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Tento dokument byl vypracovan s finanéni podporou Evropské unie. Vyhradni odpovédnost za jeho obsah
nese autor (autofi). Nazory v ném vyjadfené nelze v zadném pfipadé povazovat za oficialni stanovisko
Evropské unie.

Projekt je financovan Evropskou unii prostfednictvim nastroje technické pomoci spravovaného
Generalnim Feditelstvim Evropské komise pro podporu strukturalnich reforem.

Tento dokument byl dodan v lednu 2024 na zakladé smlouvy EK ¢. REFORM/SC2022/123, ktera provadi
ramcovou smlouvu ¢. REFORM/2021/0OP/0006 LOT 1. Dokument byl dodan v ramci projektu ,Projekt
PPP dostupné bydleni v Ceské republice”.

Tento projekt jefinancovan Evropskou unii skrze Nastroj pro technickou podporu, spravovanym Generalnim feditelstvim pro podporu strukturalnich reforem Evropske komise.
Zavéry vyplivajici z tohoto dokumentu nereprezentuji oficidlni stanoviska Evropske unie.
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Seznam zkratek

Zkratka Definice

EPEC Evropské expertni centrum pro PPP (European PPP Expertise Centre)
EU Evropska unie

EK Evropska komise (European Commission)

GR REFORM Generalni Feditelstvi pro podporu strukturalnich reforem

NDFA Narodni rozvojova finanéni agentura (National Development Finance Agency)
PPP Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (Public Private Partnership)
VM Hodnota za penize (Value for Money)
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Prohlaseni

Tato zprava byla vypracovana s finanéni podporou Evropské unie. Za jeji obsah nese vyhradni
odpovédnost autor. Nazory v ni vyjadfené nelze v zadném pfipadé povazovat za oficialni stanovisko
Evropské unie.

Tato zprava nereprezentuje nazory Generalni feditelstvi pro reformy (DG REFORM), Evropské komise
(EC) nebo jinych organt a instituci Evropské unie (EU). Jakékoli nazory vyjadfené v tomto dokumentu,
vcetné vykladu(li) pfedpisu, odrazeji aktualni nazory autora(u), které nemusi nutné odpovidat nazoriim
DG REFORM, EC nebo jinych instituci a organt EU. Nazory vyjadfené v tomto dokumentu se mohou
li8it od nazort uvedenych v jinych dokumentech, véetné podobnych vyzkumnych praci, publikovanych
DG REFORM, EC nebo jinymi organy a institucemi EU.

Obsah této zpravy, véetné vyjadfenych nazord, je aktualni k datu zvefejnéni uvedeného vyse a mlze
se zménit bez upozornéni. DG REFORM, EC nebo jiné organy a instituce EU nenesou ani neposkytuji
zadné prohlaSeni nebo zaruku, at uz vyslovnou nebo pfedpokladanou, a nepfijimaji zadnou
odpovédnost za pfesnost nebo Uplnost obsazenych informaci a jakékoli takové odpovédnosti se
vyslovné zfika.

Nic v této zpravé nepfredstavuje investi¢ni, pravni nebo dafiové poradenstvi a nelze na né jako na
takové rady spoléhat. Pfed pfijetim jakéhokoli opatfeni zalozeného na této zpravé je tfeba vzdy zvlast
vyhledat konkrétni odbornou radu.

Pouziti téchto material( tfetimi stranami je povoleno podle ustanoveni Rozhodnuti Komise o
opakovaném pouziti dokumentti Komise (2011/833/EU) za predpokladu, Ze v souladu s Clankem 6
uvedeného Rozhodnuti neni zkreslen plvodni vyznam nebo sdéleni materialll a je uveden zdroj
materiall. Evropska komise ani zadna osoba jednajici jménem Evropské komise nenese odpovédnost
za pfipadné pouziti informaci obsazenych v téchto materialech.

. . 4
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Obsah dokumentu

Tento dokument byl vytvofen v souladu s postupem pro ramcovou smlouvu REFORM/2021/0OP/0006
Lot 1 jako soucast projektu s nazvem Capacity building in public-private partnership in the provision of
affordable housing in the Czech Republic (REFORM/SC2022/123). Projekt byl financovan Evropskou
unii prostfednictvim nastroje technické podpory, ktery spravuje Generalni feditelstvi Evropské komise
pro podporu strukturalnich reforem.

Cilem tohoto projektu je pfispét k institucionalnim, administrativnim a proristovym strukturalnim
reformam v Ceské republice v souladu s &lankem 3 predpisu TSI. Vystupem projektu bude posileni
kapacit ¢eského vefejného sektoru a realizace projektd dostupného bydleni prostfednictvim
spolehlivych PPP. Déle se olekava, Ze tento projekt povede k aktualizaci stavajicich vnitrostatnich
priru¢ek pro PPP a k vypracovani specifickych pfiru¢ek pro dany sektor.

Uvod

PPP projekty oproti klasickym vefejnym zakazkam v fadé pfipadd dosahuiji lepSich vysledk( v oblasti
kvality i ceny verfejné sluzby pro zadavatele. Jednim z faktorq, ktery tuto skute¢nost vyrazné ovliviuije,
je moznost alokace odpovédnosti za rizika na soukromy nebo vefejny sektor podle toho, ktery je dokaze
efektivnéji fidit. Rizika nese ta strana, vefejny sektor nebo soukromy partner, ktera je schopna oSetfit
rizika s vynaloZenim niz$ich nakladd a tim dosahnout Uspor v celkovych nakladech projektu. Rozdéleni
rizik ve smlouvé uzaviené mezi soukromym a vefejnym partnerem je tak jednim z kli¢ovych faktor
ovliviiujicich dosahovanou hodnotu za penize (maximalni uzitek za vynaloZené prostiedky).

Na novych nebo méné vyspélych PPP trzich mdze byt nutné najit kompromis mezi zajisténim maximalni
hodnoty za penize a potfebou zajistit komercni proveditelnost a bankovni financovani. Misto
optimalizace alokace rizik mezi soukromého a vefejného partnera tak mize byt preferovana strategie
sniZit rizika pro soukromého partnera s cilem zajistit jeho dostate€nou atraktivitu na trhu.

Tento dokument pfedstavuje metodiku fizeni rizik, tj. identifikace, zhodnoceni a ocenéni, alokace,
oSetfeni, monitorovani a revize v projektech PPP s platbou za dostupnost v sektoru dostupného bydleni
a spole¢né s pfiloZzenou ilustrativni matici rizik pokryva rizika vztahujici se k celému Zivotnimu cyklu
projektu (pfipravna faze, vefejna zakazka, vystavba, sprava a provoz). Dokument zejména vychazi
z evropskych a celosvétovych metodik analyzy rizik pro dostupné bydleni. Cilené jsou vSak nize
popsané pokyny zaméfeny na prostfedi legislativy Ceské republiky a tuzemského trhu.

Ugelem této metodiky je poskytnout zadavatelim PPP projektd informace pfi vybéru vhodné lokality
pro realizaci dostupného bydleni a pro nastaveni celého procesu fizeni rizik projektu. Dokument
popisuje zpusob jak a kdy identifikovat mozna rizika, jakym zplsobem je zhodnotit a ocenit, jaké je
mozneé rozlozeni rizik v projektech PPP dostupné bydleni a jaké existuji moznosti jejich oSetfeni.

Cilem této metodiky je poskytnout jednoduchy navod ,krok za krokem® a vhled do problematiky Fizeni
rizik v PPP a odkazat uZivatele tohoto dokumentu na dalsi relevantni zdroje informaci k tomuto tématu.

Tento dokument je rozdélen do péti kapitol. V prvni kapitole je struéné charakterizovan cely proces
fizeni rizik, ktery je ve vétS8im detailu rozveden v néasledujici kapitole zabyvajicich se jednotlivymi
procesnimi kroky. TFeti kapitola se zabyva aplikaci analyzy rizik na vybér lokality a rozdily mezi
novostavbou a modernizaci stavajici vystavby. Posledni dvé kapitoly pfinasi prehled existujicich
metodik k fizeni rizik a moznych zdroju pro analyzu rizik v konkrétnim uzemi, které vhodné doplfiuji
tohoto priivodce.

PFilohou tohoto dokumentu je ilustrativni matice rizik, ktera zahrnuje identifikaci, alokaci, zhodnoceni a
oSetfeni rizik projektd PPP dostupné bydleni a mozné zdlvodnéni. Cilem této matice rizik je vhodné
doplnit tohoto privodce o indikativni prehled rizik, z kterého je mozné vychazet pfi analyze rizik a
adaptovat ho na potifeby konkrétniho projektu.

Konkrétni hodnoceni miry rizika obsazené v pfilozené matici rizik je pouze ilustrativni a nelze na né
v Zzadném ohledu spoléhat. Cilem ilustrativni matice rizik je poskytnout poCatecni seznam rizik, ktera je
vhodné analyzovat a uvést pfiklady, jak je mozné s t€mito riziky nakladat.

