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Anotace 

Bakalářská práce „Přísliby a limity Public Private Partnership v pojetí New 

Labour “ si klade za cíl analyzovat schopnost po sobě jdoucích labouristických vlád od 

roku 1997 kontrolovat dohody v rámci modelu Public Private Partnership/Private Finance 

Initiative (PPP/PFI), dále pak zhodnotit uvažování stojící v pozadí politiky uváděné do 

praxe a navrhnout možná zlepšení či alternativy. Systém PPP/PFI je zde brán jako často 

používaný, nikoli však převažující, prostředek financování investic v oblasti veřejné 

infrastruktury během vlád Tonyho Blaira a jeho nástupce Gordona Browna. 

Model se pokouší přenést odpovědnosti za konstrukci, údržbu či modernizaci 

veřejného statku spolu s odpovídajícím rizikem ze strany státu či samosprávy na 

soukromého partnera. Program PPP/PFI se koncentruje zejména v určitých sektorech 

jako jsou zdravotnictví, školství a doprava.  

Autor práce se domnívá, že britské vlády nedokázaly vytvořit organizaci státní 

správy a nastavit odpovídající systém odměn a trestů pro státní zaměstnance tak, aby se 

tito vyrovnali svým protějškům ze soukromého sektoru. Labouristy řízený veřejný sektor 

pak upadl v podezření, že postrádal dostatečnou kompetentnost, kapacitu a přehled pro 

rozhodnutí týkajících se praktických problémů veřejné infrastruktury, a tudíž i aplikace 

PPP/PFI by mohla být spíše výsledkem intuice, nežli racionálního a promyšleného 

přístupu, což mohlo vyústit v chybná řešení.. Toto riziko si zasluhuje důkladnou analýzu. 

 

Annotation 

Bachelor thesis „Promises and limits of the Public Private Partnership in the New 

Labour’s approach“aims to examine the ability of consecutive labour governments since 

1997 to manage the deals under the Public Private Partnership/Private Finance Initiative 

(PPP/PFI) regime, assess the rationale behind this policy and suggest possible corrections 
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and alternatives to it. PPP/PFI is seen as a tool frequently, but not predominantly, used 

for financing of investments into the public infrastructure throughout the Blair’s and 

Brown’s periods in the office. 

The system tries to delegate responsibility for construction, maintenance and 

modernization of public assets and crucial part of associated risks to a private contractor. 

PPP/PFI has been heavily concentrated in certain sectors, such as healthcare, schooling 

and transport.  

The author argues that British governments may have failed to organise and 

incentivize the public sector structures in order to make them match their private sector 

counterparts. The Labour-led public sector fell under suspicion that they lacked sufficient 

qualification, competency, capacity and overview for decisions on practical matters of the 

public infrastructure and thus also their determination for the PPP/PFI could be rather 

intuitive, possibly resulting in flawed solutions. Such a contingency deserves a thorough 

analysis. At the same time, the whole Labour approach towards the PPP/PFI and the 

rationale behind it is to be critically discussed. 

 

 

Klíčová slova 

Veřejné finance, Public Private Partnership, Private Finance Initiative, Británie, státní 

správa, Labouristická strana, londýnské metro, zdravotnictví  
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Public finance, Public Private Partnership, Private Finance Initiative, Britain, Labour 

Party, London Underground, National Health Service, New Public Management, 

governance of the public sector  
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Úvod 
 

V létě roku 2004 přijel do Prahy starosta londýnské finanční čtvrti City Robert 

Finch, aby přednesl řeč na téma partnerství veřejného a soukromého sektoru při 

provádění veřejných zakázek, Public Private Partnership (PPP) respektive Private 

Finance Initiative, ve Velké Británii a zároveň povzbudil dotyčné orgány v České 

republice k jeho užívání. Jednalo se o model financování investic do veřejné 

infrastruktury, kdy soukromý investor přebírá na základě dlouhodobé smlouvy 

zodpovědnost za konstrukci, údržbu či modernizaci určitého statku veřejné služby, za 

jehož používání poté veřejný sektor odvádí pravidelné splátky dokud se předmět splácení 

nestane veřejným majetkem. Při podobné prezentaci několik měsíců předtím v Torontu 

byl Finch velmi pozitivní ohledně britské zkušenosti a na základě aktuální zprávy 

britského ministerstva financí prohlásil, že: „Britská vláda si pevně stojí za tím, že PPP 

poskytuje lepší hodnotu za peníze (vyšší přidanou hodnotu) daňovým poplatníkům.1 

 Nedlouho poté se v pražské ulici Na Příkopě objevilo sídlo české Asociace pro 

podporu projektů spolupráce veřejného a soukromého sektoru jako „sdružení fyzických a 

právnických osob působících v oblasti investic a služeb poskytovaných veřejnému 

sektoru, které vzniklo „v souladu se záměry vlády ČR“.2 Již předtím v roce 2004 vzniklo 

PPP Centrum a.s. kontrolované ze 100 % vládou, jež se mělo stát nástrojem vlády pro 

implementaci PPP v zemi. Zdálo se, že rady pana Finche našly v České republice odezvu. 

Ve skutečnosti se jednalo o to, že moderní systém financování veřejných zakázek, roky 

využívaný ve vyspělých zemích, si našel cestu i do střední Evropy, podporován vládou, 

která viděla v PPP vítaný prostředek k odlehčení napjatým veřejným rozpočtům; 

mezinárodními konzultantskými domy, které znaly situaci v zemích, kde PPP fungovalo, 

a tamější zisky svých poboček. V neposlední řadě tu stály české firmy, které očekávaly 

v PPP nový zdroj zakázek a výhodné podmínky pro spolupráci, jež viděli v zahraničí. 

Celkově PPP vzbuzoval dojem až zázračného modelu, jenž je výhodný pro všechny 

zúčastněné strany. Každopádně vývoj v oblasti zaujal mou pozornost a pro jeho 

                                                 
1 Finch, R, Exporting PPP expertise around the world, projev na konferenci kanadské Rady pro Public 
Private Partnership, 30.4.2004, dostupné na www.pppcouncil.ca (staženo 18.12.2008). 
2 O Asociaci PPP, dostupné na www.asociaceppp.cz (staženo 20.1.2009). 
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předvídání nezbývalo než analyzovat ozvuky projektů v domovině nového partnerství 

soukromého a veřejného sektoru, Velké Británii. 

 Již v té době bylo možno zachytit signály, že PPP není kouzlem, nýbrž 

programem, který má svá velká selhání. Britská vláda slibovala, že partnerství s veřejným 

sektorem, přenechání kritické části veřejné infrastruktury odpovědnosti a iniciativě 

soukromých společností, zajistí dodávky služeb a okamžité benefity, na které 

momentálně neměla peníze, a to levněji a v lepší kvalitě, než by bylo možné tradičním 

způsobem udílení veřejných zakázek. Dlouhodobé závazky státu v rámci PPP nebyly 

chápány jako obyčejný leasing, nýbrž jako cesta k získávání mimořádných hodnot pro 

veřejný sektor při současném zajištění úspor vlivem vyšší efektivity soukromého sektoru. 

