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1. Uvod

Tato vychozi zprava byla zpracovana pro uéely Ministerstva financi Ceské republiky (MF
CR). Vznikla ve spolupraci se Skotskou exekutivou Velké Britanie a Ministerstva dopravy,
vefejnych praci a vodohospodarstvi Nizozemi, pod zastitou twinningové iniciativy Evropskeé
unie'. Projekt se sklada ze sedmi komponentl, které se zabyvaji jednotlivymi aspekty
problematiky PPP projektll. Predlozena zprava se soustfedi pouze na komponent 2:
hodnoceni rizik v PPP projektech.

Primarnim cilem této zpravy je poukazat na nékteré problematické otazky souvisejici se
sougasnym pristupem vefejnych organt Ceské republiky k fizeni rizik v projektech PPP a
nastinit pfedbézna opatfeni, ktera by bylo dobré zvazit pfi pfipravé vhodného manualu k
fizeni rizik v projektech PPP a k zaji§téni jeho efektivniho uvedeni do praxe. DalSim ucelem
tohoto dokumentu je informovat vefejné organy Ceské republiky o nejlepsi praxi v oblasti
fizeni rizik v projektech vefejnych investic v Nizozemi a ve Skotsku. Vzhledem k metodé
realizace vefejnych investic, ktera se v ustfednich organech Ceského verejného sektoru
uplatiiuje, se doporu€uje zvySovat povédomi zaméstnancll verejného sektoru o rizicich
(napf. na urovni Ridiciho vyboru projekttl). Pfedpoklada se, Ze twinningovi odbornici v oblasti
fizeni rizik budou Ceské strané prabézné asistovat v kliCovych fazich pfipravy vySe
zminované pfirucky a jeji implementace.

Z hlediska obsahu sestava tato prace z fady postfehll a doporuceni u¢inénych na zakladé
série rozhovoru, které zprostfedkoval twinningovy projekt. Téchto dialogli se za koordinace
stalého twinningového poradce (RTA)? zt&astnili kratkodobi twinningovi odbornici (STE CS)
v oblasti rizik ze Skotské exekutivy® a z holandského Ministerstva dopravy*. Hovory se vedly
s predstaviteli ¢eského Ministerstva spravedinosti®, Ministerstva financi®, PPP Centra’ v
Praze dne 3. kvétna 2007. Kromé toho méli kratkodobi experti pfistup také k pracovni verzi
manualu Fizeni rizik PPP projektd®.

Obsah zpravy je rozdélen nasledujicim zplsobem. Nejprve jsou v kapitole 2 podany zakladni
informace o fizeni rizik v projektech vefejného sektoru. V kapitole 3 jsou uvedena jednotliva
zjisténi expertll. Nakonec jsou ve Ctvrté kapitole zafazena néktera klicova doporuceni pro
zdokonalovani sou€asného ¢eského pristupu k Fizeni rizik v PPP projektech. Rizné zpUsoby
fizeni rizik ve €lenskych statech EU jsou uvedeny v pfilohach ke zpravé.

Poznamka: tato zprava byla vypracovana pouze za u¢elem odborné pomoci vefejnym organiim
Ceské republiky pfi zlepSovani fizeni rizik v PPP projektech. Zprava nehodnoti jednotlivé systémy
fizeni rizik konkrétnich soukromych poradct, jelikoz by to pfesahovalo rozsah mandatu starych
¢lenskych statl participujicich v ramci twinningového projektu.

" Tento projekt byl zahajen 4.Fijna 2006. Hlavnim cilem je poskytnout odbornou pomoc ¢eské viade ze
strany $pi¢kovych PPP center starych ¢lenskych statid EU. Projekt si klade za cil asistovat ¢eské vladé
pFi vytvareni vhodnych metodik PPP v eském kontextu na zakladé postupul nejlepsi praxe a pomoci
pfi zavadéni téchto metodik do praxe.

2 Evert-Jan Schuurman (Holandské Ministerstvo dopravy, vefejnych praci a vodohospodarstvi)

3 Mikko Ramstedt (Skotska exekutiva)

4 Joop Bormans (Holandské Ministerstvo dopravy, vefejnych praci a vodohospodarstvi)

5ing. Michael Mrzko$ (MSp),ing. Josef Patizek (MSp),ing. Radek Jakob (VS CR), ing. Zdené&k
Zabilansky (MMD), JUDr. Jan Tobias (MSp)

6ing. Katefina Helikarova, ing. Vladimira Trojanova;

7ing. Filip Drapak (feditel); ing. Miroslava Moravcova

8 PPP Centrum a.s., 2005
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2. Nakladani s riziky v projektech investic verejného sektoru

2.1 Vyznam fizeni rizik v projektech

Organy verejné spravy provadi celou fadu Ukoll ve prospéch svych ob&anu. Vétsina téchto
povinnosti statu se opakuje a probiha v relativné stabilnim prostfedi (napf. sprava dani, uklid
vefejnych prostranstvi). Rizika vlastni témto aktivitam jsou pomérné nizka vzhledem k tomu,
Ze je zfejmé, co bude plnéni takovych ukolt obnaset. VSeobecné Ize Fici, Ze tyto Cinnosti
byvaji naplanovany, rozpoétovany a nasledné realizovany bez vétSich obtizi. Nicméné
vefejny sektor ma také povinnosti, jejichz splnéni vyzaduje spojené usili zdroja z rdznych
disciplin, jejichz cilem je zajistit urCité vefejné uZitky, které doposud nebyly pro ob&any k
dispozici (napf. vystavba nové dalnice, stavba nové nemocnice ¢i Skoly). Je dulezité, aby tyto
posledné zminované ¢innosti byly provedeny tak, aby v budoucnu vedly k zajisténi vefejnych
uzitkl nebo vefejnych sluzeb, a doslo tak ke zméné soucasného stavu. Pro tyto aktivity je
charakteristické, Ze jsou jednorazové, soustfedi se na vystupy, spojuji nékolik disciplin, ¢asto
jsou nakladné, byva pro né vyclenéno urcité casové rozmezi, dokdy musi byt dokonceny,
byvaji slozité a v neposledni fadé jsou Casto realizovany v nestabilnim prostfedi verejného
sektoru. Takové prace byvaji bézné plnény pomoci struktury projektu. Projekty stavi na tfech
zakladnich pilifich, a to nasledovné:

e Rozfazovani €innosti: jednotlivé aktivity, které maji vést k uskuteCnéni pozadovaného
vystupu, jsou rozdéleny do €asovych ramcl. Kazda Cast projektu se sklada z aktivit,
které je tfeba provést, aby bylo dosazeno néjakého dil€iho produktu (“milniku”) v
pfedem stanoveném Case.

e Rizeni kli¢ovych rozhodnuti: V jednotlivych fazich projektu budou pfijata stéZejni
rozhodnuti o dalSim postupu v ramci projektu. Na zaCatku kazdéeho stadia projektu je
rozhodnuto, co je tfeba ucinit; na konci kazdé faze je posouzeno, které mandatorni
vysledky byly dosaZeny a zda jsou splnény vSechny podminky proto, aby projekt mohl
postoupit do dalSi faze své realizace.

o Systematicky management a kontrola: B&hem celého trvani projektu monitoruje
projektovy management prubéh projektu, identifikuje rizika, ktera mohou ohrozit
dosazeni mandatornich vysledk, voli opatfeni vydavana za ucelem fizeni téchto rizik a
systematicky monitoruje, zda byla zvolena opatfeni ke snizovani rizik skutecné
spinéna.

Protoze management projektu vychazi ze souasné situace a chce docilit néjakého
budouciho zadouciho stavu, musi se potykat s jevem nejistoty: pfestoze mohou byt budouci
moznosti zachyceny v prohlasenich vefejné politiky vyCerpavajicim zpUusobem, nelze tuto
budoucnost uplné pfesné odhadnout. Negativni stranka nejistoty se oznacuje jako “riziko”.
Termin riziko muze byt definovan jako ,pojem oznacujici potencialni negativni dopad na
urcité aktivum nebo vyvoj ur€itych hodnot, a tento negativni vliv mGze byt vyvolan bud
souasnym dénim nebo budouci udalosti™®. Zde je tfeba uvést, ze pojeti rizika vychazi z
pfedpokladu, Ze je budouci cil jiz stanoven. S pfihlédnutim k tomuto pfedpokladu je mozné
identifikovat potencialni - nejisté - pfekazky, které by mohly zmafit dosazeni poZzadovanych
vysledkd projektu. Rizeni projektovych rizik je disciplina, kterda se zabyva otazkou
pfedchazeni vzniku rizik a kontrolou dopadu rlznych prekazek planovaného vystupu
projektu. Tvofi ji dvé hlavni oblasti: analyza rizik a fizeni rizik jako takové.

Rizeni rizik je ¢asto vnimano jako néco nehmatatelného a teoretického. To ale plati pouze o
technické metodé, pomoci niz je urCena pravdépodobnost vzniku daného rizika a jeho
dopadu. Rizeni rizik v praxi je zalozeno na sniZovani nejistoty pomoci kazdodennich
rozhodnuti, a proto je tak zasadni pro bézny projektovy management na vSech urovnich.