5
Financovano
- Evropskou unii EY



o000 00OOONLALS

Nastroj pro technickou podporu

Podporareforemv 27 ¢lenskych statech

1. Manazerské shrnuti

Riziko obecné predstavuje moznost odchyleni skuteénych od o¢ekavanych vysledkd. Jedna se o
vyznamny faktor, ktery miize ohrozit UspéSné dokonc&eni projektu z hlediska nakladd, kvality nebo ¢asu.
Riziko nelze nikdy zcela eliminovat, zadavatel a soukromy partner jej ale mize Uspésné fidit s cilem
vyhnout se vyznamnym ztratam, udrzet pozadovanou kvalitu projektu a omezit zpozdéni realizace.

Na zakladé identifikace jednotlivych rizik a ohodnoceni jejich dopadu na dany projekt by méla byt pfijata
rozhodnuti, jak s riziky daného projektu dale nakladat, jak rizika alokovat a jak je oSetfit.

Zadavajici autorita a soukromy partner by méli pfijmout strukturovany pfistup k posouzeni rizik na
zacatku zivotniho cyklu, aby vSem stranam bylo jasné, ktera rizika ponesou, a aby mohli u€init kroky
pro zmirnéni a fizeni téchto rizik co nejefektivnéjSim zpisobem.

Proces fizeni rizik zahrnuje zejména kroky popsané v schématu 1, které jsou predstaveny v této
kapitole a dale podrobné vysvétleny v nasledujici kapitole.

Schéma 1: Proces fizeni rizik

Identifikace

Monitorovani
arevize
Proces fizeni rizik Zhodnoceni
a ocenéni
Osetieni

Alokace

Identifikace

Prvnim krokem pfi vypracovani analyzy rizik je sbér dat a sestaveni seznamu vSech rizik, ktera by
mohla ovlivnit planovani a pfipravu projektu, pribéh vefejné zakazky, vybér vhodné lokality,
majetkopravni vypofadani nemovitosti, projektové fizeni, vyprojektovani, vystavbu, udrzbu a provoz
projektu dostupného bydleni. Identifikace rizik je zakladnim stavebnim kamenem pro efektivni fizeni
rizik v ramci projektu a rizika by méla byt sepsana do souhrnného katalogu rizik, ktery by mél byt co
nejvice vyCerpavajici, aby zadné riziko, které by mohlo ohrozit fizeni projektu, nebylo opomenuto.

Zhodnoceni a ocenéni

Po identifikaci rizik nasleduje jejich kvalitativni zhodnoceni a kvantitativni ocenéni. Cilem kvalitativniho
zhodnoceni je vyhodnotit, ktera rizika maji nejvétsi uroven rizika a mohla by zabranit uspésné realizaci
projektu, aby jim byla podle toho vénovéana patfi€¢na mira pozornosti. Rozhoduijici je mira potencialniho
dopadu a pravdépodobnost vyskytu rizika, které ur€uji celkovou uroven rizika (malé/stfedni/vysoka).
NejvétSi pozornost by méla byt vénovana rizikim s vysokou urovni rizika a rizikim, jejichz
pravdépodobnost mize byt sice nizka, ale maji potencialné velky dopad, jelikoz takova rizika mohou
vyrazné ohrozit UspéSnou implementaci projektu.

Nasledné je nutné rizika ocenit a kvantifikovat jejich hodnotu. Zakladnim smyslem této aktivity je
zahrnuti hodnoty rizik do finanéniho modelu a zhodnoceni vyhodnosti jeho implementace formou PPP.
Detailné kvantifikovat hodnotu rizika ma smysl pfedevSim u vyznamnych rizik, {j. rizik s vyznamny
dopadem na projekt nebo vysokou pravdépodobnosti vzniku, nicméné, v idealnim pfipadé by méla byt
kvantifikovana vSechna rizika tak, aby finanéni model co nejlépe odrazel realnou hodnotu projektu.
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Alokace

Bé&hem alokace rizik je definovano, ktera ze stran bude odpové&dna za nasledky jednotlivych rizik. Cilem
je urcit, za ktera rizika a do jaké miry bude odpovédny soukromy partner, za ktera vefejny sektor a ktera
budou sdilena mezi ob&ma partnery a do jaké miry.

Kli€ovou roli v rozhodovani pfitom hraji pfedpoklady a schopnosti riziko Iépe kontrolovat, aby bylo
vysledkem snizeni pravdépodobnosti vzniku nebo limitace dopadu. Rozdéleni rizik mezi vefejny sektor
a jeho soukromého partnera je jednim ze zakladnich faktord, které ovliviuji efektivnost a Uspory
v nakladech PPP projektu. Je tfeba mit na paméti, Zze cilem alokace rizik neni pfenést co nejvétsi riziko
na soukromého partnera, ale vhodné rozdélit rizika mezi strany, podle toho, ktery z partner( je schopny
riziko 1épe Fidit, a tim zvySit hodnotu za penize.

Zadavatel by mél mit pfi vybéru soukromého partnera vlastni ohodnoceni identifikovanych rizik a urcit
alokaci mezi smluvni strany. Alokace rizik mize byt projednana s potencialnimi soukromymi partnery
bé&hem sondovani trhu s cilem ziskat zpétnou vazbu k navrhovanym podminkdm projektu a jeho
komeréni proveditelnosti, aby byl zajiStén dostate¢ny zajem trhu.

Osetieni (mitigace) rizik

VSechna podstupovana rizika, ktera vyplynula z pfedchozich krokd analyzy (identifikace, zhodnoceni a
ocenéni, alokace) je tfeba nalezité oSetfit a fidit v zavislosti na jejich vyznamnosti.

K oSetfeni rizik se pouZivaji pfedevSim dva hlavni pfistupy. V pfipadé nizké pravdépodobnosti vzniku
rizika s relativné nizkym dopadem je mozné si riziko ponechat a nevynakladat Zadné usili na jeho
odstranéni, riziko je mozné tzv. zadrzet.

Rizikiim, ktera ovSem maiji vétsi pravdépodobnost vyskytu nebo vyssi dopad, je ovsem tfeba vénovat
nalezitou pozornost, aktivné je fidit a sniZit nebo odstranit jejich dopad na implementaci projektu.

Néktera rizika Ize také efektivné eliminovat zménou strategie a zadani projektu nebo vybérem vhodnéjsi
lokality pro realizaci projektu dostupného bydleni.

Monitorovani a revize

Rizeni rizik v priib&hu Zivotniho cyklu projektu je nepretrzity proces, ktery nekondi po&atedni identifikaci,
zhodnocenim a ocenénim, alokaci a oSetfenim rizik. V pribéhu projektu je tfeba rizika neustale
monitorovat, v pfipadé zmén nalezité revidovat. O aktualnim stavu a pfipadnych zménach je dulezité
informovat v8echny zu€astnéné strany. Monitorovani a pravidelné revidovani seznamu identifikovanych
rizik je jednim ze zakladnich nastroji projektového fizeni celého projektu. Seznam rizik by se tedy mél
stat pravidelnym bodem pfi kontrolnich vyborech pracovni skupiny.

Priibézné monitorovani je zasadni pro Fizeni rizik ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu (pfipravna
faze, vefejna zakazka, vystavba, sprava a provoz). Bez pravidelného monitorovani by nebylo mozné
nebo by se nepodafilo identifikovat rizika, ktera nebyla zndma pfi zadavacim procesu.

Jednotlivé kroky obsazené v popsaném proces fizeni rizik je proto potfebné v pribéhu zivotniho cyklu
projektu neustale opakovat a vyhodnocovat pfipadné zmény a jejich dopad. Celkovy zivotni cyklus PPP
projektu spolu s jednotlivymi fazemi Fizeni rizik ilustruje schéma nize. Detailni popis jednotlivych fazi
fizeni rizik je pfedmétem nasledujici kapitoly.

Schéma 2: Rizeni rizik v ramci Zivotniho cyklu projektu
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Schéma vySe nazorné ukazuje, Ze fizeni rizik je dynamicky proces navzajem podminénych krokd, které
se pravidelné opakuji béhem celého Zzivotniho cyklu projektu. Pfi identifikaci nového rizika nebo
jakékoliv zméné je proto Casto dlilezité opakovat jednotlivé kroky procesu tak, aby vSechna podstatna
rizika byla vzdy pod kontrolou.
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2. Proces rizeni rizik

2.1 Identifikace rizik

rizik, protoze pomaha identifikovat potencialni problémy dfive, nez nastanou, coz umoznuje pfijmout
vhodna opatfeni k jejich zmirnéni nebo zamezeni.

P¥i identifikaci rizik je cilem shromazdit seznam v8ech potencialnich rizik (katalog rizik), ktera by mohla
nastat v pribéhu projektu. Mlze jit o rizika souvisejici s planovanou lokalitou, rozsahem projektu,
C¢asovym planem, zdroji, zu€astnénymi stranami, technologii nebo jinymi faktory, které by mohly ovlivnit
Uspéch projektu. Tento proces zahrnuje shromazdovani informaci z rlznych zdrojG, vcetné
zainteresovanych stran, ¢lend tymu a odbornikd na danou problematiku. Cilem je sestavit katalog rizik,
ktera mohou konkrétni projekt ohrozit pro naslednou analyzu.