Dnes lze sledovat výsledky programu ve stovkách projektů, a tím pádem i hodnotit klady 

a zápory modelu PPP, jakožto hledat jiné alternativy pro veřejný sektor.  

 V širším smyslu se jedná o téma veřejného zájmu a možných cestách k jeho 

naplnění. V Británii jako v každé zemi na světě je řešena otázka, jak skloubit zájmy 

jednotlivců tak, aby výsledek byl co nejblíže společnému, obecnému blahu, které 

v materiálním smyslu nastane, pokud je dlouhodobě a v dostatečném množství, díky 

politicko-sociálnímu systému a systému právních vztahů ve společnosti, dosahováno 

nejkvalitnějších služeb a udržované infrastruktury za vynakládání co možná nejnižšího 

množství prostředků ze společného rozpočtu. Tento zájem ovšem pochopitelně nestojí na 

vrcholu priorit každého jednotlivce, jenž v první řadě usiluje o dobro své a své rodiny, 

ani firem, jejichž hlavním cílem je dosažení zisku. Obecné blaho podle předešlé definice 

ovšem není nutně ani zájmem subjektů, které o něj mají dbát. Složky státní správy 

vykonávají své úkoly, a pokud jim není systémem zákonů a sankcí stanovena cesta 

k obecnému blahu, z vlastní iniciativy za ním jít nemohou a nepůjdou. Vláda jako hybatel 

pochodů ve veřejném sektoru usiluje o znovuzvolení, avšak toho se dá dosáhnout i 

s politikou, která na dlouhodobém veřejném blahu ubírá. 

 Program Public Private Partnership/Private Finance Initiative byl pokusem jak 

poskládat zájmy aktérů ve veřejném sektoru do obecnému blahu příznivé konstelace. 

Poté, co jsem se začal PPP/PFI zabývat blíže, začal zkoumat zprávy o jeho neúspěších a 

prvně analyzoval příčiny problémů v rámci předmětu Public Sector Management na 

univerzitě v Bath, mohu dnes předložit hypotézu, že záměr labouristické vlády nemohl 
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fungovat tak, jak bylo zamýšleno, z důvodu vnitřní indispozice systému vlády ke 

vzdorování jednostranným zájmům subjektů soukromého sektoru. Jistá závislost na 

těchto subjektech, jejíž míra nebezpečnosti bude diskutována, se pak, jak je nutno se 

domnívat, vytvořila tím, že labouristické řízení veřejného sektoru postrádalo kvalifikaci, 

kapacity a přehled k hledání praktických řešení pro problémy veřejné infrastruktury.  

Tato práce se bude zabývat labouristickým pojetím Public Private 

Partnership/Private Finance Initiative. Hypotéza se opírá o zjištění několika autorů, 

hodnotících éru labouristických vlád, kteří si povšimli nedostatečné orientace čelních 

představitelů Labouristické strany v praktických aspektech veřejné správy.3 Tím se rýsuje 

potenciálně značná zranitelnost politik, jež by se na základě různých vlivů vláda rozhodla 

aplikovat. Kroky podniknuté při prosazování PPP/PFI během labouristických období u 

moci tedy v sobě též nesou zvýšené riziko neúspěchu, které je nutno kriticky zhodnotit. 

Vývoj v zemích, kam byla myšlenka PPP/PFI exportována, mezi něž patří Česká 

republika, nasvědčuje, že existují jisté zájmové kruhy, jež implementaci a hojnější 

využívání PPP/PFI pohánějí. Tato práce by měla identifikovat, kdo do těchto kruhů patří 

a jakým způsobem tyto subjekty do procesu zasahují. 

K ověření své hypotézy budu používat metody komparace. Konkrétně by měla být 

provedena analýza institucí a procesů přítomných při rozvoji a aplikaci koncepce 

PPP/PFI v Británii za uplynulé desetiletí. Analýza bude podepřena případovými studiemi 

partnerství v londýnském metru a projektů PFI ve zdravotnictví.  

V první kapitole by měl být vytvořen ucelený obraz historických návazností, které 

přivedly na svět hnutí za reformu veřejné správy a vytvořilo systém PPP tak, jak funguje 

dnes. Zároveň bude vysvětleno užívaní názvosloví. 

Druhá a třetí kapitola bude mít za úkol nastínit výchozí postoje subjektů 

veřejného na jedné straně a soukromého sektoru na straně druhé vůči PPP/PFI. Budou 

                                                 
3 Podobná kritika se objevuje v pracích vice autorů. Viz např.:  
Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization. The PPP for the London Underground. In Blair’s 

Britain, Cambridge University Press, Cambridge 2007, s. 252. 
Marquand, D., Decline of the public: the hollowing-out of citizenship. Polity Press, Cambridge 2004, s. 24. 
Sinclair, P., The Treasury and economic policy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 206. 
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charakterizovány rozhodovací procesy a organizační struktury všech účastníků 

následných projektů. 

Ve čtvrté kapitole bude představeno partnerství pro modernizaci a údržbu 

londýnského metra, kterýžto projekt je všeobecně uznáván za nejrozsáhlejší a nejdražší 

v rámci PPP. Tato iniciativa objemem financí a složitostí struktury zastiňuje všechna 

dosud nasmlouvaná partnerství a je ukázkovým příkladem limitů systému, který byl 

mnohými považován za univerzální řešení pro podobné projekty ve veřejném sektoru. 

V páté kapitole budou vyzdviženy specifické problémy, ke kterým partnerství 

vede v oblasti zdravotnictví, které je velmi citlivé a klade na stranu veřejné složky i 

soukromého investora zvláštní nároky. Zdravotnictví bude zároveň příkladem oboru, kde 

labouristická vláda vyjednávání s firmami o partnerství přenechala nižší úrovni správy 

veřejného sektoru. 

Vzhledem k relativní čerstvosti problematiky PPP, není literatura analyzující 

výsledky modelu financování veřejných projektů ještě zcela rozvinuta. Schází zejména 

nezávislá hodnocení případů z praxe, přestože některým z nich se v kratších pracích 

věnují akademici a žurnalisté v Británii i jinde. Na druhou stranu po teoretické stránce je 

systém PPP/PFI dobře rozebrán a popsán. 

Pro každého, kdo se chce s jeho souvislostmi a složitou strukturou podrobně 

seznámit, je více než vhodnou kniha profesionálního konzultanta a odborníka v oboru 

veřejných financí Edwarda Yescombea „Public Private Partnerships“.4 Úvod práce 

pojednává o původu PPP a jeho vývoji až do dnešních forem. Následuje stručný nástin 

využívání modelu PPP v různých částech světa. Zbytek knihy je pak věnován rozboru 

jednotlivých aspektů procesu vytváření partnerství z pohledu veřejného sektoru i firem od 

počátečních zkoušek, evaluace rizik, až po pojištění projektu. 