9 http://en.wikipeda.org/wiki/Risk
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Teoreticky by ale méli dopadu projektovych rizik dukladné rozumét vSichni ti, kterych se
projekt mize dotykat. To se vztahuje zejména na statni zaméstnance, ktefi se podili na
zasadnich rozhodnutich na drovni Ridiciho vyboru. Metoda Fizeni rizik, jenz je struéné
popsana zdola, si klade za cil zvySit povédomi danych zaméstnancu vefejného sektoru v
oblasti projektovych rizik. Popisovany model umozriuje béznym pracovnikiim (tj. tém, ktefi
nejsou pfimo specialisty v oblasti Fizeni rizik) I1épe proniknout do analytického pfistupu k
fizeni rizik ve v8ech rozhodnych fazich projektu vefejnych investic a pochopit jeho vyznam.
Tento model se nazyva ,RISMAN” a byl vytvofen skupinou holandskych zadavatell z fad
ustfednich organl statni spravy a mistni samospravy za asistence soukromych poradcu.
Diky tomuto modelu mohou pracovnici vefejného sektoru lépe fidit rizika, jenz mohou
negativné ovlivnit prezentaci projektu v médiich.

2.2 Hlavni oblasti rizik v projektech verejnych investic

Rizeni rizik projektt zahrnuje identifikaci rizik, jejich sefazeni dle vyznamu a naslednou
kontrolu vSech eventualit, kieré mohou ohrozit vysledky projektu. Je nutné zdlraznit, ze
fizeni rizik je povazovano za pfirozeny zpusob rozsSifeni moznosti Fizeni projektu. Zaméreni
na rizika implikuje, Zze se pozornost soustfedi pfimo na mozné prekazky projektu. Pro
zvladnuti rizik je dobré rozdélit o¢ekavané vysledky projektu do hlavnich stavebnich blokd,
konkrétné na kategorii €asu, informaci, finanénich prostfedkd, organizace a kvality (CIFOK =
TIMOQ - Time, Information, Money, Organization, Quality). Model RISMAN se snazi zachytit
rizika v ramci téchto kategorii a aplikovat je jako proménné, a tim zajistit Gspésné vedeni
projektu. Ze zkuSenosti Ministerstva dopravy, vefejnych praci a vodohospodarstvi Nizozemi
vyplyva, Ze diky sledovani rizik dle kategorii CIFOK je pro projektovy management snazsi
pochopit koncepéni ramec Fizeni rizik.

Cilem metody RISMAN je oznadit oblasti kliCovych rizik, které jsou spoleéné prakticky vSem
projektim vefejnych investic (bez ohledu na to, zda bude projekt realizovan tradi¢ni cestou
nebo formou PPP). Jednotliva projektova rizika mohou byt ve vysledku uvedena v ramci
jedné nebo i vice kategorii CIFOK. Na obrazku &. 1 jsou struéné vysvétleny vSechny tyto
aspekty. Rozdéleni projektu dle kategorii CIFOK je zdanlivé jednoduché, nicméné pfi
posuzovani téchto aspektl je tfeba si klast nasledujici otazku: Jak velky negativni dopad by
meélo pfipadné nesplnéni konkrétni podminky? V minulosti nebyla fada projektl Uspésna
pravé proto, Ze nebyly spinény zakladni pfedpoklady. Napfiklad tzv. ,optimistické zkresleni*
(,optimism bias*) je nechvaln& znamym prvkem pfi hodnoceni kategorii CIFOK1©,

Obrazek &. 1: Popis projektu z hlediska kategorii CIFOK

Dimenze projektu PozZzadované vysledky

Cas = Kompletni projekt bude dokoncen v pfedem stanoveném Case.
To znamena, Ze bude kazda faze projektu hotova v dobé
uréené podle planu.

VeSkeré nezbytné a relevantni informace o projektovych

Informace —> aktivitich (napf. informace tykajici se technické, finanéni a
pravni stranky €i zalezitosti zivotniho prostiedi), které by mély
zajistit UspéSnou realizaci projektu, budou k dispozici nebo
budou zpfistupnény vSem, jichz se projekt muze dotykat.

Finan&ni Cglkové vySe r!fékladp na proje[d je stanqvena pfedvem.'

prostredky —> Néklady zahrnuji veSkeré prostfedky nutné k dosaZeni

10 Dalsi informace o optimistickém zkresleni viz Bent Flyvbjerg: http://flyvbjerg.plan.aau.dk/
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kone¢ného  vystupu, véetné  finanénich prostredku
vynalozenych na zajisténi dostateCnych zdroja.

— Pro realizaci projektu byly vy€lenény dostate¢né prostfedky
(napf. zaméstnanci, finance, zafizeni, logistika) — jak z hlediska
kvality tak kvantity - a byla zvolena vhodna struktura pro
koordinaci pribéhu projektovych aktivit.

Organizace

Kvalita — Projektové vstupy (= zdroje), prilbéh (vyvoj aktivit) i vystupy
(produkty projektu) budou fadné kvalifikované/specifikované
tak, aby projekt dospél k o€ekavanym vysledkam.

Na podkladé kategorii CIFOK Ize rizika a fizeni rizik v prostfedi projektd zobrazit
nasledujicim zptusobem:

Obrazek &. 2: Rizeni rizik v prostiedi projektd

Popis projektu /fazi projektu:

e UcCel
e vysledek
e omezeni
\ = Riziko Podstata projektu (= aktivity)

Plan Fizeni a kontroly:

e Cas (kdy?)
Informace (na zakladé ¢eho?)
Finance (jak vyhodné?)
Organizace (pro koho/ kdo?)
Kvalita (jak dobfe?)

Informace
Finance
Organizace

Cas
Kvalita
[ I e o

Rizeni rizik

Obrazek €. 2 znazornuje hlavni stavebni dily konceptu fizeni rizik RISMAN. Tento koncept
je pomérné jednoduchy. Na zakladé uvedenych mandatornich vysledku projektu (tzn. na
zakladé navrhu projektu) se provadi cela fada €innosti za pouziti vhodného postupu tak, aby
byly docileny dané vysledky. V ramci jednotlivych aktivit se mohou objevit urCité nejistoty,
které mohou mit nepfiznivy vliv na projekt. Pomoci analyzy rizik Ize tyto nejistoty odhalit,
kvantifikovat z hlediska jejich pravdépodobnosti a finanéniho dopadu na projektu, nasledné
sefadit dle vyznamu a oSetfit. VSechna projektova rizika mohou byt né&jakym zplsobem
spojena s aspekty &asu, informaci, finanénich prostfedk(, organizace a kvality (CIFOK) a je
mozné je seskupovat dle téchto kategorii. Projektovy management jako organ odpovédny za
dosazeni pozadovanych projektovych vysledkli musi zajistit fadné Fizeni rizik pomoci
vhodného planu fizeni a kontroly projektu. Jinymi slovy ma projektovy management za ukol
pFedchazet tomu, aby nepfesnost udajul tykajicich se kategorii CIFOK nepFesahla unosnou
miru. Ma-li management pfistupovat k fizeni rizik obezfetné, neprovadi cely proces, ktery
obnasi celou fadu aktivit, pouze jednorazové, nybrz systematicky.
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Jak jiz bylo uvedeno vySe, zkuSenosti naznacluji, Zze Ize model RISMAN aplikovat na Fizeni
rizik v prostfedi projektl vefejnych investic. Odstavec 2.1 fika, ze hlavnimi charakteristikami
projektu je jeho rozfazovani na jednotlivé aktivity, fizeni kli¢ovych rozhodnuti a systematicky
proces vedeni a kontroly projektu. Model RISMAN umozriuje ¢&lendm projektového
managementu Cinit kvalifikovana rozhodnuti na zadatku resp. na konci kazdého stadia
projektu. Diky provedeni analyzy rizik a Fizeni rizik v ramci bézného rozhodovani v fizeni
projektu bude mit Ridici vybor potencialni nepfiznivé procesy nebo budouci udalosti stale
pod kontrolou. Obrazek €. 3 je pfikladem vyuziti modelu RISMAN ve fiktivni struktufe Fizeni
PPP projektu (pozn. pro uclely tohoto dokumentu jsou jednotlivé faze projektu zobrazeny
souhrnné). Pro zvyraznéni vyznamu rizik, ktera ohrozuji naplnéni oCekavanych vysledk,
jsou trojuhelniky odliSeny barevné: zacatek projektu se vyznacuje vysokou mirou nejistoty: je
identifikovano mnoho rizik a jejich dopad na projekt mize byt velmi negativni (oznaceno
Cervené). Postupné projekt prochazi dalSimi fazemi a jakmile jsou zaznamenany prvni
vysledky, jsou k dispozici podrobngjsi informace. V disledku toho se snizuje vySe a mira
celkovych rizik a jejich implikaci (oznaceno zluté). Tim, jak se projekt blizi k finalnim fazim a
jak se postupné dosahuje vétSiny vystupl, mizi mira nejistoty a vySe rizik se obvykle vraci
k nizkym hodnotam (zelené znaceni). Hlavni mySlenkou tohoto modelu je, Zze diky identifikaci
klicovych rizik kategorii CIFOK a jejich naslednému fizeni Ize pfedchazet riznym obtizim,
které brani dosazeni pozadovanych vysledkld. Velkou vyhodou modelu RISMAN je jeho
jednoduchost, diky niz snadno pochopi problematiku dopadu rizik na projekt i ti pracovnici,
ktefi se na oblast rizik pfimo nespecializuji.

Obrazek €. 3: Integrovany pristup k Fizeni rizik v projektech verejnych investic (PPP)

Zameér / Proveditelnos Zadavaci Dokonéeni Provoz
Faze definovani t/ OBC fizeni projektovani /
vystavba
Rozhodnuti
rMqd rMqd
Strategické posouzeni Schvaleni OBC Konec&né investi¢ni Osvédceni Pfedani aktiva
Predbézny nacrt projektu rozhodnuti o dostupnosti

Rizeni & Rizeni > Finance F

kontrola rizik

(pfi uzavreni sml.)