Identifikace rizik neni jednorazovym procesem provadénym pouze v pfipravné fazi projektu, ale je
aktivitou, ktera se priibézné opakuje béhem Zzivotniho cyklu projektu s cilem odhalit nova mozna rizika
a v€as na né zareagovat. Mira detailu obsaZena v katalogu rizik a mira jejich zpracovani by méla byt
pfimo umérna velikosti, vyznamu a jednotlivych fazi projektu, aby dochazelo k optimalizaci projektovych
nakladd. Identifikovana by nicméné méla byt vSechna rizika tak, aby mohla byt reflektovana ve
finanénim modelu a ten poskytoval co nejpfesnéjSi vypocet hodnoty projektu.

Identifikace Zhodnoceni a ocenéni Alokace Osetieni (mitigace) Monitorovani a revize

Identifikace rizik v ramci celého procesu fizeni rizik by méla byt provadéna systematicky a co mozna
nejkomplexnéji, pficemz by se zainteresované strany mély drzet nasledujicich zakladnich kroku:

Dohledani existujiciho katalogu rizik: Vhodnym vychozim bodem pfi analyze rizik je vyhledani
dostupného seznamu rizik identifikovanych v minulych projektech, realizovanych smlouvach nebo
ve vefejné dostupnych zdrojich. llustrativni katalog rizik je souc€asti matice rizik pro projekty
dostupného bydleni PPP, ktera je pfilozena k tomuto privodci.

Identifikace stakeholderti: VSichni stakeholdefi, ktefi maji zajem na Uspésné realizaci projektu,
by méli byt identifikovany za ucelem expertnich konzultaci. MlzZe se jednat o sponzory projektu
(investory), Cleny tymu, zakazniky, dodavatele apod.

Hledani potencialnich rizik (brainstorming): Prostiednictvim diskusi s odborniky a stakeholdery
by mél byt rizikovy katalog pfizpusoben podle konkrétnich parametrd projektu a pfidany nové
identifikovana rizika. Vystupem této &innosti by mél byt komplexni seznam v3ech potencialnich
rizik, kterd& mohou PPP projekt dostupného bydleni ohrozit. Identifikaci novych rizik mohou
napomoci techniky dale popsané v této kapitole. V ramci hledani potencialnich rizik nelze vyloudit,
Ze si bude muset zpracovatel (municipalita/vefejny subjekt) nechat zpracovat dil¢i odborné studie
nebo prizkumy, jejichz vysledky by mély identifikovat rizika, vyhodnotit jejich miru, dopady a nastinit
principy oSetfeni téchto rizik. Potfebu realizace téchto studii a prlizkum je jiz nutné identifikovat
vranych fazi identifikace rizik z dlivodi v€asného alokovani potfebnych odbornych zdroji a
naklad(, aby v pozdéjSich fazich projektu nedoslo ke zbyte€nym ¢asovym prodlevam.

Kategorizace rizik: Identifikovana rizika je vhodné zaradit do kategorii podle rdznych typu rizik,
jako jsou strategicka, politicka, socialni, environmentalni a zmény klimatu, finanéni, pfedani
finalniho stavu, riziko lokality a rekonstrukce, a dale podle fazi Zivotniho cyklu projektu, aby byl
rizikovy katalog pfehlednym a uzite€nym nastrojem pro jeho uZivatele.

Prezkoumani a aktualizace: B&hem Zivotniho cyklu projektu je nutné pravidelné revidovat a
aktualizovat rizika z hlediska jejich uplnosti a pfipadnych zmén. Diky pribézné aktualizaci katalogu
rizik se zajisti, aby nebyla opomenuta Zadna vyznamna rizika, ktera by mohla ohrozit prabéh
projektu.

Vystupem procesu identifikace rizik bude pfehled vSech relevantnich rizik zobrazeny v katalogu rizik.
Rizika by dale méla byt podrobnéji rozpracovana do tzv. matice rizik, ktera obsahuje navic veskeré
relevantni informace o identifikovaném riziku a je rozebirana v dalSich kapitolach. Tabulka nize ilustruje
strukturu matice rizik, ktera je pfilohou tohoto pravodce.
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Tabulka 1: llustrativni matice rizik

Kategorie rizika Identifikace rizika Kvalltatlvm' Alokace rizika Osetreni rizika
zhodnoceni

Pravdépodobnost;
.. . _Dopad na projekt; Soukromy partner / Dopad na projekt a
Typ r:z:l_<a a faze Nazev a popis rizika Uroveri rizika - nizka, verejny sektor / navrhované opatreni
projektu . . e b
stfedni, vysoka a sdilené (mitigace)

velmi vysoka

Identifikace relevantnich rizik se provadi rdznymi metodami. Jako vychozi bod je mozné vyuzit
ilustrativni matici rizik projektu PPP dostupné bydleni, ktera je pfilohou tohoto privodce. Vhodné je
vyuzit pfedevSim zkuSenosti z implementovanych projektd, zkuSenosti odbornych poradcu (napf.
v technickych, pravnich a ekonomickych oblastech)nebo alespon vefejné dostupné informace. Proces
identifikace rizik neni nutné délat od nuly, ale je mozné zacit proces posouzenim relevantnosti rizik
uvedenych v dohledatelnych seznamech pro konkrétni projekt a pokracovat hledanim dalSich rizik.

Pro identifikaci rizik je mozné vyuzit mnozstvi riiznych metod. llustrativni seznam je uvedeny nize.
Vyuziti osobnich a expertnich zkusenosti (know-how developera)
Zhodnoceni realizovanych projektl (pfipadové studie, pfedeslié vystavby developera)
Intuitivni identifikace rizika a brainstorming
Prohlidka mista realizace projektu

Analyza vefejné dostupnych zdrojii informaci a mapovych podkladi (napf. platna Uzemné
planovaci dokumentace)

Analyza predpokladl projektu
Vyuzit zkuSenosti partnerskych organizaci

PFi identifikaci rizik je zpravidla sestaven seznam velkého mnozstvi rliznych rizik, které je dllezité
zafadit do vécnych a €asovych kategorii, aby byla rizika adresovana experty odpovédnymi za danou
oblast a vysledny katalog rizik pfehlednym nastrojem pro fizeni rizik projektu.

Tabulka nize strué¢né shrnuje zakladni skupiny rizik, se kterymi se Ize v ramci projektl dostupného
bydleni setkat. Miru podrobnosti a skupiny rizik si vefejny sektor nebo soukromy partner ur€uje sam,
podle potfeb projektu, a jeho vysledna podoba se muze lisit. Podrobny katalog rizik je sou¢asti matice
rizik, ktera je pfilohou tohoto pravodce.

Tabulka 2: Priklad kategorizace rizik

Projekéni rizika pfipravna faze
Environmentalni rizika pfipravna faze / cela doba projektu
Riziko lokality pfipravna faze / faze vystavby
Socialni rizika pfipravna faze / faze vystavby
Stavebni rizika faze vystavby
Provozni rizika provozni faze
Finanéni rizika provozni faze / celd doba projektu
PFredani bytovych jednotek ukonéeni projektu
Pred¢asné ukonceni projektu ukonceni projektu
Politicka rizika cela doba projektu
Strategicka rizika cela doba projektu
Vys8i moc (Force Majeure) cela doba projektu
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Cilem identifikace rizik je sestaveni kompletniho seznamu rizik, tzv. katalog rizik, ktery bude slouzit jako
vychozi bod pro zhodnoceni a ocenéni, alokaci, oSetfeni, monitorovani a revizi rizika. Katalog rizik je
nezbytné pravidelné aktualizovat v pribéhu celého zZivotniho cyklu projektu tak, aby jednotliva rizika
byla v€as odhalena a oSetiena.

. . 11
Financovano
- Evropskou unii EY



0000 OOPOOORDOBOBODLOS

Nastroj pro technickou podporu

Podporareforemv 27 ¢lenskych statech

2.2 Zhodnoceni a ocenéni rizik

Po identifikaci rizik nasleduje jejich kvalitativni zhodnoceni a kvantitativni ocenéni. Cilem kvalitativniho
zhodnoceni je vyhodnotit, ktera rizika maji nejvétsi celkovy dopad na prabéh implementace projektu,
na strategicka rozhodnuti osob odpovédnych za fizeni projetu a jeho uspésné dokonceni. Vyhodnoceni
matice rizik je také kliC¢ovym nastrojem pro Fizeni celého procesu projektu az do jeho ukoné&eni.

Nasledné je nutné rizika ocenit a kvantifikovat jejich potencialni dopad na projekt a pravdépodobnost
jejich vyskytu, aby mohla byt vypoctena hodnota rizika. Zakladnim smyslem této aktivity je zahrnuti
hodnoty rizik do finan&niho modelu a zhodnoceni vyhodnosti jeho implementace formou PPP. Detailné
kvantifikovat hodnotu rizika by mél projektovy manazer pfedevSim u vyznamnych rizik, tj. rizik s
vyznamny dopadem na projekt nebo vysokou pravdépodobnosti vzniku, protoZe ta mohou vyznamné
negativné ovlivnit implementaci projektu.