Práce kolektivu kolem A. Akintoye „Managing the risk in PPP“, dobře dostupná 

v České republice, se pak jednoznačně zaměřuje na otázky odhadnutí a převodu rizik 

v rámci smluv o partnerství. 5 

Veškeré zásadní okruhy politiky vlád Tonyho Blaira jsou obsaženy ve sborníku 

nazvaném „Blair’s Britain“, editovaném Anthony Seldonem. Lze v ní najít stručnou 

                                                 
4 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships: Principles of Policy and Finance. Elsevier, Oxford 2007, 
350 s. 
5 Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP, Cambridge University Press, Cambridge 2003, 422 s. 
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studii PPP pro londýnské metro.6 Problematice PPP/PFI ve zdravotnictví se částečně 

věnují příspěvky Petera Sinclaira7 a Nicka Bosanqueta8. 

Z autorů pojednávajících o naplňování PPP/PFI v praxi stojí za to jmenovat 

Christiana Wolmara, předního britského komentátora dění v oblasti pozemních i 

podzemních drah, a jeho knihu „Down the Tube“, jež postihuje komplikovanou historii 

PPP pro londýnské metro. 9 

 Ve své kritice poměrů ve veřejném sektoru za labouristických vlád věnovali 

bývalý konzultant David Craig (vlastním jménem Neil Glass) a daňový inspektor Richard 

Brooks celou kapitolu problematice PPP/PFI.10 Jejich pohled na roli soukromých 

konzultantů v procesu PPP může být pro komplexnost práce velmi přínosný. 

Nepostradatelnou součástí práce bude analýza souvisejících oficiálních 

dokumentů, z nichž je možno zmínit zápisy z jednání a oficiální zprávy Komise pro 

dopravu (dříve Komise pro dopravu, místní samosprávy a regiony) Dolní sněmovny 

britského parlamentu. Pozornost bude upřena i ke smlouvám o PPP pro londýnské metro. 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
6 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization. The PPP for the London Underground. In Blair’s 

Britain, Cambridge University Press, Cambridge 2007, s. 251-261. 
7 Sinclair, P., The Treasury and economic policy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 206. 
8 Bosanquet, N., The Health and welfare legacy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 385-407. 
9 Wolmar, Ch., Down the Tube: The Battle for London’s Underground, Aurum, London 2002, 246 s. 
10 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector: How New Labour..., Constable, London 2003. 
264 s. 
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1. Nové partnerství 

1.1 Vznik modelu Public Private Partnership/Private Finance 
Initiative a jeho historické pozadí 

 

Vynucená půjčka od Mezinárodního měnového fondu v roce 1976 a následná 

„zima nepokojů“ 1978-1979 vyvolala mezi britskou odbornou i širokou veřejností pocit, 

že je cosi ve vážném nepořádku s dosavadním řízením státního hospodářství. Bylo 

zapotřebí radikální změny přístupu vlády, která až příliš dlouho bránila potřebu státní 

kontroly nad podstatnou částí ekonomiky a dodržovala politiku umělé zaměstnanosti. 

Nástup konzervativní vlády Margaret Thatcherové znamenal zásadní otřes pro hranici 

mezi soukromým a veřejným sektorem a zcela nový pohled na státní správu, třebaže je 

nutno podotknout, že se zpočátku jednalo daleko spíše o obecné doktrinální přesvědčení, 

které dalo následnému reálnému vývoji určitý směr, než o promyšlený plán reforem.11 

Během osmdesátých let pak můžeme sledovat jednotlivé kroky, které vedly 

k tomu, co Pierson nazývá demontáží sociálního státu jako takového.12 Vlna privatizací a 

škrtů ve vládních výdajích měla jednoznačný úkol zefektivnit fungování dosud státních 

podniků, přivést veřejné rozpočty na dlouhodobě udržitelnou úroveň a zkrotit hrozivě 

vyhlížející inflaci. Pro účel této práce je ovšem důležitá zásadní proměna, která se ve 

stejné době měla odehrát v systému správy veřejného sektoru. Akintoye mluví o změně 

pojetí od pouhé veřejné administrace ke skutečnému managementu.13 Ta spočívala 

v zavedení celé řady do té doby nepoužívaných metod. Předně pod vlivem vzorů ze 

soukromé sféry vykrystalizoval nový pohled na hodnocení práce veřejných činitelů a 

správců, z nichž se měli stát manažeři. Oproti minulosti, kdy se státní mašinérie 

soustředila na kontrolu rozhodovacích procesů a postupů a dbalo se na neuchopitelné 

hodnoty jako služební etika, loajalita a čest, vznikl velký důraz na vlastní výstup činnosti 

zaměstnanců veřejného sektoru. Jinými slovy pozornost se neměla věnovat tomu, jakým 

způsobem jsou v jednotlivých složkách veřejné správy úkoly zpracovávány, ale spíše 

mělo dojít k měření výsledků, jichž bylo dosaženo. Problémem, který začali řešit politici 

                                                 
11 Pollitt, Ch. Bouckaert, G. Public Management Reform, Oxford University Press, Oxford 2004. s. 295. 
12 Pierson, P., Dismantling the Welfare State? Reagan, Thatcher and the Politics of Retrenchment, 
Cambridge University Press, Cambridge 1994. 
13 Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP, Cambridge University Press, Cambridge 2003, s. 24. 
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za asistence rostoucího počtu poradců z řad podnikatelů a firemních manažerů bylo, jak 

nejlépe měřit výkonnost a úspěšnost veřejné správy. Jako měřítko úspěšnosti napříště 

fungovaly například úspory a zvýšení kvality služeb občanům. Na počátku 90. let se pro 

toto myšlenkové hnutí a proces jednotlivých změn vžilo označení New Public 

Management. 

Přestože po celá osmdesátá léta probíhaly rozsáhlé privatizace státního majetku a 

existovala všeobecná tendence přejímat systémové vzorce ze soukromého sektoru, vláda 

Margaret Thatcherové si dala zpočátku záležet, aby alespoň zčásti vytyčila hranici mezi 

firmami a „erárem“. Na základě tzv. Ryrieho pravidel zavedených v roce 1981 byla 

blokována spoluúčast soukromého kapitálu na veřejné infrastruktuře. Důvod pro toto 

opatření byl zřejmý, jelikož vláda seškrtávající veřejné výdaje se nechtěla pouštět do 

projektů s nejistými, pravděpodobně vyššími, náklady. Chtěla mít pevnou kontrolu nad 

veškerými peněžními toky z rozpočtu. Bylo stanoveno, že soukromé peníze mohou být 

použity pouze jako úplná náhrada veřejného financování, nikoli jako jeho doplněk. Pokud 

mělo dojít k participaci soukromého subjektu, měly být prokázány mimořádné výhody, 

které takové řešení přinese. Ve výsledku to znamenalo, že jakákoli jiná forma vztahu 

státu a soukromých společností nežli úplná privatizace, byla potlačena.14 

Vláda ovšem koncem osmdesátých let poněkud změnila svůj pohled na věc, když 

se ukázalo, že valná část infrastruktury a služeb ve veřejných rukou, hrazených 

z veřejných peněz trpí dlouhodobým podfinancováním, zaostává a chátrá. Řadu 

potřebných projektů výstavby, údržby či modernizace nebylo vzhledem k rozpočtovým 

omezením možno uskutečnit. Vznikla myšlenka poohlédnout se po „nekonvenčních 

zdrojích financování“15, které jako jediné skýtalo partnerství se soukromými 

společnostmi. 