Cas ¢

Informace |

Organizace (o)

VWY

Kvalita K

Je tfeba zminit jeSté jeden aspekt tykajici se modelu RISMAN. Hlavni rizika v projektech
vefejnych investic maji vzdy také politicky rozmér, ktery mize — nékdy dokonce necekané —
hrat zasadni roli. Napfiklad pfekroCeni rozpoctu projektu (kategorie .finance”) byva Casto v
centru pozornosti politikl a medii, stejné jako nedostate€na kvalita vefejnych sluzeb
(kategorie ,kvalita®) a neopatrné zvazovani otadzek Zivotniho prostfedi (kategorie
.nformace®). Tato politicka dimenze rizik je v podstaté kvalitativni a nelze ji jednoduSe
vycCislit. Ale neznamena to, Ze je mozné toto riziko zanedbat. Naopak, model kategorii
CIFOK ve své podstaté predpoklada, Ze hlavni priginy politickych rizik mohou byt a mély by
byt fizeny. ZaleZi na vedeni projektu, zda o3etfi politickou dimenzi projektu tim, Ze bude
pribézné politické zastupce (napf. ministry, naméstky ministrll) o projektovych rizicich
informovat. Kromé& toho je fFizeni politického rizika prvotnim ddvodem k zalozeni
meziresortniho Ridiciho vyboru projektu, jehoz tkolem bude sledovat priib&h projektu.
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A co je cilem fizeni rizik v projektech vefejnych investic? Struéné feCeno zaijistit, aby byl
projekt realizovan v souladu s pozadavky. Na obrazku €. 4 je zjednoduSené vyznaceno, jak
by teoreticky, z pohledu vefejného sektoru, méla vypadat kfivka rizik ve fiktivnim PPP
projektu (za predpokladu, ze rizika vystavby a dostupnosti/provozu byla pfevedena na

soukromého dodavatele).

Obrazek €. 4. Teoreticka kFivka rizik v PPP projektech (z pohledu verejného sektoru)

Mira rizika

Vysoka

Stredni

Nizka

KFfivka

rojektovych rizik

Cas
Definovani OBC adavaci fizeni Vystavba Provoz PFevod
projektu aktiva

2.3 Zacatek spravného fizeni projektovych rizik: Analyza rizik

Rizeni rizik vzdy predchazi jejich analyza. Je to proces identifikace projektovych rizik, Fazeni
rizik dle jejich dopadu na projekt z hlediska moznych zpozdéni, nepfiznivych vlivi na
komunikaci, zvySovani nakladu, Spatnych organizacnich a manazerskych postupd, nebo
snizeni kvality vstupU/pribéhu/vystupt projektu. Jesté pred zapocetim analyzy rizik je ale
tfeba dohodnout jeji ucel, protoZze na ni bude pravdépodobné potieba vynalozit znaéné
mnozstvi finanénich, ¢asovych a lidskych zdroji (v zavislosti na typu a rozsahu projektu).
Obrazek €. 5 podava priklad typické struktury analyzy rizik.

Obrazek €. 5: Prehled postupt analyzy rizik

Kroky, které je tfeba ucinit:

Krok 1:
Urceni cile analyzy rizik

Krok 2:

Sepsani seznamu rizik
(formulace rizik)

Otazky, které je treba zodpovédét:

Ceho chceme analyzou rizik docilit?

O kterou fazi projektu se jedna?

Mély by byt vysledky analyzy uvedeny v kvantitativné
nebo kvalitativné?

Jaké informace jsou dostupné a pfipravené k pouziti?

Brainstorming: sepsani seznamu rizik z nékolika hledisek
/napf. Finan¢niho, pravniho, politického,
socioekonomického nebo environmentalniho)
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e Mapovani prostfedi (analyza zainteresovanych stran):
o Jaké jsou zajmy pFijemcu?
o Kdo muze byt projektem negativné dotéen?
o Kdo ma rozhodujici pravomoci?
o Kdo ma pravomoc blokovat rozhodovani?
o Kdo vyc€lenil na projekt své zdroje?
e Jak Ize definovat rizika z hlediska jeho pficiny,

pravdépodobnosti a dopadu.

Krok 3: v e Jakou metodu/y pouzijeme pro sefazeni vyznamu rizik

Razeni rizik dle vyznamu dle jejich kvality?:
o Pridélenim bodu jednotlivym rizikim dle vyznamu
o ur€enim pravdépodobnosti jejich vyskytu a jejich vlivu

v jednotlivych ¢astech projektu
v e Chceme nést rizika sami a pfijmout pfipadné nasledky?

Krok 4: MozZnosti:

Vybér pozadovaného profilu o vyvarovani se rizikim (tzn. nedélat nékteré véci,

rizik nebo délat je jinak)
o snizovani rizik (zaméfenim na pficinu rizika,

zaméfenim na ucinek rizika)
o akceptace rizik (uvedeno v nouzovém planu)

o Chceme presunout rizika na jiné (soukromé) strany a
akceptovat cenovou pfirazku, kterou to s sebou nese?
MozZnosti:

o Pojistit se proti rizikiim
o Presunout je na soukromého dodavatele
o Predat je tfeti strané

VétSina vySe zminénych krokd mluvi sama za sebe. Vysledek Kroku ¢. 4 — VVybér vhodného
profilu rizik — bude zapsan do registru rizik. V rejstfiku rizik jsou popsana vSechna rizika
z pohledu kategorii CIFOK a jsou alokovana strané&, ktera je dokaze nejlépe Fidit.!"" Tento
obecny postup pfi hodnoceni rizik je aplikovatelny ve vSech projektech investic vefejného
sektoru bez ohledu na jejich konkrétni obsah. Ale protoze je kazdy investi¢ni projekt nécim
ojedinély, pokladané otazky a odpovédi se mohou lisit. Napfiklad v pfipadé PPP projektu
jsou otazky rizik do velké miry dany strukturou navrhu projektu a souvisejicimi zavazky
vefejné politiky (napf. nutnost dodrzet pravidla Eurostatu o alokaci rizika vystavby,
dostupnosti/provozu a rizika poptavky).

Komplementarné ke koncepCnimu pfistupu (shora-dold) k fizeni rizik aplikovaném v
Nizozemi Ize zaujmout také pfistup zdola nahoru, v ramci néhoz je hodnoceno, do jaké miry
byla rizika oSetfena z perspektivy Ustfedni viady. Napfiklad Skotska exekutiva monitoruje
projekty pomoci sebehodnoticich dotaznik(l specialné uzptsobenych danym sektoram, které
vyplAuji mistni Ufady v klicovych fazich rozhodovani o PPP projektech. Tento dotaznik zvany
Revize klicovych fazi projektu (RKFP) ma zhodnotit, zda je projekt pfipraven postoupit do
dalsi faze své realizace, tzn. zda byla dostateéné oSetfena kliCova rizika. Tento formulaf se
soustfedi na nasledujici klicové faze: (1) na fazi pfipravy OBC / pfed uvefejnénim projektu
v Ufednim véstniku Evropské unie (OJEU), (2) na fazi pred poskytnutim zadavaci
dokumentace uzSimu vybéru zajemcu, (3) na fazi pfed vydanim vyzvy k podavani nabidek
pro uzsi vybér uchazec€u o projekt a/nebo pfed vybranim preferovaného dodavatele (podle
druhu zadavaciho fizeni), a (4) na stadium pfed uzavienim finanéni smlouvy. Zadavatelé si
tak mohou oveéfit, zda nebyl opomenut zadny dulezity aspekt projektu, ¢imz zajisti, Ze pfijata

1 Pfesto je tfeba mit na paméti, Ze alokace vSech predvidanych rizik je do okamziku podepsani
smlouvy s vybranym uchazeem o zakazku nejistd a bude pfedmétem jednani se soukromymi
partnery. Také je dulezité si uvédomit, ze prevod jakéhokoli rizika na soukromy sektor bude mit svou
cenu. Prevod rizik si vzdy vyzada dodate¢né naklady!
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rozhodnuti budou podlozena dostate¢nymi informacemi a budou postavena na pevném
zakladé. Jakmile Skotska exekutiva vyplnény dotaznik obdrzi, zajisti nezavislé posouzeni v
ném uvedenych odpovédi. BEhem ného vypracuje hodnotitel pro vladu zpravu, jez obsahuje
mozna doporuceni v oblastech, kde je popfipadé prostor pro dalsi vylepSeni tak, aby byla
rizika dostateCné oSetfena. Nasledné exekutiva vyZaduje, aby zadavaci organizace zvazily
tato doporuceni a reagovaly na né vzajemné dohodnutym zplsobem. Vedouci projektu a
Ridici vybory obecné vitaji tento nezavisly posudek a domnivaji se, Ze je tento postup velmi
uzite€ny. Diky Revizi kliCovych fazi projektu navic trzni subjekty zjisti, jak detailni bude
proces podavani nabidek. Dotaznik také pfispiva ke zvySovani divéry trhu, protoze
standardizovany zplUsob posuzovani projektt je dukazem, Ze projekty jsou hodnoceny
ddkladné, a to pred i béhem realizace. Je tfeba zdUraznit, Ze RKFP by se nikdy nemélo stat
jedinym ramcem hodnoceni rizik, mélo by slouzit pouze jako vedlejSi nastroj. Pro informacni
UCely jsou dotazniky RKFP pouzivané v kontextu skotského PPP programu pro Skoly
soucasti prilohy 1 az 4 k této zpravé.