Dale je nutné v ramci kvantifikovani zasadnich rizik identifikovat i mozné €asové milniky, které vznik
rizik a jejich dopady ohranicuji. S milniky je pak vhodné pocitat v ramci pracovnich &asovych
harmonogramd a pland, aby se v€as a s dostateCnym predstihem pfed vznikem mozného rizika
pristoupilo k alokaci zdroju ¢i spusténi diléich procesl nebo opatfeni vedoucich k eliminaci ¢i snizeni
pravdépodobnosti vzniku rizika.

Identifikace Zhodnoceni a ocenéni Alokace Osetreni (mitigace) Monitorovani a revize

Kvalitativni zhodnoceni

Detailné kvantifikovat hodnotu rizika ma smysl pfedevSim u vyznamnych rizik, tj. rizik, ktera maiji
vyznamny potencialni dopad nebo vysokou pravdépodobnost vzniku tohoto dopadu na projekt
dostupného bydleni.

Hlavnim cilem kvalitativni analyzy je urc€it, ktera rizika jsou pro projekt nejvyznamnéjsi. Pod kvalitativni
analyzou rizik se rozumi proces, ktery zahrnuje hodnoceni pravdépodobnosti a dopadu identifikovanych
rizik pomoci subjektivniho expertniho odhadu a na zakladé informaci z projekt( implementovanych
v minulosti.

Kvalitativni analyza typicky zahrnuje nasledujici kroky:

Hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika: Pravdépodobnost se obvykle hodnoti na zakladé
historickych dat z implementovanych projektli nebo odbornych znalosti a zkuSenosti expertd. Nize
je popisovana pétistupfiova Skala pravdépodobnosti od velmi nizké (1) az po velmi vysokou (5)
pravdépodobnost, kterou uvadi napfiklad metodika analyzy nakladd a pfinost vypracovana
Evropskou komisi v roce 2014."

Hodnoceni potencialniho dopadu rizika: Druhym krokem je uréeni dopadu, ktery by riziko mélo,
pokud by nastalo. Zdrojem informaci pro hodnoceni potencialniho dopadu jsou obdobné jako u
hodnoceni pravdépodobnosti zkuSenosti z implementovanych projektd a odborné odhady. Nize je
popisovana pétistupnova Skala pravdépodobnosti od velmi nizké (1) az po velmi vysokou (5)
pravdépodobnost, kterou uvadi napfiklad metodika analyzy nakladi a pfinosu vypracovana
Evropskou komisi v roce 2014.

Hodnoceni celkové miry rizika: Tfetim krokem je ur&eni celkové miry rizika zkombinovanim
pravdépodobnosti a hodnoty o&ekavaného dopadu s cilem ziskat celkovou miru rizika a zhodnotit
jeho vyznamnost pro implementaci projektu.

Pro zhodnoceni vyznamu rizik, na zakladé kterého se ur€i, kterym rizikim je tfeba vénovat zvySenou
pozornost a ktera je nutna detailné kvantifikovat, Ize vyuzit matici nize. Na zakladé dostupnych
informaci a minulych zkuSenosti s implementovanymi projekty je zhodnocena mira pravdépodobnosti
a dopadu rizika na Skale od velmi nizké (1) az po velmi vysokeé (5). Vynasobenim pravdépodobnosti a
dopadu rizika ziska projektovy manazer Ciselnou hodnotu rizika.

" EC. Guide to cost-benefit analysis of investment projects. Available from: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-
/publication/120c6fcc-3841-4596-9256-4fd709c49ae4
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Pravdépodobnost /
dopad

Velmi nizka (1)

Nizka (2)

Stredni (3)

Vysoka (4)

Velmi vysoka (5)

Velmi nizky (1)

Nizky (2)

10

Stredni (3)

Vysoky (4)

12

Velmi vysoky (5)

10

15

12

15

Vysledné hodnoty jsou rozdéleny do kategorii na nizkou, stfedni, vysokou a velmi vysokou miru rizika.
Toto hodnoceni umozriuje urcit, ktera rizika jsou nejvyznamnégjSi a méla by jim byt vénovana nejvétsi
pozornost pfi fizeni rizik a kvantitativnim ocenéni rizik.

Mira rizika Mira rizika (MIN) Mira rizika (MAX)
Nizka 1 4
Stredni 5 9
Vysoka 10 15

Vysledkem kvalitativniho hodnoceni by méla byt identifikace nejvyznamnéjSich rizik projektu, aby
projektovy manazer védél, na ktera rizika by se mél zaméfit pfi kvantitativnim hodnoceni a na ktera
rizika by mél byt kladen dlraz v ramci strategie oSetfeni (mitigace) rizik popsané dale v tomto privodci.

Kvantitativni ocenéni rizik

Kvantitativni ocenéni rizik, jakozto vstup do PPP finanéniho modelu je velmi dulezitym krokem
v procesu analyzy rizik. Zejména vyznamna rizika zjisténa béhem kvalitativni analyzy je tfeba velmi
peclivé vyhodnotit, nebot maji moc ovlivnit cenovou dostupnost, komeréni proveditelnost a vyznamné
ovlivnit vypocet hodnoty za penize PPP projektll v ramci studie proveditelnosti projektu a pfi jejim
ovéreni pfed podepsanim smlouvy s vybranym soukromym partnerem.

Na vybér se nabizi nékolik zplsobl kvantifikace rizik od velmi jednoduchych az po sofistikované
simulaéni metody (napf. Monte Carlo).

Proces ocenéni rizik zavisi na odhadu o€ekavané budoucnosti a mdze byt jen tak pfesny, jak pfesna
jsou dostupna data (historicka data z implementovanych projektt nebo expertni odhady). Kvalitativni
hodnoceni rizik vyzaduje pfedevsim, co nejkvalifikovanéjsi odhad a pfesna vstupni data jsou kli¢ova.
Sofistikované nastroje pro ocenovani rizik jsou velmi uzite¢né, ale v pfipadé nedostupnosti kvalitnich
dat mohou vyvolavat mylny dojem pfesnosti.

Tento privodce analyzou rizik proto klade dliraz pfedevSim na kvalitu vstupnich dat, tj. odhadu
pravdépodobnosti a dopadu rizika. Pro ocenéni rizik byla zvolena jednodu$si metoda kvantitativniho

ocenéni rizik identifikovana v Pravodci vypoctu hodnoty za penize v PPP projektech od EPEC’ z roku
2018, jehoz vyhodou je jeho snadna pfiprava a interpretace.

2 EPEC. A Guide to Qualitative and Quantitative Assessment of Value for Money in PPPs. Available from:
https://www.wbif.eu/storage/app/media/Library/8.%20Public%20Private%20Partnership/2.%202-Value-for-Money-Assessment-
Guide-FINAL-310818.pdf
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Hodnoceni by mélo byt zaloZeno na zkuSenostech s implementaci pfedchozich projektl, sou¢asnych
osvédeenych postupech a pravdépodobnych budoucich zlepSenich, podpofenych spolehlivymi
informacemi, jsou-li k dispozici.

Vhodné je analyzovat informace dostupné u jiz realizovanych projektu, kde je mozné sledovat napfiklad
pfekroCeni doby vystavby nebo vzniklé vicenaklady. Pro pilotni projekty byva ocenéni rizik zpravidla
obtiznéj§i a méné presné. Kvantifikace se zpfresnuje s postupem ¢asu diky tomu, Ze je mozné rizika
presnéji kvantifikovat diky dostupnym informacim z vice projektd. U rizik, ke kterym nejsou dostupna
historicka data Ize vyuzit expertniho odhadu nebo dil¢i analyzy.

Analyticky postup kvantitativniho ocenéni je obdobny tomu kvalitativnimu, jen jsou misto verbalniho
hodnoceni na Skale od velmi nizké (1) az po velmi vysoké (5) pfifazovany Ciselné hodnoty nebo
procentualni hodnoty, jak je ukazano tabulce niZze. Hodnota rizika je ziskana jednoduchym
vynasobenim pravdépodobnosti a dopadu obdobné jako u kvalitativniho hodnoceni, jez je vycCislena a
mize byt pouzita ve finanénim modelu.

Tabulka 4: Postup vypoctu hodnoty rizika

Pravdépodobnost Kvantifikace Dopad Kvantifikace Mira rizika Hodnota rizika
pravdépodobnosti dopadu
Velmi nizka (1) X % Velmi nizky (1) Y % 1*1=1 X*Y=2%
Nizka (2) X % Nizky (2) Y % 2*2=4 X*Y=Z%
Stiedni (3) X % Stredni (3) Y % 3*3=9 X*Y=Z%
Vysoka (4) X % Vysoky (4) Y % X*Y=2%
Velmi vysoka (5) X % Velmi vysoky (5) Y % X*Y=Z%

Jak jiz bylo uvedeno vySe, naro€nost kvantitativniho ocenéni rizik projektu spociva pfedevsim v ziskani
kvalitnich dat (historicky implementované projekty, odborné studie, expertni zkuSenosti a odhady).
Samotny vypocet je pak relativné jednoduchy.