První vlaštovkou bylo znovuobjevení systému koncesí, používaného již od 18. 

století, pro kontrakty v oblasti dopravy. Zejména šlo o výstavbu strategických prvků jako 

podmořského tunelu mezi Anglií a Francií (smlouva podepsána 1987), dálničních mostů 

přes řeku Temži (1987) a řeku Severn (1990).16 Soukromé společnosti nesly náklady 

                                                 
14 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships: Principles of Policy and Finance. Elsevier, Oxford 2007, 
s. 33. 
15 Wolmar, Ch., Down the Tube: The Battle for London’s Underground, Aurum, London 2002, s. 96. 
16 Yescombe, E. R., Public Private Partnership…, s. 33. 
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stavby, které se jim měly vrátit v podobě poplatků, které byly za využívání infrastruktury 

oprávněny vybírat, dokud tato nepřešla do státního či jiného veřejného vlastnictví. Od 

této chvíle byl už jenom krok ke zrušení Ryrieho pravidel. 

V roce 1992 postihla konzervativní vládu těžká rána v podobě akutní krize libry a 

následné recese, která zvýšila tlak na výdajovou složku vlády. V této situaci ministr 

financí Norman Lamont představil plán Private Finance Initiative (PFI), který 

představoval novou formu řešení pro náročné dodávky veřejných služeb a infrastruktury. 

Jednotlivá služba, výstavba a případně správa veřejně prospěšného statku měla být 

smlouvou převedena na soukromého kontraktora, který by po určitou dobu, obecně do 

délky padesáti let, financoval veškeré náležitosti ze svých prostředků a tyto náklady 

společně s jistým ziskem čerpal od státu v ročních dávkách. Jedná se zjednodušeně 

řečeno o jakýsi druh leasingu, slovy ostrých kritiků jen o pouhý účetní trik, jelikož 

splátky se nezapočítávají do tzv. záznamů o veřejném deficitu, Public Sector Net 

Borrowing (PSNB), čímž jsou zachovány výhodnější úroky pro státní půjčky. Uchování 

takto vysokých částek mimo účetní knihy a zároveň dosažení vylepšení ve veřejných 

službách a infrastruktuře je tím největším, třebaže potenciálně nebezpečným lákadlem 

PFI. 

Všechno má ovšem svou stinnou stránku, jíž jsou v případě PFI ve výsledku 

nevyhnutelně vyšší celkové náklady na provedení ve srovnání s tradiční metodou 

veřejných zakázek. To je způsobeno zejména dražšími úvěry soukromým subjektům 

oproti výhodnějším půjčkám, které jsou banky ochotny poskytnout státu. Nevýhod 

metody PFI je více, přičemž některé jsou poměrně zásadní, a práce je bude podrobně 

studovat. Prozatím je důležité konstatovat, že konzervativní ministři v devadesátých 

letech Norman Lamont a Kenneth Clarke, vědomi si potenciálního nebezpečí PFI, 

využívali uvedeného modelu v omezené míře.17 Přestože byl zřízen centrální panel 

zástupců veřejného a soukromého sektoru a v rámci velkých ministerstev byly utvořeny 

speciální jednotky (Private Finance Units) pro prověřování a koordinaci dílčích projektů 

s účastí podnikatelské sféry, bylo jasně stanoveno, že k provedení dodávek pod PFI musí 

být splněny přísné podmínky. Soukromý partner by musel převzít veškeré riziko za 

                                                 
17 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector: How New Labour..., Constable, London 2003. s. 
134. 
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neúspěch v projektu a daňovému poplatníkovi se za jeho peníze muselo dostat adekvátní 

hodnoty. Takto tvrdá kritéria odrazovala banky a investory, kteří v programu neviděli 

dostatečně snadný zisk.18 

 

1.2 Přístup New Labour 

 

Za svého působení v opozičních lavicích se představitelé labouristické strany o 

PFI vyjadřovali často velmi skepticky. Alistair Darling hovořil o nebezpečí 

dlouhodobých závazků při hrozbě eskalujících nákladů v budoucnosti. Další členové 

stínového kabinetu PFI považovali prostě za jiné jméno pro privatizaci.19 Pouze Gordon 

Brown se zdržel kritických komentářů. Z následného vývoje se zdá usuzovat, že tak činil, 

jelikož sám s PFI počítal jako se zásadním prvkem své rozpočtové politiky, která 

slibovala zachování úsporného režimu za současného výrazného navýšení investic.20 Dá 

se říci, že New Labour spoléhala na projektové partnerství s veřejným sektorem daleko 

více než strana, která model vypracovala. Na druhou stranu názor, že PPP se stalo 

naprosto dominantním způsobem udílení veřejných zakázek, není tak docela správný, jak 

nám ukáže následující kapitola. 

Někteří autoři sledující trendy ve veřejné správě se pozastavují nad tím, odkud se 

vzal entusiasmus New Labour pro využívání PFI.21 Půjde zřejmě o souběh důvodů, 

z nichž některé už byly zmíněny. Z ideologického hlediska mohla PFI představovat jakési 

ztělesnění Giddensovy „třetí cesty“ pro veřejný sektor, když se jedná o zřejmý 

kompromis mezi privatizací, kterou labouristé vždy zapovídali, a výhradně státním 

nakládáním s infrastrukturou. Důležitou roli hrál jistě obdiv předních představitelů strany 

k výkonnosti soukromých firem, kterou toužili uplatnit i ve veřejné infrastruktuře a 

službách, a naopak veliká nedůvěra k manažerům ve veřejné správě, kterým byla 

přičítány vlastnosti jako těžkopádnost a rozmařilost. Je známo, že velký vliv na Tonyho 

Blaira měla skupina předních manažerů velkých soukromých společností, z nichž přední 

místo zaujímal sir Malcolm Bates, jehož písemná doporučení stran rozvoje PFI z roku 

                                                 
18 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s.34. 
19 Yescombe, E. R., Public Private Partnership…, s. 112. 
20 Ibidem, s. 137. 
21 Flynn, N. (2004) Public sector management. Financial Times Prentice Hall: Harlow, s. 258. 
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1997 stála u vlastního počátku labouristických snah o větší využití tohoto modelu. Bates 

sám byl dle kritiků ve střetu zájmů, když v té době stál v několika důležitých pozicích ve 

společnostech, jež měly velký zájem na případných státních zakázkách. Přesto tento muž 

zůstal favoritem ministerstva financí a jeho druhá expertíza nadále určovala takt 

PPP/PFI.22 

Nadšení pro systém PFI se projevilo poměrně záhy po převzetí moci labouristy 

v roce 1997, kdy nový Paymaster General23 na ministerstvu financí, kovaný businessman 

Geoffrey Robinson, po pouhých šesti dnech ve funkci oznámil revizi konzervativního 

konceptu PFI, která se stala nejvyšším bodem v žebříčku priorit ministerstva financí hned 

po udělení nezávislosti Bank of England. Už po dalších šesti týdnech byla zpracována již 

zmíněná doporučení pro nový impuls PFI. V návaznosti byl dosavadní konzervativní 

panel soukromého financování (private finance panel) nahrazen tzv. pracovní skupinou 

pro PFI (The Treasury PFI Taskforce), quangem24 dle gusta labouristických vůdců, 

zahrnujícím experty z řady oborů včetně konzultantů, právníků a odborníků z konstrukční 

sféry. 