Jakmile zadavatel dospéje k zavéru, Ze je analyza rizik nezbytna, muze zadit s jeji realizaci.
Nejprve je tfeba analyzu rizik zadat. Pro snazsi sestaveni kompletniho seznamu pozadavku
na zpracovani analyzy rizik je tfeba uvazovat nékteré dulezité okolnosti. Aby bylo mozné
s jistotou vysledky analyzy optimalné zuzitkovat, je nutné, aby byly tyto podminky spinény
jesté pfed samotnym zacatkem analyzy rizik.

Obr. €. 6. Strukturovani analyzy rizik: uvedeni do kontextu

Cas e Stanovit den, dokdy ma byt analyza rizik dokon&ena;
Zvolit nezbytné/dostupné lidské zdroje pro zpracovani analyzy;
o Vytvofit plan.

Informace e Zvolit proces rozhodovani o vysledcich analyzy;
¢ Rozhodnout, jaky druh informaci se bude uchovavat v dané databazi.

o Vyclenit na provedeni analyzy nezbytné a dostupné finan¢ni zdroje;

Finance e Rozhodnout, zda bude analyza provedena interng, nebo zda je tieba
vyhradit finanéni prostfedky na zadani analyzy dal§im, externim
odbornikim.

¢ Rozhodnout o tom: kdo bude odpovédny za realizaci analyzy rizik;
Organizace e kdo se bude na jeji pfipravé podilet;
e pro koho bude analyza rizik uréena;
e komu bude umoznén pfistup k jejim vysledkam.
Kvalita ¢ Rozhodnout o pozadované kvalité/charakteristice vysledk(l analyzy;
o Uijistit se, Ze budou pfi analyze pouzity vhodné méfici nastroje dle
pozadavku.

2.4 Prijeti opatfeni za u¢elem snizovani rizik: fizeni rizik

Jakmile je v ramci analyzy rizik vybran vhodny profil rizik, je na ¢ase pfistoupit k samotnému
fizeni rizik. Je tfeba vydat nejvhodnéjSi opatfeni pro fizeni rizik, provést je a zhodnotit, zda
pfinesla oCekavané vysledky. Na zakladé vystupl hodnoceni je tfeba profil projektovych rizik
znovu upravit. To si mize vyzadat dalSi nebo nova opatfeni k minimalizaci rizik. Protoze

10



* X * Twinning Project CZ/2005/IB/F1/04

R Implementation of Public Private Partnerships (PPP) policy in the Czech Republic
*

* %%
*

smyslem fizeni rizik je udrZovat projektové aktivity pod kontrolou, je zapotiebi cely cyklus
pravidelné opakovat béhem celého trvani projektu. Tento pfistup ma dvé vyhody, a to: (1)
vSichni odpovédni pracovnici (napf. na urovni Ridiciho vyboru) se musi dopodrobna
seznamit s hlavnimi projektovymi riziky a (2) vedeni projektu se vzdy v€as dozvi o jakékoli
odchylce od plvodnich predpokladd tykajicich se kategorii CIFOK, ze kterych projekt
vychazel. Obrazek €. 7 na nasledujici strané popisuje cyklus Fizeni rizik.

Kromé toho je tfeba zminit je$té dalSi stranky této faze pouziti modelu.

Za prvé je vybér vhodnych opatfeni za uc€elem Fizeni rizik vzdy slozity proces, protoze je
tfreba nalézt rovhovahu mezi oCekavanymi vysledky opatfeni na strané jedné a prostfedky
(Cas, penize, kapacitu), které je zadavatel ochotny investovat do jejich dosazeni, na strané
druhé. Struktura Fizeni rizik by méla byt imérna velikosti a komplexnosti projektu a méla by
byt pfizpusobena fazi, ve které se projekt nachazi. Disledkem toho je, Ze si projekty mohou
vyzadat Upravy modelu fizeni rizik. Kromé& zvaZovani poméru mezi cenou a uzitkem je také
dalezité stanovit si jasné kriteria pro vybér nastroju fizeni rizik. V tomto ohledu je tfeba dbat
na nasledujici ¢asti:

e Je opatfeni realizovatelné z hlediska dostupnych finan¢nich prostfedku, zdrojl a
dalSich rezerv?

e Muze byt riziko ovlivnéno? A pokud ano, jak? Néktera externi rizika stoji mimo dosah
vlivu projektového managementu na jejich fizeni.

e Kdo nebo ktera strana — muze rizika nejlépe oSetfit? Obzvlasté v projektech PPP je
alokace rizik kliCovou otazkou pro posouzeni hodnoty za penize (VM) pfedpokladané
projektové struktury.

e Otazky zivotniho prostfedi: figuruji zde né&jaci vnéjSi Cinitelé, ktefi mohou zmafit
pinéni opatfeni k fizeni rizik?

e Mohou navrhovana opatfeni k eliminaci rizik vést ke vzniku dalSiho rizika, nebo
zvySuje zvolené opatifeni miru dopadu jiného rizika?

Po pfijeti vSech moznych opatfeni zbyva oSeffit jesté tzv. ,zbytkova rizika“. To jsou rizika
(nebo jejich &ast), ktera v projektu pretrvavaji i pfesto, ze byly aplikovany spravné nastroje
fizeni rizik. Napfiklad klicova otdzka v mnoha projektech vystavby zni: Kdo ponese
rezidualni riziko kontaminace pudy a jakou cenu je strana ochotna za pfenos tohoto rizika na
partnera zaplatit?

Za druhé je tfeba zminit, ze je nutné po prozkoumani vysledkl opatfeni k fizeni rizik analyzu
rizik resp. katalog rizik aktualizovat. Aby bylo tohoto modelu fizeni rizik vyuzito optimalné, je
tfeba rozbor rizik opakovat v pravidelnych intervalech. Konkrétné okamzik, kdy projekt
pfechazi z jedné faze do druhé (napf. okamzik, kdy je pfipraven koncesni projekt a zacina
zadavaci fizeni) je vhodnou pfilezitosti nejen pro pfijeti dalSich rozhodnuti, ale také pro
prfezkoumani profilu projektovych rizik (pozn. blize k rozhodovacimu procesu a hodnoceni
rizik viz obr. 3). Pro dalsi informace odkazujeme na skotskou praxi, kde se pouziva dotaznik
Revize projektu v klicovych fazich, diky némuz jsou polozeny stézejni otazky, které je tfeba
vyfesit jesté pfedtim, nez se projekt posune do dalsi faze.

Za ftfeti by rizika méla byt vzdy vyjadiena explicitn€, neméla by se skryvat. Vzdy se objevi
interni UCastnici ¢i externi zainteresované strany, které maiji své dlvody, pro¢ nechtéji rizika
pfimo odhalovat, nebo maji strach z konkrétnich rizik a chtéji je prozatim odlozit, nebo
jednoduSe nechtéji travit ¢as a vynakladat usili na porozuméni a fizeni specifickych
projektovych rizik. Proto je zavazek nejvyssiho projektového managementu k pfiméfenému
fizeni rizik maximalné dllezity. Pokud (nejvy$si) management prokaze opravdovy zajem
monitorovat v8echny pracovni postupy, aby popfipadé odhalil potencialni udalosti s
nepfiznivymi Ucinky, projevi i podfizeni zaméstnanci snahu o pravidelné fizeni rizik, které se
stane nedilnou soucasti jejich kazdodenni prace. To souvisi s prevladajici pracovni kulturou
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v organizaci projektu: pokud zaméstnanci vyjadfenim svych obav riskuji svou pozici v dané
instituci, maji pochopitelné mensi zajem pomoci zdokonalovat metodu zmirfovani rizik v
projektu.

Obr.¢. 7: Celkovy cyklus Fizeni rizik v prostredi projekti

Faze 1: Analyza rizik

Krok 1:
Urcéeni cilt analyzy rizik

Krok 2:
Sestaveni seznamu rizik

A 4

{(rok 3:
Razeni rizik podle vyznamu

\ 4

Krok 4:
Vybér pozadovaného profilu rizik

Faze 2: Rizeni rizik ~_
Provedeni analyzy
rizik dle kategorii

CIFOK
Aktualizace analyzy
rizik dle CIFOK
Zhodnoceni vysledki Volba opatfeni pro
opatfeni fizeni rizik

Zavedeni opatfeni pro
fizeni rizik
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Stejné jako analyza rizik i faze jejich fizeni by méla byt postavena na pevnych zakladech. Je
nutné vymyslet takovy systém fizeni rizik, ktery bude odpovidat stavajici struktufe
managementu daného investiéniho projektu. Cim vice se podafi zaélenit Fizeni rizik do
existujici organizace projektu a struktury rozhodovaciho a vedouciho organu, tim efektivnéjsi
bude fizeni a kontrola rizik. PFi strukturovani praktického Fizeni rizik v projektu, se
doporucuje zvazit naplnéni nasledujicich podminek (viz obr. 8).