Pro finanéni ocenéni rizik je nutno vychazet z hodnoty nakladd nebo vynosu, ke kterym se dané riziko
vztahuje. Tento zaklad je pak vynasoben hodnotou rizika Z % viz tabulka vySe. Tento vypocet je pfiblizen
na ilustrativnim pfikladu v nasledujici tabulce nize. Konkrétni a detailni vypoCet ocenéni rizik a jejich
dopad na hodnotu za penize je popsan v prlivodci k finanénimu modelu, ktery jako pfilohu obsahuje i
vzorovy finanéni model k projektim PPP dostupné bydleni.

Je nutné poznamenat, Ze k vyhodnocovani rizik je vzdy tfeba pfistupovat individudlné a senzitivné.
Z vyhodnoceni nékterych rizik s nizkou pravdépodobnosti a vysokym dopadem na projekt maze
vyplynout pouze stfedni mira rizika. To mize mit za nasledek, ze mize byt riziko v pribéhu projektu
opomenuto nebo nedostate¢né ohodnoceno. Pokud by se vSak toto riziko v pribéhu projektu naplnilo,
tak by mohlo mit zasadni dopad na cely projekt. Také maze hrat v hodnoceni rizik roli subjektivni pohled
a zkuSenosti zpracovatele. Je tedy vhodné provést vyhodnoceni rizik spiSe pracovni skupinou nez
jednotliveem, aby se doslo ke kolektivnim zavériim.

Tabulka 5: Vzorovy vypocet hodnoty rizika

Polozka Pravdépodobnost (%) Dopad (%) Hodnota rizika (%)
Navyseni stavebnich nakladd X =50 % Y =10% 50% *10% =5%

Polozka Zaklad (K¢) Hodnota rizika (%) Hodnota rizika (K€)
NavysSeni stavebnich nakladd 1 000 000 000 K¢& Z=5% 50 000 000 Ké&

PFi kvantitativnim ocefiovani rizik je tfeba mit na paméti, Ze je dulezité zaméfit se na vyznamna
projektova rizika a ty spravné nacenit, protoze mohou mit vyrazny dopad na prubéh implementace
projektu. Hodnota rizik je zasadnim vstupem finanéniho modelu PPP dostupné bydleni a ovliviiuje
vypocet hodnoty za penize, podle kterého se uréuje vhodnost implementace projektu metodou PPP.
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2.3 Alokace rizik

DalSim krokem v analyze rizik je jejich alokace. Spravné rozdéleni rizik mezi soukromého partnera a
verejny sektor je jednim ze zakladnich faktor(, které ovliviuji efektivnost projektu PPP.

Identifikace Zhodnoceni a ocenéni Alokace Osetreni (mitigace) Monitorovani a revize

Pfeneseni rizika na tu stranu, ktera ma lep$i pfedpoklady snizovat pravdépodobnost jeho vyskytu nebo
dopadu ztraty vzniklé v disledku rizika, je hlavni mySlenkou PPP projektd. Diky efektivnimu rozdéleni
rizik mezi obé strany podle toho, ktera je umi lépe a levnéji fidit mizZe byt dosazeno nizsich celkovych
nakladu projektu, a tim zvy$ené hodnoty ve srovnani s tradi¢énimi metodami vefejného zadavani.

Zadavatel by mél mit pfi vybéru soukromého partnera pfedstavu o vyznamu identifikovanych rizik a
jejich alokaci mezi smluvni strany a alokovat rizika na tu stranu, ktera je schopna je lépe Fidit.

Alokace rizik predstavuje pfevedeni odpovédnosti za nasledky rizik na jednu ze stran, tedy na verejny
sektor nebo soukromého partnera podle toho, ktera strana je schopna dané riziko lIépe kontrolovat (ij.
ma lepSi predpoklady k tomu, aby snizovala pravdépodobnost vzniku nebo dopad ztraty vzniklé
v disledku rizika).

Proces alokace rizik Ize shrnout do Sesti zakladnich kroku:

Identifikace rizik a zhodnoceni rizik: Pfed zahajenim procesu alokace rizik je dllezité se detailné
seznamit se vSemi riziky projektu identifikovanymi v pfedchozich krocich.

Definovani kli€ovych politik a cil vefejného sektoru: Jednim z faktor(, které maji vliv na
alokaci rizik mezi soukromého partnera a vefejny sektor maji politiky a cile vefejného sektoru.
PFikladem muze byt zajem vefejného sektoru ponechat si kontrolu nad urcitou €innosti jako je vybér
najemnik( za cenu neseni rizik spojenych se Spatnym vybérem najemnikd apod.

Analyza schopnosti soukromého sektoru: KliCcovym faktorem, podle kterého jsou alokovana
rizika je schopnost soukromého partnera a vefejného sektoru efektivné nakladat s riziky. Dulezitou
soucésti je proto analyza schopnosti soukromého sektoru pfevzit odpovédnost za rizika a fidit je
efektivnéji v porovnani s vefejnym sektorem. Tato analyza by méla zahrnovat diskuse s experty a
relevantnimi stakeholdery (asociace developer(l, bankovni asociace apod.) a jejim cilem by mél byt
efektivni navrh alokace rizik, pfi kterém vznika hodnota za penize.

Definovani ¢asovych horizontd (milnikt) rizik: Jednotlivym definovanym rizikdm, ktera mohou
mit zasadni dopad na projekt je vhodné identifikovat ¢asovy horizont, do kterého je tfeba alokovat
patficné zdroje nebo spustit dilci procesy aktivniho fizeni cilené na snizeni Ci eliminaci rizik. Toto
je vhodné proto, aby se piedeslo pfipadnym prodlevam v priib&hu realizace projektu. Casové
horizonty (milniky) je vhodné vést v ramci pracovnich harmonogramu a vzdy je ovéfit a aktualizovat
v dobg, kdy projekt pfechazi do navazujici faze svého vyvoje.

Verejna zakazka: Na zakladé pfedchozi analyzy predloZi vefejny sektor prvni navrh alokace rizik
obsaZeny v navrhu PPP smlouvy.

Podpis PPP smlouvy: Po uzavieni dialogové faze smlouva je finalizovana a dochazi k jejimu
podpisu.

Vyslednym cilem alokace rizika by nemélo byt prosté pfesunuti rizika na soukromého partnera, ale jeho
rozdéleni na zakladé ddkladné analyzy tak, aby se celkové naklady projektu minimalizovaly a zaroveri
byly spinény cile zadavatele projektu.

Matice rizik by méla obsahovat kazdé z identifikovanych rizik a jeho alokaci s adekvatnim odtvodnénim
pro€ tak bylo u€inéno, jak ukazuje tabulka nize. Alokace rizika mize byt adaptovana podle konkrétnich
potfeb projektu a politickych cilli, ale vzdy by méla byt zvazena schopnost optimalniho Fizeni rizika,
z toho vyplyvajicich uspor a ziskané hodnoty za penize.
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Tabulka 6: Alokace rizika v ramci matice rizik

Identifikace rizika Alokace rizika

Nazev a popis rizika Soukromy partner / vefejny sektor / sdilené Vysvétleni zvolené alokace rizika

Klasifikace projektll PPP s platbou za dostupnost podle Eurostatu

Alokace rizika ma zcela zasadni vliv na klasifikaci projektu podle metodiky ESA 2010 (Eurostat) a jeho
dopad na zadluzenost vefejné autority (municipality), ktera maze byt pro nékteré municipality naprosto
zasadni pfi rozhodovani, zdali projekt PPP s platbou za dostupnost v sektoru dostupného bydleni
implementovat. Uzemni samospravny celek je povinen hospodafit tak, aby vy$e jeho dluhu za dany rok
nepfekrocila 60 % priiméru jeho pfijmu za posledni 4 rozpoc¢tové roky. Ministerstvo financi dodrzovani
tohoto pravidla kazdoro€né vyhodnocuje. V ramci této podkapitoly jsou proto vysvétleny zasadni
principy fungovani, které by mély byt zohlednény pfi alokaci rizik mezi soukromého a vefejného
partnera. Pro klasifikaci projektu PPP mimo rozvahu vefejného partnera (municipality) je kli€ovy princip
ekonomického vlastnictvi aktiva (bytovych jednotek), na ktery ma zasadni vliv alokace rizik a odmén.
Pokud je ekonomickym vlastnikem bytovych jednotek municipalita, pak bude i dluh uétovan na rozvaze
municipality a naopak.