Pracovní skupina si vytkla za cíl zjednodušit proces PFI a uvolnit jeho pravidla 

tak, aby byl atraktivnější pro tržní subjekty, což v praxi znamenalo ústup od přísných 

podmínek nastavených konzervativními vládami pro spuštění jakéhokoli partnerství. 

Mimo jiné úlevy a pobídky neměly existovat téměř žádné limity pro zisk smluvních 

partnerů z řad soukromých společností. V neposlední řadě bylo navrženo, aby tyto 

společnosti na sebe už nemusely přebírat podstatnou část rizika za provedení projektu. 

Pokud měl být projekt proveden podle modelu PFI a nikoli tradiční cestou 

zakázek, muselo být toto rozhodnutí transparentně podloženo. Pracovní skupina vytvořila 

jakousi typologii rizik, která přicházejí v úvahu při kompletaci veřejné zakázky. Bral-li 

na sebe soukromý kontraktor některé z vypsaných rizik, do účinnosti měla vstoupit 

složitá formule, která by toto přepočetla k dobru PFI řešení oproti tradiční veřejné 

zakázce, kde veřejná složka nese riziko sama. Aby byl PFI kontrakt přidělen, musel 

                                                 
22 Tisková zpráva HM Treasury, „Geoffrey Robinson announces second review for the Private Finance 
Initiative“, 12.11.1998. Dostupné na www.hm-treasury.gov.uk (staženo 12.1.2009). 
23 Vysoký úředník ministerstva, obvykle třetí v pořadí hierarchie po ministrovi kabinetu a jednotlivých 
pověřených ministrech – náměstcích. 
24 Quango = obvykle nezávislá poradní skupina jmenovaná vládou. 
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v každém případě nejdříve projít srovnáním s alternativním provedením projektu v režii 

samosprávy či státu. 

Zvláštní péči věnovala skupina tomu, aby veřejná autorita byla na proces 

vytváření jednotlivých partnerství připravena. Ve svých doporučeních zdůraznila, aby 

zaměstnanci veřejné správy při sobě vždy při setkáních s jednateli soukromých subjektů 

měli odbornou pomoc a nepodceňovali složitost celého systému. 

Navenek se zdálo, že pracovní skupina ministerstva financí pro PFI se snažila jak 

zatraktivnit systém partnerství firmám, tak zároveň chránit peníze daňových poplatníků 

tím, že nastavila povinný test pro každý PFI záměr a požadovala obezřetný přístup státní 

správy. V každém případě výsledek práce skupiny byl takový, že přepracovaná pravidla 

Private Finance Initative vyvolala mezi soukromými společnostmi náhlý a velmi 

intenzivní zájem. Vláda brzy začala tento zájem sytit podněty k množství projektů. 

 

1.3 Poznámka k terminologii 

 

S příchodem New Labour k moci v roce 1997 partnerství soukromého a veřejného 

sektoru pro veřejné služby a infrastrukturu zaznamenalo vskutku nebývalý rozvoj. 

Zároveň vznikl mírný zmatek v terminologii, kdy se běžně začaly zaměňovat označení 

Private Finance Initiative a Public Private Partnership (PPP).25 Zdá se, že dodnes, tím 

spíše, že se PPP/PFI model rozšířil do řady zemí, panují v názvosloví jisté nejasnosti a 

nesrovnalosti.  

V části literatury se PFI popisuje jako podmnožina PPP, kterýžto pojem se začal 

používat od 60. let 20. století pro společné akce veřejného a soukromého sektoru při 

regeneraci měst, státem vyplácené provize soukromým subjektům v oblasti sociálních 

služeb či veřejnou podporu výzkumu v USA.26 Později se PPP vyvinulo do role 

všeobjímajícího termínu pro všechny na bázi smlouvy založené dlouhodobé vztahy 

soukromého a veřejného subjektu za účelem vyprojektování, konstrukce, financování a 

případně provozu veřejné infrastruktury s platbami po celou dobu platnosti smlouvy, při 

ponechání dané infrastruktury v držbě veřejné autority, nebo jejího navrácení po vypršení 

                                                 
25 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships…, s. 34. 
26 Ibidem, s. 2. 
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kontraktu. Ovšem třeba Oxfordská příručka veřejné managementu pojímá PPP ještě 

širším smyslu jako jakoukoli smluvní kombinaci soukromých a veřejných prostředků pro 

dosažení cílů státu nebo samosprávy.27 PPP podle tohoto výkladu zahrnuje celou škálu 

struktur.  

Zatím z jiných zdrojů čteme, že PPP je jakýmsi následníkem PFI vzniklé v roce 

1992, což může vyvolávat dojem, že pojem PPP vznikl později vývojem PFI.28 Tento 

matoucí fakt je způsoben tím, že v roce 2001 došlo ke znovuspuštění programu PFI, 

tentokrát ovšem pod širokým pojmem PPP, přičemž oba názvy se začaly směšovat a 

kolovat jako zaměňované termíny i v oficiálních dokumentech vlády. PPP se v 

Británii 21. století stalo pojmenováním jak pro spektrum dalších druhů kooperace státu a 

firem rozdílných od PFI, tak preferovaným označením pro velkolepé a výjimečně 

komplikované projekty partnerství typu údržby a modernizace londýnského metra, které 

ovšem v zásadě nesou znaky PFI, i když jejich rozsah je netypický. 

Tato práce tedy bude pro klasické projekty menšího rozsahu, tak jak je běžná 

praxe, používat označení PFI. Bude-li pojednávat o obecném fenoménu, je vhodné použít 

snad nejvýstižnější PPP/PFI. V případě studie partnerství pro londýnské metro bude, pro 

zdůraznění jeho výjimečnosti, možno mluvit o PPP. 

 

 

2. PPP/PFI jako nástroj veřejného sektoru 

2.1. PPP/PFI v kontextu britského veřejného sektoru 

 

Předtím, než bude zahájena vlastní kritická analýza fungování modelu PPP/PFI, 

bude užitečné ve stručnosti charakterizovat její postavení v rámci celého veřejného 

sektoru ve Spojeném království a ukázat procesy, jež tento sektor a tím i PPP/PFI 

utvářejí. 