Obr.€. 8. Struktura Fizeni rizik: vybrané klicové aspekty

e Zvolit nezbytné/dostupné lidské zdroje, které se budou podilet na Fizeni

Cas rizik;

e Urcit, ve kterych okamzicich v prabéhu aktivit budou rizika diskutovana
a méfena (napf. zaroven s pfijimanim rozhodnuti);

e Zvolit zpusob, jakym budou informace o rizicich uchovavany a
Informace podavany;

e Rozhodnout, kdo bude dostavat informace o rizicich;

Odhadnout naklady a uzitky fizeni rizik;

Finance ; o X L . " . .
Zhodnotit, zda pfedpokladané naklady nepfekroCi rozpoCet projektu;

Organizace e Zvolit velikost a misto nezbytné organizacni struktury pro Fizeni rizik
systematickym zpUsobem;

Kvalita e Rozhodnout o pozadované kvalité/charakteristikach systému Fizeni rizik;

e Zhodnotit, zda jsou vSechny podminky nastaveny tak, aby bylo
zaru€eno, ze pozadavky kvality budou fadné dodrzeny.

2.5 Organizace fizeni rizik v projektu

K tomuto tématu se vztahuje dullezita otazka: Komu svéfit fizeni rizik v ramci organizace
projektu? Je nasnadé odpovédét: vSem! Abychom mohli erpat uzitky ze systému fizeni rizik
naplno, nejen management projektu, ale také bé&zni pracovnici musi byt motivovani k tomu,
aby rizika identifikovali, hlasili potencialni odchylky od puvodnich pfedpokladd a navrhovali
opatfeni, ktera jim mohou zamezit. Rizeni rizik mdze byt zakomponovano do organizaéni
struktury projektu pomoci fady modell. V této zpravé neni bohuzel prostor pro jejich detailni
popis. SpiSe bychom chtéli zddraznit hlavni myslenku, ktera za fizenim rizik stoji: Cinitel(é),
ktery/ktefi maze/mohou riziko ovlivnit, by méli byt zodpovédni za jejich Fizeni. Odpovédnost
za Fizeni rizik jde ruku v ruce sjejich kompetencemi. Nema smysl povéfit fizenim
technickych rizik pravnika, nebo vlozit riziko tykajici se rozpoltu do rukou projektantd. V
nékterych pfipadech ale rizika mohou souviset hned s nékolika disciplinami najednou. Jako
pfiklad uvedme riziko rozhrani, které ma technickou, environmentalni i pravni slozku. V
takovém pfipadé muaze byt vhodné sestavit multidisciplinarni tym, jehoz ukolem bude
predkladat mozna feSeni jak riziko zmirnit. V kazdém pfipadé je tfeba si uvédomit, Ze osoba
odpovédna za Fizeni rizik musi mit (1) odpovédnost za management projektu, a (2) musi mit
dostate¢né kompetence k prosazeni zvolenych opatfeni k snizovani rizika.
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V projektech PPP je zakladani jednotlivych pracovnich skupin, které se zaméruji na finanéni,
technickou a obchodné-pravni otazku, zcela bézné. Pracovni skupiny informuji projektového
manazera a ten rozhoduje o tom, jak se s rizikem nalozi. Néktera velmi dllezita rizika s
potencialné vysokym dopadem na projekt vyzaduji pozornost vice ucastnikl projektu. V
takovém pfipadé nerozhoduje projektovy manazer, ale Ridici vybor projektu, ve kterém jsou
tyto strany zastoupeny. Je dulezité upozornit, Ze pokud se hrozba naplni, ponese za riziko
vzdy odpovédnost vefejny sektor, a to bez ohledu na rozsah ¢&i typ rizika. Dokonce i
v pripadech, kdy je management projektu pfedan do rukou soukromého poradce/manazera,
je za jakékoli chyby v projektu v kone¢ném dusledku odpovédny vefejny sektor. Proto je
nutné za v8ech okolnosti zarudit, aby byli statni zaméstnanci soucasti projektové organizace.
Pracovnici statniho sektoru musi projektu plné rozumét, chapat jeho problémy a znat rizika
souvisejici s projektem. To je jediny zpusob, jak Ize zajistit efektivni komunikaci s vrcholnymi
predstaviteli zadavajici organizace. Pro zapojeni statnich zaméstnancl do projektu na
kazdodenni bazi musi vefejny organ vyhradit Cas a prostfedky na jejich vzdélani tak, aby
jejich schopnosti pfi fizeni rizik mohl optimalné vyuzit. Ve velkych projektech vefejnych
postupovat v souladu s nim, aktualizovat rejstfik rizik, informovat management projektu o
rizicich, kterym projekt musi Celit (zaroven i o opatfeni vedouci ke snizeni profilu rizik) a
poradat workshopy/Skoleni pro zaméstnance pracuijici v projektu za ucelem zvySovani jejich
povédomi o rizicich.

Bez ohledu na strukturu zvolenou pro fizeni rizik je tfeba informovat o rizicich patficny
stupefn managementu. Podavani zprav o rizicich by mélo byt feSeno jednotné, nékdy mize
byt dokonce soucasti celkové struktury reportovani v ramci projektu. Mezi hlavni prvky
obsazené v jednotlivych zpravach o rizicich patfi nasledujici:

e Popis rizika;

e Popis pficiny rizika;

e Popis dopadu rizika na projekt z hlediska €asu, informaci, financi, organizace a
kvality (CIFOK);
Odhad pravdépodobnosti vzniku rizika a jeho uginku;
MozZna nebo jiZ zvolena opatfeni pro sniZzovani rizika;
Osoba odpovédna za fizeni rizika;
Osobaly jez bylaly povéfenaly provadénim opatient;
(Kde je to ucelné) zprava o soucasném stavu plnéni opatfeni snizujici riziko;

2.6 Rizeni rizik = Fizeni procest

Metoda modelu RISMAN popsana v této kapitole vychazi z pfedpokladu, Ze fizeni rizik velmi
Uzce souvisi s Usp&Snym vedenim projektovych aktivit. Rizeni rizik neni statickym jevem,
nebo povinnou aktivitou, kterou je tfeba si odbit na za¢atku projektu. Naopak, jedna se o
prab&zny proces kontroly a napravy odchylek od pdvodnich predpokladd CIFOK. Timto
zpusobem kopiruje Fizeni rizik dynamiku projektu. Pracovni postupy jsou sledovany
nepretrzité. Proto Ize Fizeni rizik vnimat jako nastroj pro Fizeni procesu. Prvek fizeni rizik
nékdy zvySuje naroCnost fizeni procest (protoze je zapotfebi stfizlivé reflexe nad
projektovou realitou, coz neni vzdy pFijemné!) a protahuje je (vzhledem k tomu, Ze musi byt
vyvoj projektu v pravidelnych intervalech podroben detailni kontrole a opakované
projednavan, aby se management ujistii o spravnosti svych krok(). Nicméné z naSich
zkuSenosti vyplyva, ze pokud projektovi manazefi zacnou aplikovat vhodny systém fizeni
rizik, bude zpUsob nakladani s riziky ad hoc nahrazen efektivnim strukturovanym pfistupem.
Ackoliv pfiprava a zavedeni adekvatniho systému Fizeni rizik vyzaduje urcité usili, nesporné
to organizaci projektu i politicky odpovédnym osobam pfinese vyhody. Za prvé organizace
nebude tolik zasko&ena pripadnymi odchylkami od specifikaci CIFOK nebo nepfedvidanymi
nepfiznivymi udalostmi, protoze diky analyze rizik sama ziska pfehled o pfipadnych
slabinach a bude védét, jak je fesit. Za druhé bude organizace projektu pravdépodobné Iépe
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pfipravena na pfipadna dulezita rizika a nebude nepfijemné pfekvapena jejich moznym
vaznym dopadem, protoze bude mit zavedené urcité organizacni zvyklosti, jak se s takovymi
nepfijemnymi situacemi vyrovnavat. Celkovou vyhodou je, Ze bude mozné soustfedit vice
¢asu a usili na hlavni cil celého projektu: dosahnout vystupu projektu efektivné a ucelné.
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3. Hlavni poznatky twinningovych odbornikd v oblasti rizik

Twinningovi experti zaznamenali celou fadu postfehd, pokud se tyCe soucasného pfistupu k
Fizeni rizik v PPP projektech v Ceské republice. Zjisténi vychazeji z rozhovor(i vedenych s
riznymi predstaviteli ¢eskych ustfednich organl statni spravy, kterych se projekty PPP
dotykaji (viz obr. €. 9 nize). Rozbor z pohledu nékolika zainteresovanych stran pomulze
ziskat predstavu o potfebach a o pfevazujicim pfistupu projektovych predstavitell k Fizeni
rizik. Ackoliv je tfeba se vyvarovat pfiliSnému zobecnéni vystupt rozhovord, je mozné si
z rozhovoru vyvodit zakladni ponéti o sou€asné praxi v oblasti fizeni rizik. Tyto poznatky jsou
shrnuty niZe. V souladu s cili twinningového projektu se zaméfujeme pfedevsSim na fizeni
rizik v projektech PPP z hlediska institucionalniho prostfedi.