V prvnim kroku této analyzy je tfeba urcit, zdali je projekt povazovan podle definice Eurostatu za PPP
a vztahuji se na né&j proto i relevantni pravidla. Pojem partnerstvi soukromého a vefejného sektoru je
Siroce definovany termin pouzivany pro celou fadu typl dlouhodobych smluvnich vztaht mezi tzv.
sektorem vladnich instituci (dle ESA) a korporacemi tykajici se poskytovani vefejné infrastruktury.
Pojem PPP pouziva Eurostat k popisu specifického typu dlouhodobych smiuv, v nichz vlada plati
partnerovi za celou €i vétSinu sluzby a zaroven pfijem od koncovych uzivatelld (najemct) nepfedstavuje
vice jak 50 % celkové hodnoty predikovanych vydajl vefejného sektoru béhem celého zivotniho cyklu
projektu.3

Pokud je spInéna prvni podminka alokace pfijm0 od koncovych uzivatell, analyza alokace rizika mezi
vefejnym a soukromym partnerem pfedstavuje druhé Ustfedni téma. Aktiva zahrnuta do PPP smlouvy
mohou byt v narodnich uétech povazovana za nevladni aktiva pouze tehdy, jestlize soukromy partner
nese veétsinu rizik spojenych s aktivem.

Zasadni jsou pro hodnoceni nasledujici dvé rizika:*

(i) ,stavebni riziko* pokryvajici udalosti vztahujici se k potencialnim potiZzim faze vystavby a ke stavu
dotéenych aktiv v okamZiku zahajeni poskytovani sluZzeb. V praxi se tyka udalosti jako pozdni dodani,
nerespektovani stanovenych standardl, vyznamnych dodate¢nych nakladd, pravnich a
environmentalnich otazek, technickych nedostatki a vnéjSich negativnich vlivii (véetné
environmentalniho rizika) spoustéjicich kompenzacni platby tfetim stranam.

(ii) ,riziko dostupnosti“ zahrnujici pfipady, kde je béhem provozu aktiva partner volan k odpovédnosti
kvali nedostatkiim v Fizeni (,neodpovidajici vykon*), promitajicim se v niz§im objemu sluzeb, nez jaky
byl smluvné dohodnut, nebo nesplnéni smluvné sjednanych kvalitativnich standardu sluzeb.

U pfenosu rizik musi platit, Ze ho nese z vétSiny soukromy partner a Ze diky dalSim ustanovenim
nedochazi k navraceni rizika vefejnym institucim v ramci CR, napf. prostfednictvim vefejného
financovani, garance apod.®

3 Eurostat. A Guide to the Statistical treatment of PPPs. Available from: https://www.eib.org/attachments/thematic/epec_eurostat_statistical_guide_en.pdf

4 MFCR. Off balance sheet public-private partnerships (PPPs) ESA. Available from: https://www.mfcr.c: /medi: 1odological-description-Off-balance-sheet-PPPs-v2_v3.pdf

5 Eurostat. Manual on Governmet Deficit and Debt — Implementation of ESA 2010. Available from: https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-manuals-and-guidelines/w/ks-gq-23-002
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2.4 Osetfeni (mitigace) rizik

V momenté uspésSného dokonceni alokace rizika mezi soukromého partnera a vefejny sektor, mohou
obé strany vypracovat efektivni strategii fizeni rizik, tj. navrhnout a implementovat opatfeni k jejich
oSetfeni. Rizika je mozné adresovat za vyuziti strategie ,zadrzeni“ nebo ,aktivniho Fizeni“ podle
vyznamnosti jejich vlivu na pribéh projektu.

Identifikace Zhodnoceni a ocenéni Alokace Osetieni (mitigace) Monitorovani a revize

Zadrzeni rizik znamena, Ze rizika jsou vétSinou rozpoznana, ale nedojde k uplatnéni néjakého
nastroje pro jejich oSetfeni. Tento pfistup je charakteristicky pro rizika s nizkou pravdépodobnosti
a relativné nizkym o&ekavanym dopadem, kdy pfipadny vliv rizika a uspé&3nost projektu je minimalni
a naklady na jeho sniZeni by byly nepfiméfené vysoké.

Aktivni Fizeni rizik pfedstavuje pfistup odstranujici (napf. zména vybéru lokality, zména strategie,
zména navrhu stavby apod.) i redukujici (napf. nastaveni kontrolnich opatfeni, nastaveni systému
fizeni rizik, delegovani rizika apod.) pfi€iny vzniku nebo negativni dopady rizik. V tomto pfipadé se
jedna o nastroj pouzivany pro oSetfeni rizik s vy$si pravdépodobnosti vyskytu a vyznamnéjSim
dopadem.

Aktivné Ize rizika fidit a oSetfit pfistupy nasledujicimi zpuasoby:
Riziko oseffit a aktivné fidit
Pfevést riziko na jinou stranu

Riziko plné eliminovat a nepodstupovat

Pfi vybéru vhodnych opatfeni k oSetfeni rizik je potfeba mit na paméti, Ze zvolenou strategii neni mozné
povazovat za neménnou a finalni. Projekty PPP jsou dlouhodobé a je zapotfebi jednotliva rizika a
zvolené strategie pravidelné testovat a podle potfeby upravovat. Pravdépodobnost a dopad
analyzovanych rizik se v prabéhu Zivotnosti projektu méni, a proto je dllezité pravidelné aktualizovat
identifikovana rizik a opatfeni pfijata k jejich oSetfeni.

Schéma 3: Proces aktualizace strategie oSetfeni rizik

Pfezkoumani procesu Vypracovani strategie
mitigace

il i

Monitorovani G&innosti Implementace strategie

Vystupem oSetfeni rizik by mél byt seznam konkrétnich opatfeni, které je mozné implementovat v ramci
fizeni projektu za ucelem snizeni celkového rizika a zajisténi uspésné pribéhu projektu.
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2.5 Monitorovani, fizeni a revize

Monitorovani a revize rizik zahrnuje neustalé sledovani a pfezkum rizik v zavislosti na vyvoji projektu a
jeho zménach. Tento proces zadina jiz v pfipravné fazi samotného projektu (napf. enviromentaini rizika
spojena s vystavbou) a pokracuje po celou dobu jeho trvani, pfiemz se pribézné aktualizuji informace
o vSech identifikovanych rizicich a podle potfeby pfidavaji nova rizika. Zaroven je v této fazi nutné
monitorovat a revidovat nutné terminy pro alokaci potfebnych zdroji &i spusténi procesu aktivniho
fizeni rizik dle zpracovanych harmonogramu a plan( projektu.

K efektivnimu monitorovani rizik obvykle slouzi matice rizik, kterd slouzi jako evidence v3ech
projektovych rizik, jejich kvalitativni zhodnoceni, alokaci a oSetfeni (mitigaci).

Identifikace Zhodnoceni a ocenéni Alokace Osetieni (mitigace) Monitorovani a revize

Monitorovani rizik je dllezitym a posledni €asti procesu fizeni rizik. Pro celkové fizeni rizik je vhodné
v tymu vefejného subjektu vyclenit osobu odpovédnou za Fizeni rizik (napf. projektovy manazer,
spravce stavby), kterd zpracuje uceleny systém Fizeni rizik, bude spravovat vytvofené nastroje,
v pravidelnych intervalech o stavu reportovat (napf. na kontrolnich vyborech projektu, vyro€nich
zpravach apod.) a systém inovovat v prabéhu Zivotnosti projektu dle nové zjisténych skute¢nosti.
Nasledujici kroky je mozné nasledovat pro zajisténi efektivniho procesu monitorovani a revize rizik:

Vytvoreni monitorovaciho planu: Tento plan popisuje postupy a Cetnost monitorovani rizik.
Urcuje rizika, ktera maji byt monitorovana, osobu odpovédnou za jejich monitorovani a nastroje
nebo metodické postupy, které maji byt pouZity k jejich analyze. Jedna se o samostatny nastroj pro
monitorovani a fizeni rizik.

Identifikace zmén: Monitorovani rizik zahrnuje sledovani internich a externich zmén, které by
mohly ovlivnit pravdépodobnost nebo dopad identifikovanych rizik. To zahrnuje zmény na trhu,
zmény regulace nebo interni zmény firemnich procesu.

Revize opatreni pfijatych k oSetfeni rizik: V pfipadé identifikovani zmén nebo novych rizik je
nezbytné aktualizovat nebo doplnit matici rizik nebo aktualizovat nebo doplnit pfijata opatfeni k
oSetreni rizik.

Monitorovani ucinnosti strategie osetreni rizik: Je dulezité sledovat u¢innost opatfeni pfijatych
k oSetfeni rizik, aby se zajistilo, Ze zlistanou u¢inna v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu.

Pravidelné zpravy o stavu rizik: Procesy monitorovani a revize rizik vyzaduji pravidelné podavani
zprav a sdileni informaci s projektovymi manazery zastupujicimi soukromého partnera a verejny
sektor. Prislusni aktéfi musi byt pravidelné informovani o stavu identifikovanych rizik a pfislusnych
opatfeni k jejich oSetfeni. Tento proces pomahé zajistit, Ze jak zastupci soukromého partnera, tak
zastupci vefejného sektoru jsou si védomi rizik, kterym projekt celi, a krok(, které jsou podnikany
(nebo maiji byt podniknuty) k jejich feseni.