Éra nového managementu veřejného sektoru (New Public Management) se 

vyznačuje teoretickými i reálnými posuny hranice mezi tím, co má být považováno za 

                                                 
27 Ferlie, J. et al., The Oxford Handbook of Public Management. Oxford University Press, Oxford, 2004, s. 
363. 
28 Flynn, N., Public sector management. Financial Times Prentice Hall, Harlow 2002, s. 258. 
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sféru soukromých subjektů a sféru veřejnou. Co si však představit pod pojmem veřejný 

sektor? Existuje celá řada definic, z nichž lze vybrat například tu, že se jedná o všechny 

organizace v té sekci hospodářství, která je financována a kontrolována centrální vládou, 

místními samosprávami a korporacemi výhradně závislými na veřejných zdrojích.29 

Existuje samozřejmě oprávněná diskuse o tom, jak velkou část prostředků má 

veřejný sektor využívat a hlavně jaké služby a úkony má zajišťovat. Přes odlišné přístupy 

v jednotlivých státech světa, panuje jistý konsensus ohledně klíčových činností, které 

jsou vyhrazeny státu a ostatním formám správy a ve většině rozvinutých zemí jsou tyto 

úkoly a povinnosti veřejnými autoritami přebírány a vykonávány, i když složení priorit a 

v souvislosti s tím podíly poskytovaných zdrojů se liší. 

Ve Spojeném království veřejné rozpočty představují objem zdrojů rovných 

zhruba 44 % procentům HDP, což znamená nižší hodnoty ve srovnání se 70. lety 20. 

století a spíše podprůměrný stav oproti jiným zemím západní Evropy. 

Co se týče struktury, ta se nijak výrazně nevymyká obvyklé situaci v jiných 

zemích podobného typu. Celých 28 % prostředků v oblasti veřejného sektoru pohltí 

sociální ochrana. Následuje zdravotnictví s 19 %, vzdělávání s 13 %, obrana s 5%, 

veřejná ochrana a bezpečnost s 5 %, bydlení se 4 % a doprava se 3 %.30 

Po institucionální stránce v britském veřejném sektoru, jak při změnách 

finančních toků, tak při změnách ve vlastní administraci, panuje zřetelná dominance 

ministerstva financí, které si vyhrazuje právo zasahovat do jakéhokoli projektu 

v kompetenci jiných vládních rezortů či dokonce samospráv. Každý pokus o devoluci 

pravomocí v přerozdělování peněz je britským ministerstvem financí tradičně odmítán. 

Částečně je to způsobeno tím, že Británie donedávna byla a stále ještě je poměrně 

centralizovaným státem, což dobře ilustruje například fakt, že téměř polovina všech 

zaměstnanců veřejného sektoru pracuje přímo pro centrální vládu.31 

Od 19. století jsme ve vyspělých zemích sledovali trend rozrůstání se okruhu 

„nezbytné“ veřejné infrastruktury, nad kterou přebíral záštitu stát pro zabezpečení lepší 

kvality života všem občanům bez rozdílu jejich majetku. S příchodem reformního 

smýšlení New Public Managementu sledujeme zvyšování důrazu na výstup a výsledek 

                                                 
29 Flynn, N., Public sector management, s. 113. 
30 HM Treasury, www.hm-treasury.gov.uk (staženo 29.1.2009). 
31 Politt, Ch. Bouckaert, G., Public Management Reform, s. 44. 
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práce byrokratického aparátu, jenž má být stále kvalitnější. Služeb a dodávek občanům 

má být víc s pokud možno menšími náklady. Finanční nároky na zlepšování služeb jsou 

ovšem enormní s tím, jak se projevují léta zanedbávání a špatného managementu a jak 

dochází k příbytku legálních i nelegálních rezidentů. I přes úlevy, které britskému 

veřejnému rozpočtu v osmdesátých a devadesátých letech přinesly privatizace a úsporná 

opatření jako, došlo v devadesátých letech ke skokovému zvýšení státního dluhu vlivem 

finanční krize a pro rozsáhlý investiční program nebyl prostor. 

Naopak vznikl veliký prostor pro labouristickou stranu, která na slibu výrazného 

zvýšení investic do veřejném sektoru a zlepšení služeb a infrastruktury pro občany 

postavila svůj volební úspěch v roce 1997. Předpoklady pro splnění slibů byly celkem 

dobré. Labouristé zdědili navzdory předcházející krizi celkem vyrovnaný rozpočet a i 

celkový dluh se postupně dařilo snižovat. K dispozici jim byla značně zeštíhlená státní 

správa, která čítala oproti roku 1985 o téměř deset procent méně zaměstnanců a 

konzumovala o 4,3 % HDP méně32, což ovšem neznamenalo, že by byla výrazně 

pružnější. 

Pokud se něčím vyznačoval přístup labouristického kabinetu ke státní správě a 

správcům/manažerům veřejného sektoru obecně, pak to byla nedůvěra v jejich schopnost 

efektivně spravovat veřejnou infrastrukturu a služby. Panovala představa, že úředníci 

postrádají kapacity domlouvat a rozvíjet velké strategické organizační a konstrukční 

projekty. Nedá se však říci, že by některý z vrcholných představitelů Blairovy vlády, či 

snad Blair sám, věděli jak se svým byrokratickým aparátem naložit tak, aby vypadal 

k jejich obrazu. Pokud někdo věděl, patrně se o to s nikým nahlas nepodělil, jelikož žádná 

zásadní systémová reforma na poli organizace státní správy, odhlédneme-li od 

jednotlivých přesunů pravomocí a změn ve struktuře vládních úřadů provedena nebyla. 

Blairovou a Brownovou ambicí bylo dosáhnout systému, který by zaručil, že 

infrastrukturní projekty budou dokončeny řádně a bez prodlení, což byl cíl, který „pro 

britské veřejné představitele často představoval nepřekonatelnou výzvu, jak jsou 

historické záznamy dlouhé.“33 Jak pravil Tony Blair na začátku svého druhého volebního 

období, celá jeho pozornost měla být zaměřena jen na jedinou věc: „delivery, delivery, 

                                                 
32 Politt, Ch. Bouckaert, G., Public Management Reform…, s. 113. 
33 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization. The PPP for the London Underground. In 
Blair’s Britain, Cambridge University Press, Cambridge 2007, s. 452. 
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delivery“34. Zpřístupněný program PPP/PFI byl chápán jako ozdravný prvek pro britský 

veřejný sektor, jenž byl schopen, podle přesvědčení řady britských ministrů své doby,  

 PPP/PFI model byl vytvořen, aby umožnil vstup soukromých subjektů a jejich 

financí do oblasti veřejné infrastruktury a pomohl tak uspokojit dále vzrůstající poptávku. 

Měl posloužit jako alternativní systém řešení veřejných dodávek. Nalezl tedy uplatnění 

v resortech, jež nechávají uskutečnit množství investičních projektů zejména v oblasti 

veřejné infrastruktury a služeb. Bylo by ovšem chybou proporcionální zastoupení 

PPP/PFI řešení v rámci celku veřejných zakázek přeceňovat. 