Obr. 9: Analyza zuéastnénych stran provedena v ramci komponentu 2

Ministerstvo financi
(prafezova fiskalni koordinace)

Mott MacDonald Rizeni rizik v Ministerstvo spravedInosti
(soukromy poradce MD a PPP projektech (zadavatel PPP projektu)
MSp)

PPP Centrum CR
(prakticka podpora vefejnému
sektoru)
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3.1 Role Ministerstva spravedinosti Ceské republiky v Fizeni rizik PPP projektti

Zda se, ze si tymy projektu soudll a véznice vytvofily jasnou pfedstavu o otazkach rizik a
jejich fizeni. V obou projektech byla identifikovana rizika v souladu s nejlepSi praxi na
zakladé seminéfe o rizicich, jehoZ se zG&astnili klitovi G&astnici projektu. Clenové tymd maiji
prehled o hlavnich rizicich, ktera se doposud v projektech vyskytla. Koncesni projekt (OBC)
k projektu soudu méli twinnigovi odbornici k dispozici v anglickém jazyce. Zda se ale, Ze zde
uvedeny rejstiik rizik zahrnuje pouze obecny seznam. B&hem rozhovoru dali vSak ¢lenové
projektového tymu najevo, Ze maji mnohem pfesnéjSi pfedstavu o aktualnich rizicich, se
kterymi se jejich projekty potykaji. Na urovni projektu je vyuzivan rejstfik rizik a analyza rizik
je provadéna pravidelné. Pfesto neni patrné fazeni rizik dle vyznamu, jejich dokumentace a
monitorovani v nékterych pfipadech provadéno systematicky. Klasifikace rizik je k dispozici,
ale bohuzel neni zfejmé, jakym zplisobem byla rizika hodnocena.

Neni jasné, kdo pfevezme jaka rizika. Napf. rizika nejsou rozdélena podle hierarchie
(endogenni nebo exogenni), Ridici vybor nenese systematicky odpov&dnost za alokaci
urcitych rizik a za rozhodnuti, zda je bude fidit tato platforma, nebo zda je nutné je pfedat
vySSimu managementu. V projektu se soustfedi pfedevSim na pfevod rizika vystavby na
soukromy sektor. Clenové projekttl jsou si védomi vice kategorii rizik a obzvlasté je zajima
moznost pfenosu rizika dostupnosti na soukromého partnera. Zda se, Ze nevyuzivaji
referencnich projektd ani dostupnych informaci o praxi osvédcéené v jinych projektech.

MSp potvrdilo, Ze vede zaznamy o pouzitych postupech a Ze provedlo nezbytné kroky pro
zajisténi Fidici struktury pomoci Ridiciho vyboru. PfestoZe byl rejstfik rizik diskutovan na
poradach Ridiciho vyboru, jednotliva rizika nebyla svéfena konkrétnim odpovédnym osobam
a odpovédnost za jejich fizeni/ oSetfeni byla pfenesena na soukromého poradce. Oba
projekty zadali komerénim poradciim komplexné vSechny prace spojené s fizenim rizik (tzn.
pfipravu koncesniho projektu, zadavaciho fizeni, i kazdodenni fizeni rizik).

Z hlediska prevodu rizik v projektu soudu je v souCasné dobé soukromy sektor omezen
projektovanim verfejného sektoru a inovaci soukromého sektoru Ize rozvijet jenom v oblasti
pouzitych materiald a usporadani pfilehlych komerénich prostor. V projektu véznice celi
komplikovanému rozhrani mezi vefejnym a soukromym sektorem vyplyvajicimu z platné
legislativy, a to i po podrobném pfezkumu moZznosti spravné alokace rizik.

3.1.1. Poznatky/kli¢ova rizika/moznosti zdokonaleni

Rizika souvisejici s realizaci jsou nedilnou souéasti rizik vefejného sektoru, ktera se mohou
pfimo dotknout dostupnosti a hodnoty za penize PPP projektu. Zda se, ze se klade dliraz na
takovou alokaci rizik, ktera bude pfijatelna pro pujcujici banky, a na due diligence z divodu
identifikace nesourodosti v sou¢asném legislativnim ramci. Hrozi Ze, pokud rizika realizace
nebudou dostate¢né zjisténa, zaznamenana a alokovana, mize dojit k prodleni projektu, coz
povede k jeho prodrazeni, a tudiz i ke tlaku na dostupnost, jehoz vysledkem muize byt zména
rozsahu projektu. To sice pomuze srazit naklady na projekt (a to i pfes zpozdéni), ale
konecné feSeni nemusi byt optimalni.

PfestoZe je projektovy manazer soukromé poradenské firmy schopen rizika identifikovat a
navrhnout strategii jejich redukce, nemuze rizika vefejného sektoru fidit efektivng. Ridici
vybor by mél provadét kontrolu rejstfiku rizik, identifikovat kliCova rizika, fadit je dle vyznamu,
zvazit, jaké kroky by mél vefejny sektor podniknout za ucelem snizovani jednotlivych rizik,
urcit vhodny organ pro kontrolu a nejlepsi praxi, ktery by mél tyto aktivity na starosti, mél by
delegovat zastupce jednotlivych zainteresovanych stran v projektu do Ridiciho vyboru a
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projektového tymu a zastoupenym organim zadat specifické uUkoly pro snizovani rizik. Je
tfeba stanovit postupy revize rizik a vyhradit as v ramci zasedani Ridiciho vyboru na
diskutovani jednotlivych krokl k Fizeni rizik, v ramci néhoz bude znovu posouzen vyznam
jednotlivych kliCovych rizik a zhodnoceno, zda doSlo ve snizovani rizik k néjakému pokroku.

Ridici vybor, rada vedeni odboru ani naméstci ministra nespecifikovali zplisob fizeni rizik,
ani pevné nestanovili urcité monitorovaci postupy pfi projednavani klicovych rizik a podavani
zprav o jejich stavu. Projekty PPP byvaji znacné rozsahlé z hlediska kapitalové hodnoty a
vefejnost je Casto bedlivé sleduje. Proto by bylo uzite¢né zvySovat povédomi o kliCovych
rizicich realizace projektu a hledat pro povinnosti spojené s fizenim rizik podporu na vy3si
urovni managementu. Registr rizik by mél byt prodiskutovan na urovni rady vedeni odboru a
tato rada by méla pfedlozit navrh zplsobu podavani zprav / monitorovani rliznych stranek
klicovych rizik.

Projekt vystavby soudu ma vyznamny potencial k dosazeni maximalni hodnoty za penize
pomoci optimalni alokace rizik. Projektovy tym by mél analyzovat kli¢ové faktory pro Fizeni
rizik a zvazit, vjakych oblastech je mozné jesté oteviit specifikace vystupl projekce
zménam, aby se tak zvysSila flexibilita a provozni efektivnost. Ministerstvo spravedinosti by
mohlo vychazet z rozvrzeni stavajicich budov a snazit se podporovat inovaci pomoci
zaznamovych listd o mistnostech a funkcich mistnosti s Gdaji o mife a zplsobu vyuziti
souc¢asnych soudnich prostor a soudnich budov.

V oblastech, kde neni snadné urCit rozhrani, by mél vefejny sektor vychazet z dokonalé
znalosti legislativnich mezi, ale mél by zarover pIné vyuzit moznosti co nejefektivnéjsiho
feSeni této styné plochy se soukromym sektorem béhem soutézniho dialogu, protoze z
pohledu hodnoty za penize se optimalni rozhrani nemusi vzdy shodovat s maximalnim
vyuzitim legislativy.

Z dlouhodobého hlediska mulze byt najimani soukromych poradcli odménovanych
honorafem riskantni. MSp by mélo zvazit jmenovani projektového manazera pro dané
projekty z fad vefejného sektoru, ktefi by v projektu pracovali na plny uvazek a zrychlili tak
vzdélavani zadavaciho ministerstva a zajistili by, aby béhem zadavaciho fizeni nedoslo ke
stfetu zajma. Verejny sektor si mize sjednavat komeréni poradce, ktefi posili projektovy tym,
ale pro zefektivnéni vedeni projektu a minimalizaci jeho nakladi by mél stat ve vedeni
projektu manazer, ktery se mu plné vénuje. Aby si vefejny sektor vytvofil védomostni
zakladnu a stal z ného inteligentni zakaznik, méli by v projektovém tymu také figurovat
odborni pracovnici takovych oddéleni zadavatele jako jsou finanCni odbory, technické &i
pravni sluzby, ktefi by spoleéné s komerénimi poradci soubézné pracovali na projektu na
kazdodenni bazi.

Role Ministerstva financi CR v Fizeni rizik v PPP projektech

MF ma preklenovaci roli poradce kabinetu pfi rozhodovani o koncesnich / PPP projektech. Z
regulatorniho hlediska je role MF v pfipravé PPP projektd a jejich zadavaciho Fizeni
zakotvena ve dvou legislativnich pfedpisech: (1) Zakon o vefejnych zakazkach'? stanovi
pravni ramec pro zadani kliCové infrastruktury a vefejnych sluzeb a (2) Zakon o koncesnich
smlouvach a koncesnim fizeni (koncesni zakon)'® upravuje pravni ramec a Sir§i parametry
pro pfipravu PPP projektl. Oba zakony vstoupily v platnost 1. ¢ervence 2006. Zakon o
vefejnych zakazkach fidi zadavaci Fizeni vefejného sektoru véeobecné. Ugelem Zékona o
koncesich je strukturovat proces kliCovych rozhodnuti o koncesich (v€etné PPP projektd) a

12 Zakon 137/2006 Sb.
13 Zakon 139/2006 Sb.

18



* X * Twinning Project CZ/2005/IB/F1/04

R Implementation of Public Private Partnerships (PPP) policy in the Czech Republic
*

* %%
*

nasledné s nim spojené zadavaci fizeni. Kromé toho o podminkach Fizeni (fiskalnich) rizik v
projektech vefejnych investic hovofi také nasledujici pfedpisy: Zakon o rozpoctovych
pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zakonl (rozpodtova pravidla)'* a Zakon o
finan¢ni kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych zakonl (zakon o finanéni kontrole)'®

Kliovou ulohu pfi dohlizeni nad v8emi PPP projekty realizovanymi ustfednimi organy hraje
Referat regulace a metodiky PPP projektt MF, ktery dava konecny souhlas s pfijetim
souvisejicich zavazk(. Jeho predstavitelé v souéasné dobé zasedaji v Ridicich vyborech
jednotlivych projektd a jejich hlavnim zajmem jsou otazky rozpoctovych dopadu, a tudiz
rizika finan¢ni dostupnosti projektu.