Neustalé zlepSovani procesu Fizeni rizik: Monitorovani rizik zahrnuje i priibézné pfezkoumavani
procesu fizeni rizik, aby se zajistilo, ze zlstava ucinnym béhem celého Zivotniho cyklu projektu. To
zahrnuje hodnoceni ucinnosti opatfeni pro oSetfeni rizik a pfipadnou aktualizaci zasad a postupt
fizeni rizik, pokud je to potfebné.

Rizeni rizik je Uzce provazany systém, kde se jednotlivé faze periodicky opakuji b&hem pfipravy
projektu, vefejné zakazky, vystavby, spravy a provozu. Pokud dojde k vyznamnym zméndm nebo
novym zji§ténim ve béhem monitorovani a revize matice rizik, je tfeba opakovat cely proces Fizeni rizik
a matici rizik aktualizovat.
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3. Aplikace analyzy rizik pfi vybéru lokality

Vefejny subjekt, ktery bude planovat vystavbu dostupného bydleni by mél vySe uvedenou metodiku
vzdy individualné pfizplsobovat specifikim plynoucich z konkrétni lokality. Kazda lokalita totiz muze
pravdépodobnost vyskytu uréitych rizik potlacovat €i naopak zvySovat. K analyze rizik bude zpracovatel
v konkrétnich pfipadech totiz pfistupovat jinak v husté zastavéné lokalité intravilanu mésta, jinak u nové
rozvijejiciho se Uzemi, které je nové urbanizovano. DalSim vyznamnych portfoliem pfipadnych
rozvojovych lokalit jsou Uzemi, ktera v historii ztratila sv{j primarni Gcel, stavajici budovy na nich chatraji
a nemaji aktualni vyuziti, tzv. brownfield. Typickymi pfipady jsou staré primyslové arealy, skladisté,
nebo nevyuzivané vojenské prostory. Doporu€ujeme, aby si v atypickych pfipadech vefejny subjekt
vzdy pfizval odborného poradce, ktery mu v ramci izemi pro planovanou vystavbu dostupného bydleni
pomuze s analyzou pfipadnych rizik.

Pro zakladni pfistupy k prvotnim reSerSim v Uzemi a pro v€asné vyhodnoceni proveditelnosti
projektového zaméru uvadime zakladni SWOT analyzy ke dvéma zasadné odliSnymi pfistuplim
v pfipadé planovani stavebniho zaméru jako:

Novostavby v nové urbanizovaném Gzemi

Schéma 4 - SWOT analyza — Novostavba v nové urbanizovaném uzemi

W

Weaknesses (slabé stranky)

S

Strenghts (silné stranky)

+nutno realizovat novou infrastrukturu a

+stavebni zamér neni ovlivnén stavajici T
inZenyrské sité

zastavbou

+v lokalité nemusi byt rozvinuty dalsi

*moznost vétsi kreativity a inovaci
potfebné sluzby a ob&anska vybavenost

stavebniho zaméru
&jsi «zastavuje se krajina (rozristani méstdo
(pFipadné je moZnost upravit v krajiny a (bytek zemé&d&lIské ptidy)
Uuzemnim planu)
+horsi dostupnost obyvatel z okrajovych
lokalit mést ke sluzbam a ob&anské

«stavbu neovliviuji a nezpomaluji |
vybavenosti

demolicnia sanaéni prace

*nutnost realizace potfebnych prizkumu

+*mensirozsah projekénich praci (neni
a studii

nutné Fesit stavajici stav a demolice)

T

Threats (hrozby)
*nepriznivé inzenyrsko-geologické poméry

*kontaminace uzemi nebezpeénymi
latkami a odpady

«zjisténi archeologickych nalezli v Gzemi

«Uzemi musi byt zastavitelné a vyuZitelné
k obytné funkci

*ochrana pfirody a krajiny

*ochrana zemédélského pudniho fondu

19

Financovano
Evropskou unii EY



Nastroj pro technickou podporu

Podpora reforemv 27 ¢lenskych statech

Modernizace stavajici vystavby v jiz zastavéném uzemi

S

Strenghts (silné stranky)

«vysoky potencial rozvoje vyuZiti jiz
urabnizovaného Uzemi

+v Uzemi se jiZ bude nachazet vyuZitelna
infrastruktura a inZenyrské sité

+dobra dostupnostlokality

Schéma 5 - SWOT analyza - Modernizace stavajici vystavby v jiz zastavéném uzemi

W

Weaknesses (slabé stranky)

*pamatkové chraméné objekty a zény
maji omezenou moZnost modernizace

+nutné investi¢ni naklady na demolicea
sanace

+stavba bude muset respektovat raz

stavajici okolni zastavby

+v pfipadé dobréhe a udrzovaného

technického stavu |ze stavbu pouze +*Spatny technicky stav stavajicich budov

modernizovat
*nutné kvalitni porovedenl' stavebné
+zlep$eni prostredi a komfortu bydleni v technického pruzkumu
uzemi

*neexistujici projektové podklady stavajici
vystavby - nutna pasportizace staveb

«zvyseni poctu obyvatel v lokalité

Threats (hrozby)

*zména Uzemnihe planu, pokud Gzemi
neni vyuzitelné pro cbytnou funkci

»kontaminace Uzemi nebezpeénymi
latkami, odpady

+odpermistni komunity ke zm&nam

+»odhaleni nepfedvidatelnych okolnosti v
prub&hu realizace projektu (skryté
podzemni prostory, konstrukce ve
Spatném technickém stavu,
nedemolované zakladové konstrukce)

+Zji$téni archeologickych nalezl v Gzemi

V ramci analyzy a prvotni reSerSe Uzemi je vhodné vyuZzit zakladni vefejné dostupné mapové podklady
a digitalni technické mapy. Vyuzivané zdroje mohou byt jak pro novostavbu, tak pro modernizaci
stavajicich brownfields shodné. V ramci jednotlivych pfistupl je vS8ak vhodné se zaméfit na zakladni
cile poznani dotéeného Uuzemi:

Novostavby v nové urbanizovaném uzemi

Zde je vhodné se zaméfit zejména na funkéni vyuzitelnost uvedenou v izemné-planovaci dokumentaci
jednotlivych obci. Dale je vhodné identifikovat ovliviiujici ochranna pasma ¢i nutné odstupy budouci
vystavby pro vhodné umisténi stavby na pozemku. V neposledni fadé je vhodné se zaméfit na stav,
dostupnost a kapacity inzenyrskych siti v okoli dot€éeného pozemku.
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Dale je vhodné pfipravit v rdmci pfipravné faze vhodné projekéni podklady se zaméfenim na
inzenyrsko-geologické prazkumy pro zjiSténi stavu geologického podlozi, coz mulze vyrazné
optimalizovat naklady na samotnou realizaci spodni stavby a zakladovych konstrukci.

Modernizace stavajici vystavby v jiz zastavéném uzemi

U rekonstrukci a modernizaci stavajicich staveb a areall je jednoznaénym cilem co mozna v nejvétsi
mife identifikovat a poznat stavajici stav staveb. K tomu doporu¢ujeme provést vhodny stavebné-
technicky prizkum, ktery by mél minimalné ovéfit skuteény stav s poslednim aktualnim stavem
dostupné projektové dokumentace, ovéfit stav, kvalitu a unosnost jednotlivych nosnych konstrukci,
popsat skladby jednotlivych Casti plasté budov a provést vhodné zdokumentovani stavajici stavu
objektu (vykresové a fotografiemi). Dale je vhodné dobre identifkovat mozné skryté konstrukce, které
se mohou v Uzemi vyskytovat po historickych stavbach, jako jsou napfiklad zaklady a podzemni stavby
zdemolovanych budov, stavajici nebo odpojené inzenyrskeé sité apod. Obecné feceno, ¢im vétsi rozsah
rekonstruovanych ¢asti budovy, tim komplexnéjsi a detailnéjsi by stavebné-technicky prizkum mél byt.
Maximalni poznani stavajiciho stavu v Uzemi je u rekonstrukci zasadni pro vhodné zadani nasledujicich
projekénich praci a predpoklad(, ze kterych se v dalSich fazich projektu bude vychazet.

Déle je tfeba respektovat i vlivy okoli, které jsou v zastavéném uzemi velice intenzivni a €asto
napomahaji zaclenit novou budovu do okolni zastavby. Jedna se zejména o vySkové limity, zastinéni
okolni zastavby, ovlivnéni okoli hlukem a dal8imi emisemi. RovnéZ je nutné vyhodnotit i dopady
budouciho stavebniho zaméru na okolni zastavbu.
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4, Existujici metodiky fizeni rizik

Tato kapitola uvadi seznam a kratky popis identifikovanych metodickych dokumentll mezinarodnich
organizaci (Svétova banka, EPEC, G20), dobré mezinarodni praxe v oblasti PPP dostupného bydleni
(Spojené kralovstvi, Australie a Irsko) a narodnich metodik PPP existujicich v Ceské republice.

