé
projekty je rovnéz proporcionalné nizsi. Vzhledem k
malému poctu projektd a velikosti smérodatnych
odchylek je obtizné z téchto zjisténi vyvozovat zavéry.
Rozptyl klicovych Gdajd, s vyjimkou vnitfni navratnosti,
mUZe souviset s relativné malym po&tem projektd, které
mohly byt do této studie zahrnuty, a s velkymi rozdily
mezi nimi.

Zavére€na zprava

Udaje jsou uvedeny v nasleduijici tabulce:

Smérodatna
Primér odchylka

CAPEX (in min.) 288,0
OPEX (v milionech) 70,0
Investovany viastni kapital (%) 8,9% 1,4%

¥ kapital (v mili 251
Cista 4 hodnota (NPV, v milionech) 287,0
Vnitini vynosové procento (IRR %) 11,3% 0,8%
Vysledek EPC (v milionech) 2,0"
Vysledek EPC (% CAPEX) 0,86% 7,34%
Vysledek MTC (v milionech) 2,4
Vysledek MTC (% OPEX) 1,83% 32,56%
Néklady na vybérové fizeni (v mil) 4,4
Naklady na vybérové fizeni (% CAPEX) 1,8% 0,68%
Vice/méné nakladd (v mil.) 32,0
Vice nakladi (% CAPEX) 11,02% 9,80%

» Smérodatna odchylka je mirou rozptylu proménné. Ukazuje, Ze
vétsina pfipadd (vice nez dvé tietiny) se pohybuje v rozmezi jedné
smérodatné odchylky nad nebo pod primérem, Cim mensi je
smérodatna odchylka (ve srovnani s primérem), tim blize jsou si
pfipady ve svych hodnotach.

«« Tento primér nezahrnuje vysledek jednoho projektu z divodu extrémni
odchylky hodnoty.

==+ Tento (daj vychazi z 11 projektl, protoZe chybi Gdaj.

Tabulka 1: Primérné finanéni vysledky
12 projekti DBFM

REFERENCE

Texty Ize volné kopirovat pod podminkou, Ze bude
jasné uveden zdroj.

Fotografie bez zdroje Ize pouzit pouze s vyslovnym
souhlasem Rijkswaterstaat.

Pro pouziti ostatnich obrazk( je tfeba pfedem pozadat
o povoleni uvedeného drzitele zdroje. U &iselnych
Udajd, kde neni uveden zdroj, je zdrojem tato zprava.
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