MF v sou€asné dobé neposuzuje koncesni projekty k PPP podle standardizovanych kritérii.
Zaméfuje se na SirSi spektrum otazek, jako je napfiklad zatfidéni projektu do rozvahy a
potencialni budouci zavazky, a posuzuje je pfipad od pfipadu. Pfi svém hodnoceni ale
spoléha na odhad nakladu a finanéni dostupnosti provedeném ekonomickymi odbory daného
ministerstva. MF nepracuje v sou€asné dobé s Zadnym specifickym systémem Fizeni rizik
tak, aby mohlo PPP projekty monitorovat.

MF zalozilo a provozuje ¢eské PPP Centrum, ale manual, ktery Centrum vypracovalo, neni
v souCasné dobé zavazny.

3.2.1 Poznatky/kli¢ova rizika/moznosti zdokonaleni

Zda se, ze role MF a jeho vztah k jednotlivym projektim a PPP Centru jsou ponékud
nejednoznaéné. Nejvétsim rizikem pro MF je zajisténi nepfretrzité realizovatelnosti a finan¢ni
dostupnosti PPP projektl, a proto by mélo pozadovat, aby bylo pfizvano k zasednuti
v Ridicim vyboru v8ech PPP projektd. MF by na zasedani Ridiciho vyboru nemélo hlasovat,
ale mélo by byt pfitomno v roli pozorovatele a poradce v otazkach procestu a pozadavku
stanovenych MF — tak ziska moznost revidovat a komentovat projekt formalné ve fazi
schvalovani OBC.

Je pravdépodobné, Zze bude MF vystaveno znacné mife rizik souvisejicich s financovanim a
pfijetim pozadovanych zavazk(l vzhledem k tomu, Zze projekty posuzuje ad hoc a bez
znalosti rizik s nimi spojenych. MF by mélo dale upfesnit svou roli tim, Ze své zajmy podchyti
v soupisu kritérii, ktera by byla stanovena pro hodnoceni obchodnich pfipadt'¢. Formalizace
minimalnich pozadavkd / kritérii pro projekty zajisti nejen jednotny pfistup kjejich
schvalovani, ale také zhodnoceni vSech klicovych faktord a souvisejicich rizik (napf. jaka
mira inflace se da oCekavat, je rozumna (nizka ¢&i vysoka)?, pokud je nizka, ale vzrostla by o
dalSich 1,5%, bude projekt z finanéniho hlediska jesté dale dostupny pro statni rozpocet?,
jak Ize tomuto riziku v jednotlivych fazich prfedchazet? = olekavat vysokou miru inflace,
pozadat podavatele nabidek, aby riziko pfevzali, vytvofit indexacni systém zalozeny na
sdileni inflacniho rizika nebo zvazit nakup RPI swapu k fixaci poméru nakladd => pozadovat,
aby v projektu byly obsazeny kroky vedouci k oSetfeni tohoto rizika). Jakakoli kritéria tohoto
typu by méla byt dana na védomi ministerstvim predkladajicim své zaméry, aby byly o
projektech uvadény jen relevantni a uzite¢né informace, ale aby také bylo zfejmé, které
otazky podléhaji schvaleni MF.

14 Zakon 218/2000 Sb.

15 Zakon 320/2001 Sb.

16 Pozn.: pfijemce twinningu ma v umyslu zpracovat hodnotici kritéria OBC v ramci technické
asistence, ktera je soucasti twinningového projektu. Zadavaci fizeni technické asistence bylo
zahajeno 11.¢ervna 2007.
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Mira finan€ni dostupnosti projektu se béhem jeho realizace méni, a proto je dulezité najit
vhodny mechanismus, kterym se v ramci kontrolniho procesu OBC jiz na zaCatku projektu
stanovi dostate¢né velka Castka, kterou je vefejny sektor maximalné ochoten uvolnit. Stejné
tak je nutné projekt monitorovat béhem zadavaciho fizeni, aby byla rizika sniZzovana
kontinualné a ocenéni rizik probéhlo v kompetitivnim prostfedi. MF by mélo zorganizovat
workshop na téma rizik pro interni pracovniky, ktefi se podili na projektu, aby zmapovali
rizika v PPP projektech a pouzili tyto znalosti pfi sestavovani seznamu hodnoticich kritérii.
Toto Skoleni také pfispéje ke stanoveni mandatornich milnikd, kterymi projekt bude muset
projit, coz bude zarukou toho, Ze jsou rizika bud oSetfena, nebo bude projekt zastaven,
pokud se rizika zdaji byt pfili§ vysokd nebo se jejich profil béhem realizace méni. Cilem
workshopu by méla byt dekompozice rizik finan¢ni dostupnosti a rizik realizovatelnosti na
hmatatelné &asti, na zakladé nichZ budou stanovena kritéria ve formé& milnikd a kroku, které
bude tfeba spinit a diky nimz bude mozné provéfit v ramci monitoringu, Ze v8e souhlasi.

ktery je pfiloZzen ke zpraveé jako Pfiloha 1 az 4.

MF by mélo navrhnout, jak Ize zaruCit, aby se vefejny sektor nadale rozvijel ve vzdélaného
klienta a aby mélo stejné jako ostatni Cinitelé vefejného sektoru pfistup k nestrannému
poradenstvi, které bude oprosténo od konfliktu zajmd. MF by také mélo vyuzivat jako
poradce pfi hodnoceni navrh projektt PPP Centrum a nemélo by se snazit vytvaret
pozadovanou expertizu pouze na v8ech internich pozicich. MF by mélo zvazit moznost
pfemény oddéleni vnitfniho auditu v organizaci, ktera bude schopna provadét provozni
audity a nahodilé inspekce PPP projektl odvétvovych ministerstev. Tento nastroj by pomohl
(1) zvysit informovanost o téchto projektech vramci MF a (2) MF by tak vyslalo signal
organum realizujicim PPP projekty, Zze dba na to, jak organizace nakladaiji s riziky projektu.

3.3 Role ¢eského PPP centra pfi fizeni rizik v PPP projektech

PPP Centrum bylo zalozeno Ministerstvem financi, aby hralo ulohu specializovaného centra
v oblasti rozvoje politiky PPP a praxe vSech sektorti v Ceské republice. Centrum zpracovalo
a vydalo ,Manual fizeni rizik v PPP projektech®, ktery pfistupuje k fizeni rizik, a zejména
k jejich identifikaci a hodnoceni, z velmi technického hlediska. Manual pfipraveny Centrem
v souCasné dobé neni pro projekty zavazny a projekty ani nemusi PPP Centru davat zpétnou
vazbu ke svym zkuSenostem s jeho aplikaci. Pilotni projekty véznice €i soudu se nachazi
v souCasné dobé ve fazi pfipravy OBC a vytvofily si svlj viastni specificky zplsob fizeni
rizik.

PPP Centrum v souéasné dobé formalné neplni svou tlohu pfi rozvoji PPP projektt v Ceské
republice, protoze jeho rozpoCet neumoznuje poskytovat asistenéni sluzby a podporu
organim verfejného sektoru za snizenou sazbu a oCekava se, ze bude konkurovat trhu
komercnich poradcu. Centrum disponuje znanymi technickymi znalostmi, jez vyuZzivaji
organy verejného sektoru v Ceské republice i v okolnich statech. Centrum je v souéasné
dobé& zastoupeno v Ridicich vyborech pilotnich projektti PPP, s vyjimkou projektu dalnice D3
Ministerstva dopravy.

3.3.1 Poznatky/kli¢ova rizika/moznosti zdokonaleni

Je zfejmé, ze zadavatelé projektu jsou zmateni roli PPP Centra. Je jasné, Ze by projektum
prospéla ustfedni podpora pfi realizaci PPP projektli, obzvlasté pfi stanoveni nezbytnych
procestl a struktur. Zlstava otazkou, pro¢ by mélo Centrum vstoupit na pole technické
asistence, kde uz existuje rychle se rozvijejici trh komercnich poradcu.
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ProtoZe neexistuje jedina vSespasna metoda a ¢asem se objevi dalsi techniky, neni mozné
pouzivani technické pfiru¢ky (tzn. metodiky kvantifikace rizik) nafidit. Ale je dudlezité mit
neutralni expertni stfedisko, které muze zadavatelim poradit, jaké celkové procesy a faze je
treba podstoupit. Proto by mél byt stavajici manual Ffizeni rizik doplnén o kapitolu
pojednavajici o praktické aplikaci tak, aby ministerstva, Ridici vybor a projektovi manazefi
podnikly spole¢né kroky, které povedou k efektivnimu fedeni rizik. Pokud si bude vefejny
sektor i nadale najimat odborniky a poradce soukromého sektoru, muze jejich védomosti
Cerpat, ale v takovém pfipadé by mél tento manual zadavateli pomoci najit cestu jak nejlépe
zdroje soukromého know-how pouzivat. Je dobré, aby vefejny sektor znal jednotlivé faze
procesu fizeni rizik, védél, co se od néj oCekava a jaka je nejlepsi praxe v oblasti identifikace
a oSetfeni rizik. Jediné pokud vefejny sektor procesu rozumi, mize vyuzivat danou expertizu
pfi provadéni konkrétnich ukolu, at’ jiz se jedna o organizaci workshopu na téma rizik, nebo
zpracovani technického modelu nakladu na rizika. Za procesem by mél vzdy stat verejny
sektor, jehoZ projekt je vystaven riziku, a tudiz musi kontrolovat, zda dostava kvalitni
informace a musi zaijistit, aby byly tyto informace pfedavany zplsobem srozumitelnym pro
vSechny zucastnéné, obzvlasté pro ty, ktefi byly povéieni odpovédnosti za fizeni konkrétnich
rizik. Manual by se mél zaméfit na bézné pouzivané metody a vysvétlit, co je tfeba brat
v potaz pfi volbé konkrétni metodiky. Technické udaje pozbudou vyznamu, pokud je budou
v jednotlivych ¢astech projektu dosazeny, jaké jsou moznosti jejich dosaZeni a kde je mozné
ziskat pfiklady dobré praxe.