Přes masivní nárůst projektů po nástupu labouristické administrativy, je třeba si 

uvědomit, že v porovnání s tradičními metodami provádění veřejných zakázek zůstal jen 

relativně malým segmentem s podílem v rozmezí 10 – 15 % celkových veřejných 

investic35, ovšem s výraznou tendencí k další expanzi. V polovině roku 2006 bylo v běhu 

přibližně kolem 200 projektů v různé fázi svého naplnění, v nominální hodnotě 26 

miliard liber.36 

Tyto prostředky však v žádném případě nejsou rozvrstveny rovnoměrně napříč 

celým veřejným sektorem. Okamžitě po implementaci PPP/PFI vykrystalizovala skupina 

projektů, ve kterých se účast soukromého partnera nabízela, jako jsou stavby a správa 

nemocničních budov, škol, věznic či dodávky počítačové techniky. PFI projekty ještě 

v režii konzervativních administrativ se týkaly zejména dopravních staveb, záhy se 

ovšem ohnisko zájmu přeneslo do oblasti sociální infrastruktury.37 Není náhodou, že 

mezi obory, do nichž se brzy soustředilo nejvíce iniciativ partnerství firem a státu, patří 

zejména zdravotnictví a školství. Faktem je, že pouze zanedbatelné množství nových 

nemocnic a škol bylo postaveno mimo PFI. Nejen kvůli rozpočtovým omezením, ale 

zejména kvůli ministerstvem financí nastaveným pravidlům. PPP/PFI se zkrátka staly 

jedinou alternativou. Buď ony, nebo nic.38 

 

                                                 
34 Myšleno dodávky služeb občanům. cit.: The Independent, Delivery, delivery, delivery. The Independent 
(on-line verze), 24.4.2001. Dostupné na www.independent.co.uk (staženo 11.4.2009). 
35 Flinders Matthew, The Politics of Public–Private Partnerships, The British Journal of Politics and 

International Relations, Vol. 7, No. 2, 2005, s. 36 
36 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships s. 35. 
37 Ibidem. 
38 Wolmar, Ch., Down the Tube…, s. 9. 
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2.2 Institucionální rámec PPP/PFI 

 

Jak již bylo zmíněno, většina agendy spojené s rozvojem partnerství a procesem 

PFI kontraktů na úrovni vládních zakázek, spočívala v kompetenci ministerstva financí. 

V jeho režii vznikla HM Treasury PFI Taskforce, tedy neobyčejný konglomerát několika 

státních úředníků a šesti až osmi projektových odborníků ze soukromých firem pod 

vedením Adriana Montagua, do té doby úspěšného bankéře, který měl ve své nové funkci 

inkasovat 160 000 liber ročně (přibližně 7 milionů korun).39 

Jak bylo naznačeno v první kapitole, pracovní skupina se chopila úkolu 

vypracovat a uvést do praxe postupy a procedury pro hladký běh PPP/PFI. Výsledkem 

jejich práce byla řada dokumentů, mimo jiné návody pro výpočet komparátoru mezi 

náklady tradičních způsobů financování a PPP modely k dosažení adekvátní hodnoty za 

peníze. Dále se jednalo o účetní manuály a doporučení civilní správě pro jmenování 

poradců. Jak konkrétně tyto nástroje měly fungovat bude detailně probráno níže. 

Montaguova skupina rovněž vytvořila standardizaci PFI smluv, první soupis 

náležitostí, které by měl takový kontrakt mezi podnikatelským subjektem a veřejnou 

autoritou obsahovat. Standardizace vznikla na základě zkušeností z tržní praxe a 

rozsáhlého vyjednávání se soukromým sektorem. Jednalo se o velmi specifikující 

dokument, narozdíl od předchozích široce pojatých a spíše ilustrativních směrnic, který 

se ovšem po mnoha dalších úpravách a dodatcích stal velice obšírným a složitým.40 

Doba fungování pracovní skupiny byla omezená. Krátce před koncem jí 

vyměřeného funkčního období, byl sir Malcolm Bates pověřen sepsáním druhého 

zhodnocení PPP/PFI. Na jeho doporučení byla prodloužena životnost „podpůrného 

centra“ PPP projektů, které bylo přetvořeno v samostatnou společnost Partnerships UK 

(PUK), která byla částečně privatizována tak, že veřejnému sektoru zůstal 49% podíl. 

PUK má fungovat jako technická podpora ministerstva financí při vytváření náležité 

legislativy pro PPP/PFI a zároveň sloužit jako asistent jednotlivých složek veřejné sféry, 

které spouštějí své PPP/PFI projekty. Svou částečnou privatizací se PUK vystavil ne 

zcela neopodstatněné kritice pro možný střet zájmů. Pokud měl mít soukromé akcionáře, 

                                                 
39 Tisková zpráva HM Treasury, „City heavyweight to head Treasury’s PFI Taskforce“, 14.7.1997. 
Dostupné na www.hm-treasury.gov.uk. 
40 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships…, s. 34. 



 Bakalářská práce Přísliby a limity Public Private Partnership v pojetí New Labour 

 

 23 

neexistovala dostatečně silná záruka, že PUK bude za každé situace jednat ve prospěch 

státu. Už na několika předchozích stupních implementace PPP/PFI bylo možno 

zaznamenat, že se spoléhalo na úsudek zástupců veřejného sektoru, kteří za jistých 

okolností mohli mít z rozšíření metod PPP/PFI financování prospěch. Privatizaci části 

PUK však můžeme považovat za největší odchylku od praxe běžné v jiných zemích, 

v nichž centrální agentury pro podporu PPP/PFI procesů zůstaly celé ve státních rukou.41 

Pro regionální PPP/PFI projekty byl již v roce 1996 zřízen Public-Private 

Partnerships Programme (4ps), který měl poskytovat podobné služby jako PUK na 

lokální úrovni.42 Zároveň byly vydány pokyny jednotlivým PFU - jednotkám pro hledání 

cest soukromého financování projektů v rámci ministerských resortů, aby pokračovaly ve 

své činnosti. 

PPP/PFI model byl tímto jak doktrinálně tak institucionálně pevně ukotven 

v britském veřejném sektoru. Další podkapitola se bude blíže zabývat soukolím zkoušek 

a procedur, kterými začaly procházet jednotlivé potenciální projekty tak, aby se 

zhodnotila jejich výhodnost pro daňové poplatníky. 

 

2.3 Hodnotící mechanismus PPP/PFI projektů 

 

Hodnocení způsobů provedení investičního plánu je poměrně komplikovaný úkol, 

který ve většině vyspělých demokraciích spočívá v několika obdobných krocích, přičemž 

výsledná podoba postupu, a tím i pravděpodobnost určitého výsledku, se liší stát od státu 

s tím, jak jsou tyto kroky nastaveny. Proces schvalování veškerých projektů, tedy i těch, 

které se nakonec nevydají cestou PPP/PFI, začíná v Británii běžnou zkouškou 

ekonomické ospravedlnění záměru. Ta má obvykle podobu studie nákladů příležitostí. 