Cilem je poskytnout piehled existujicich metodik Fizeni rizik v CR doplnény o dalsi relevantni materialy
od mezinarodnich organizaci a zemi se zkusenostmi s fizenim PPP projektu a vhodné tak doplnit tuto
priru¢ku o dalsi informace k procesu fizeni rizik.

MFCR: Metodika Fizeni rizik a katalog rizik (2011)6

Ministerstvo financi vydalo metodiku Rizeni rizik v projektech PPP. Cilem tohoto dokumentu je
poskytnout zadavatelim informace o zplisobech jak a kdy identifikovat mozna rizika, jakym zpisobem
je ocenit, jaké je obvykla a vhodna alokace rizik v PPP projektech a jaké existuji moznosti jejich fizeni
a oSetfeni.

Metodika detailné popisuje cely proces fizeni projektovych, pravnich a finanénich rizik. Metodika
zahrnuje dvé kliCové pfilohy (katalog rizik a slovnik pojm).

Global Infrastructure Hub: Risk allocation matrix for social housinng projects7

Tato stranka obsahuje matici rizik typickych pro PPP projekty socialniho bydleni spolu s pokyny, jak
jsou tato rizika obvykle rozdélena mezi zadavatele a soukromého partnera, zduvodnéni takového
rozdéleni rizik, opatfeni ke zmirnéni a mozné opatfeni statni podpory. Nastroj poskytuje matice rizik i
pro jina odvétvi, jako je doprava, energetika apod. V sou¢asné dobé jsou stranka a jeji obsah dostupné
pouze v anglickém jazyce.

Svétova banka: PPP tools8

Svétova banka pomaha vladam pfijimat informovana rozhodnuti o zlepSovani pfistupu a kvality sluzeb
infrastruktury, v&etné vyuZiti partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP). Toho se snazZi
dosahnout pomoci sbéru informaci, dat a nastrojl, které shromazduje a publikuje na svych strankach.
Pfes jeji webové stranky Ize dohledat celou Skalu uzite&nych informaci, tykajicich se nejen fizeni rizik.

EPEC: The Guide to Guidance (2011)°

V tomto pruvodci se odkazuje EPEC na Fadu uzite¢nych dokumentt v ramci celého procesu zadavani
a fizeni PPP projektl. Ve vztahu k fizeni rizik uvadi pfiru¢ky “Le guide opérationnel des PPP” a
“Partnership Victoria Guidance Material: Risk Allocation Guide”.

EPEC: Guide to Public-Private Partnerships (2021)10

Na stranach 140-147 tohoto pravodce je propsano Fizeni rizik, které se odkazuje na celou fadu
metodickych dokumentd k tématu Fizeni rizik od mezinarodnich a narodnich instituci jako jsou Global
Infrastructure Hub, NDFA, Banque des Terriotories, Ministerstvo dopravy USA, Public-Private
Infrastructure Advisory Facility — PPIAF, Svétova banka.

Risk allocation and pricing approacches (2021)11

Dokument se zabyva obecnymi principy Fizeni rizik ze strany zadavatele, pfiru¢ka neni zalozena na
PPP a spiSe poskytuje obecné rady a doporuéeni na to, jak rizika Fidit v jednotlivych fazich projektu.
Uvadi registr typickych rizik, ktery je zaloZeny spiSe na makroekonomickych skuteénostech a dalSich

6 Dostupné z: https://www.mfcr.cz/cs/legislativa/metodiky/2011/metodika--rizeni-rizik-v-projektech-ppp-9542

7 Dostupné z: https://ppp-risk.gihub.org/risk-allocation-matrix/social/social-housing

8 Dostupné z: https://www.worldbank.org/en/topic/publicprivatepartnerships/brief/ppp-tools

9 Dostupné z: https://ppp.worldbank.org/public-private-
partnership/sites/ppp.worldbank.org/files/documents/EPEC_Guide%20to%20Guidance_EN.pdf

10 Dostupné z: https://www.eib.org/attachments/publications/epec_guide_to_ppp_en.pdf

11 Dostupné z:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/987140/Risk_allocation_and
_pricing_approaches_guidance_note_May_2021.pdf
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obecnych rizikach, kterd se mohou bé&zné objevit v ramci jakéhokoliv projektu, spole¢né s kliCovymi
body ke zvazeni pro alokaci téchto rizik.

HMT: Orange Book - Management of Risk, Principles and Concepts (2004)12

Kniha nastifnuje ramec pro Fizeni rizik v rdznych oblastech, vCetné financénich, operaénich a
strategickych rizik, a poskytuje navod pro organizace verejného sektoru pfi zavadéni postupu fizeni
rizik. Kniha zdUrazfiuje vyznam fizeni rizik pro dosazeni cild organizace a zlepSeni rozhodovacich
procesl. Poskytuje také podrobné pokyny k rdznym nastrojim a technikam Fizeni rizik, jako je
hodnoceni rizik, zmirfiovani rizik a monitorovani rizik. Publikace je vSeobecné uznavana jako klicova
pFiruCka pro postupy Ffizeni rizik ve vefejném sektoru.

GOV.UK: Sector risk profile (2022) "

Pfiru¢ka zahrnuje konkrétni rizika, ktera se objevila v souvislosti se socialnim bydlenim v UK. Pfestoze
tato rizika jsou popsany v kontextu ekonomické situace a podminek trhu s bydlenim ve Spojeném
kralovstvi, vétSina je alespori Caste¢né prenositelna do Eeského prostiedi. Na odkazu Ize nalézt prehled
téchto rizik i za dfivéjsi roky.

NDFA: Template Project Agreement User Guide (2007)14

PFiru¢ka poskytuje informace a pokyny k pouziti vzorové projektové smlouvy, ktera je standardnim
dokumentem pouzivanym pro projekty partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP) v Irsku.
Pravodce nastifiuje Ucel a strukturu vzorové dohody a krok za krokem vysvétluje jeji klicova
ustanoveni. Dokument obsahuje rovnéz pokyny k otazkam, jako je rozdéleni rizik, feSeni sporl a
finanéni ujednani. Cilem dokumentu je zajistit jasnost a konzistentnost dohod o projektech PPP a
usnadnit vyjednavani a realizaci projektt PPP v Irsku. Celkové pFirucka slouzi jako cenny zdroj
informaci pro subjekty zapojené do projektl PPP, véetné vladnich ufednikdl, partner ze soukromého
sektoru a dalSich zuastnénych stran. Pro U&ely téhle publikace je pfedev8im zajimava a uziteCna
vzorova matice obecnych rizik PPP (s. 36 — 52) s komentafi k jejich alokaci.

12 Dostupné z:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/191513/The_Orange_Book.p
df

13 Dostupné z: https://www.gov.uk/government/collections/sector-risk-profiles

14 Dostupné z: https://www.ndfa.ie/wp-content/uploads/2015/03/NDFA_Template_Project_Agreeement_User_Guide.pdf
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5. Mozné zdroje pro analyzu rizik v konkrétnim uzemi

4 s v v wwe , L, 15
Cesky urad zeméméricky a katastralni

Ovéreni majetkopravnich vztah(, sousednich parcel, vécnych bfemen a zakladnich mapovych
podkladd.

Narodni geoportal INSPIRE™

Narodni nastroj sdruzujici vétSich mnozstvi digitalnich mapovych podkladu.

Digitalni archiv AMCR"’

Nastroj sdruZujici digitalni data o archeologickych naleziStich a archeologickych prazkumech
Archeologickych map Ceské republiky (ACMR).

Narodni pamatkovy ustav (NPU)"

Mapové podklady shrnujici zakonem chranénych historickych pamatek a pamatkovych zén.

Mapovy server Ceské geologické sluzby (EGS)*°

Soubor digitalnich mapovych podklad( v oblasti inZenyrské geologie, hydrogeologie a pedologie pod
spravou Resortu zivotniho prostiedi.

GEOREPORT - uzemi Hlavniho mésta Prahy20

Komplexni digitalni nastroj mapovych podklad( pro tzemi Hlavniho mésta Prahy

, . - 21
Mapovy portal mésta Brna

Komplexni digitalni nastroj mapovych podkladu pro tzemi mésta Brna

Mapovy portal Statutarniho mésta Ostrava’

Komplexni digitalni nastroj mapovych podkladd pro uzemi Statutarniho mésta Ostrava

A dalsi digitalni technické mapy krajd a jednotlivych obci. Dale pak dostupné Casti Uzemné planovaci
dokumentace, zejména pak aktualni podoby Uzemnich plant jednotlivych spravni celkl a obci.

15 Dostupné z: https://www.cuzk.cz/

16 Dostupné z: https://geoportal.gov.cz/web/guest/map

17 Dostupné z: https://digiarchiv.aiscr.cz/results?mapa=true

18 Dostupné z: https://geoportaltest.npu.cz/web

19 Dostupné z: http://www.geology.cz/extranet/mapy/mapy-online/mapove-aplikace
20 Dostupné z: https://georeport.iprpraha.cz

21 Dostupné z: https://gis.brno.cz

22 Dostupné z: https://mapy.ostrava.cz
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