3.4 Role soukromého poradce p¥i fizeni rizik PPP projektu

Ministerstvo dopravy vybralo spole€¢nost Mott MacDonald (MMD), aby mu na kli¢ dodala
projekt a vedla vybérové Fizeni pro pilotni projekt PPP dalnice D3. Spole¢nost MMD vytvofila
a zavedla struktury a procesy fFizeni projektu, které jim umoziuji plnit své povinnosti
otevienym a efektivnim zplisobem. MMD ma zkuS$enosti s posuzovanim a fizenim rizik, ma k
dispozici odborniky ze svych zahrani¢nich pobolek a vnima tento projekt jako pfileZitost
vytvofit standardy v oblasti PPP projektll, a tak ziskat naskok pfed konkurenci v budoucich
projektech a vefejnych zakazkach.

3.4.1 Poznatky/kli€ova rizika/moznosti zdokonaleni

Neni jasné, do jaké miry se MD CR podili na kazdodennim rozhodovani o projektu, a tudiz
ani do jaké miry sdili nasbirané poznatky. Hrozi nebezpeci, ze MD do problematiky rizik v
PPP projektech nepronikne a nebude schopno posoudit vhodnost konkrétnich strategii
oSetfeni rizik. Vzhledem k tomu, Ze uz v projektech MD neplsobi PPP Centrum, hrozi, ze
nasbirané zkusenosti a nejlepSi praxe nebudou zaznamenany a neposlouzi ani jako
referenCni material pro dalSi projekty v jinych sektorech.

Hlavni riziko, stejné jako u projektd MSp, je nepfitomnost zastupcl ministerstva a nedostatek
expertizy v projektovém tymu. V pfipadé, ze by spole¢nost MMD z projektu odesla, novy
externi poradce / projektovy manazer by pravdépodobné chtél velkou ¢ast prace a analyzy
opakovat z divodd odliSnych technickych metod a zajisténi svych smluvnich povinnosti. V
takové situaci by se MD potykalo s dodateCnymi platbami a zpozdénim. Naklady na projekt
by se tudiz zvySily, napf. vzhledem k inflaci ve stavebnictvi. MD by se nemélo spoléhat na
komeréni poradce a nemélo by pfedat veSkerou realizaci projektu externimu poradci, ale
meélo by urcit osobu, ktera by radila a podporovala specializovany projektovy tym, jenz by
prezentoval kliCové zajmy a zahrnoval experty MD, jako jsou napf. silni¢ni technikové,
finanéni odbornici ministerstva a pravni sluzby.
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4. Doporuceni

Na zakladé zjisténi uvedenych v kapitole 3 a s odkazem na vy3e zminé&né konkrétni navrhy
bychom radi uvedli nékolik doporuceni, jejichz pfehled nasleduje.

Doporuceni 1: Strategie fizeni rizik

MF/PPP Centrum by mélo — nejlépe spoleCné s jednim nebo vice zadavateli (napf. MSp
nebo MD CR) — zpracovat dodatek o aplikaci fizeni rizik na projektové trovni. Tento manual
by mél popsat kli€ové principy fizeni rizik, mapovat rizna stadia pfipravy/realizace projektu,
zdudraznit potfebu hodnotit rizika opakované a pravidelné, uvést a poukazat na nejlepsSi praxi
s ohledem na alokaci a oSetfeni rizik v ramci vefejného sektoru a nastavit standardni
strukturu Fizeni projektu za uCelem monitorovani rizik. Tato pfiruCcka by neméla byt
technickym pomocnikem, protoze takovy manual hodnoceni rizik jiz PPP Centrum
zpracovalo, ale méla by spiSe vysvétlit, co délat a jak vyuzit téchto informaci ku prospéchu
efektivni realizace projektu.

V souladu s doporuéenimi twinningovych expertli uvedenych ve zpravé o hodnoté za penize'”
by mélo MF formalizovat proces kontroly, ktery by se uplatfioval u PPP Projekt(, a to tak, ze
sestavi seznam verfejné dostupnych evaluaénich kritérii pro hodnoceni OBC a nasledné
bude pribézné monitorovat kliCové faze realizace projektl, aby zaijistilo, ze projekty
nepfesahnou finanéni Unosnost a dodrzi pfijaté zavazky a budou i nadale eliminovat riziko
realizovatelnosti v souladu s nejlepSi praxi. Kritéria a kontrolni proces by mély vychazet z
konkrétniho workshopu na téma rizik, uspofadaného MF, kde budou identifikovanaly
klicova/é rizika/faktory ovliviujici finanéni dostupnost projektll a budou zvazeny mozné
strategie jejich o3etfeni, které by se mohly aplikovat v projektech a jejichZ efektivita by byla
pribézné sledovana.

Doporuceni 2: fizeni PPP projektt

Pfiméfena opatfeni jsou pro zajisténi fizeni rizik kliCova. V souladu s doporucenimi
twinningovych odbornik(l ve zpravé ke komponentu 4'® by mélo MF /PPP Centrum - nejlépe
spole¢né s nékterym z pfednich zadavajicich organt (MSp nebo MD) - vytvofit jednoduchy
material podavajici navod o struktufe vedeni PPP projekta. V pfiruéce by se mél klast duraz
na potfebu zalozeni projektového tymu, ktery by se skladal z predstavitell vefejného
sektoru, ktefi by ho vedli a vénovali se mu na plny uvazek. Manual by mél vysvétlit, jaka je
role poradctl a pro¢ je zapotfebi, aby byl vysoky management zastoupen v Ridicim vyboru a
zaClenén do struktury reportovani. Tento navod by mél podat pfehled o nejlepsSi praxi a
poskytovat pfiklad organiza¢ni struktury v souc€asnych projektech. Postup v souladu s touto
pfiru¢kou by mél byt jednim z hodnoticich kritérii pro MF a dalSi ministerstva.

Doporuéeni 3: rozvoj védomostni zakladny a sdileni dobré praxe

17 Zpréva mapuijici sougasny stav s ohledem na hodnotu za penize (Komponent 1), pfijata Ridicim
vyborem projektu dne 12. bfezna 2007

18 Zprava mapujici sougasny stav s ohledem na procesy (Komponent 4) pfijata Ridicim vyborem
projektu dne 24. dubna 2007
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Doporu€ujeme, aby PPP Centrum nepUlsobilo jako komeréni poradce, ale aby jeho ukolem
bylo spiSe poskytovani poradenstvi a podpory pfi zvazovani pfijeti vhodnych procesu,
struktur a pevnych postupl v projektech a na ministerstvech, ktera je predkladaji tak, aby
pfiprava a realizace PPP projektt byly efektivni. Jeho financovani ustfedni vladou by mélo
zajistit pfistup k poradenstvi pro vSechny projekty a ministerstva, coz by pfispélo k
jednotnosti postupl a k Sifeni povédomi o téchto postupech v sektorovych ministerstvech.
PPP Centrum by mélo mimo jiné sbirat informace o projektech, které by byly dostupné jako
referenéni material pro nové projekty, a diky nimz by ziskalo lepsi prehled o kliCovych
faktorech a vybéru vhodnych strategii fizeni rizik.

MF by mélo zadlenit mezi podminky financovani / schvaleni projektu také poZadavek
konzultace projektli s PPP Centrem a samo by mélo vyuzivat centra pfimo pfi posuzovani
obchodnich pfipadu a pfi monitorovani jejich realizace.

Doporuceni 4: Zdokonalovani trhu / klientt

PPP Centrum by mélo organizovat spolec¢na féra pro projektové manazery, tymy i
predkladatele zamér(, kde by diskutovali a sdileli své zkuSenosti, nabyta ponauceni a
osvédcené postupy. V soutasné dobé se projekty potykaji s problémy rizik izolovanég, ale
fada specificky zamérenych fér by umoznila diskusi kompetentnich odbornik(i. Podobna féra
organizovana pro technické, finanéni a pravni poradce by také mohla zvySovat jejich
vzdélavani a poskytnout prostor pro neformalni konzultace. Tyto diskusni platformy by
umoznily PPP Centru pfistup k neocenitelnym informacim, které by mohlo wvyuzit pfi
zpracovani  dalSich  metodik a  pfiporadenstvi  poskytovaném  ministerstvim
v problematickych oblastech.

Prilohy:

Priloha 1: SE Key Stage Review at OBC / pre-advertising OJEU

Priloha 2: SE Key Stage Review at pre-issue of tender documentation to shortlist bidders

Priloha 3: SE Key Stage Review pre-issue of invitation to submit final tenders and/or pre-
appointment of a preferred bidder (depending on procurement procedure)

Priloha 4: SE Key Stage Review at pre-financial close
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