V této studii se poměřují přínosy a náklady investice. Kromě jednoduše vyčíslitelných 

položek jako jsou ceny prací a materiálu na jedné straně a úspory dosažené přímým 

efektem nové infrastruktury (úspory za údržbu infrastruktury staré, zvýšení kapacity 

infrastruktury a tudíž i výtěžnosti), je zapotřebí do kalkulací zahrnout i nepřímé vlivy, ať 

už pozitivní nebo negativní, které stavba či jiná dodávka služeb s sebou přináší. Tyto 

                                                 
41 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships…, s. 34. 
42 www.4ps.gov.uk (staženo 22.2.2009). 
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vlivy ekonomie nazývá externalitami a jejich adekvátní vymezení je tématem pro několik 

samostatných prací. Pro účel této práce je důležité si uvědomit, že pojetí šíře externalit 

může být dosti individuální a rozhodně se bude lišit v případě relativně malého 

klasického projektu jakým je stavba nemocnice, kde existuje řada precedentů, a 

unikátního složitého projektu typu údržby a modernizace londýnského metra. 

Na základě dosazených údajů a tzv. diskontní sazby veřejného sektoru je 

vypočítána diskontovaná současná hodnota budoucích peněžních toků, přičemž převýší-li 

přínosy náklady, jedná se o pozitivní investici. Nastavení vhodné diskontní sazby je 

obtížné, ne-li nemožné. Obecně se udává, že tato sazba nemá být příliš vysoká, jelikož by 

mohla znehodnotit možné budoucí výhody pozdějších investic. Nejlépe je při modelaci 

použít diskontních sazeb více a sledovat jejich vliv na konečný výsledek43 V britské 

veřejné správě podle studií zveřejněných v roce 2002 a 2004 panuje často přehnaný 

optimismus vůči dosažitelným přínosům, jehož výsledkem jsou vysoká překročení 

původně očekávaných nákladů na kompletaci dodávky.44 

Důvodem tohoto jevu, jak bylo zjištěno, je mimo v průměru špatných 

manažerských schopnosti byrokratů rovněž systém jejich kariérního růstu, kdy jsou tito 

úředníci odměňováni za počet dotažených projektů, přičemž překročení stanoveného 

rozpočtu jde při posuzování poněkud stranou.45 

Jakmile projekt prošel testem ekonomického odůvodnění, je na čase rozhodnout, 

zda má veřejný sektor postupovat formou tradiční státní zakázky, či bude výhodnější 

použít systém PPP/PFI. V této fázi nastupuje již zmiňovaný komparátor veřejného 

sektoru (Public Sector Comparator) a zkouška dosažené hodnoty za peníze (Value for 

Money), tedy částky, kterou je možno ušetřit zvolením výhodnějšího postupu. Je 

zapotřebí zhodnotit, zda má PPP/PFI své odůvodnění i za cenu trvale dražšího 

soukromého kapitálu. Vlivem odlišných podmínek pro půjčování vládě a soukromým 

subjektům se dá očekávat rozdíl ne menší než 15 % ročně.46 

                                                 
43 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships…, s. 60 
44 Ibidem, s. 61. 
45 Macdonald, M., Review of Large Public Procurement in the UK (zpráva pro britské ministerstvo financí), 
Londýn 2002. 
46 Sinclair, P., The Treasury and economic policy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 206. 
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Komparátor je poměrně kontroverzním parametrem a v literatuře se lze setkat 

s rozsáhlou kritikou jeho používání i s různými návrhy na jeho vylepšení.47 Hlavním 

problémem přitom je, že při jeho výpočtu je obvykle nutno operovat s dosti komplexními 

a zároveň vratkými až subjektivními předpoklady, jež jsou často založeny pouze na 

zkušenosti, odhadu či dogmatu, jak bude vidět v případových studiích, a míra 

pravděpodobnosti jejich naplnění je tudíž velmi omezená. Otázkou je, zda veřejná 

autorita může spoléhat na výpočet, u nějž se odchylka pohybuje ve výši, která zcela může 

změnit pohled na věc a zvrátit rozhodnutí na jednu či druhou stranu. 

Není náhodou, že analýza a propočet komparátoru ve valné většině případů 

dopadá v souladu s nastavenou dlouhodobou politikou zadavatele, či pokud z této strany 

žádný vyhraněný názor nepřichází, v souladu s dlouhodobým zájmem zpracovatele 

komparátoru. Tím nebývá vzhledem k náročnosti výpočtů samotná veřejná správa, nýbrž 

najatá odborná společnost. O roli konzultantských firem bude obšírněji pojednáno ve třetí 

kapitole. 

Mezi nejkomplikovanější momenty výpočtu komparátoru veřejného sektoru patří 

opět určení správné diskontní sazby, jejíž hodnota je podle praxe běžné v Británii stejná 

pro PPP/PFI provedení, tak pro komparátor veřejného sektoru. Ten však poté musí být 

upraven v závislosti na rizicích, která se případným PPP kontraktem převádějí na 

soukromý subjekt. Rizika musí být v komparátoru zohledněna, jelikož se jedná o 

klíčovou součást PPP/PFI. Každé riziko přenesené z veřejného subjektu na soukromou 

společnost má svou hodnotu a jednoznačně bude zahrnuto v ceně poplatku, který si 

podnikatelé vyměří. 

Rizik se ovšem může identifikovat celá škála – od politické opozice a nebezpečí 

hospodářských turbulencí a změnách v inflaci, přes rizika spjatá se stavem dosavadní 

infrastruktury, právních sporů, problémů ze strany subkontraktorů i veřejné správy až po 

hrozby spjaté s operační fází. Alokace veškerých rizik, která přicházejí v úvahu pro daný 

případ, závisí pochopitelně do značné míry na subjektivním pohledu hodnotitelů. Většina 

rizik samozřejmě bude přičtena k dobru soukromého sektoru a PPP/PFI, jehož účelem je 

zbavit veřejného sektoru části zodpovědnosti. To ovšem neznamená, že podpisem 

                                                 
47 Hromada, E. et al., The Dynamic Public Sector Comparator - Evaluation Tool of PPP projects, 

workshop.cvut.cz/2008/download.php?id=203 
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PPP/PFI smlouvy nevznikají žádná rizika pro veřejný sektor, který se vzhledem k jisté 

nepružnosti dlouhodobých PPP/PFI dohod rovněž vystavuje nebezpečí. V dosud 

uzavřených partnerstvích ovšem rizika na straně vlády a samospráv byla celkem 

zanedbávána.48  

Komparátor veřejného sektoru se, jak vidno, snadno může stát předmětem 

tendenčních snah představitelů veřejného sektoru a jejich poradců v případě, kdy mají 

vzhledem k oficiální politice na výběr mezi PPP/PFI řešením nebo ničím. V takových 

situacích lze sledovat zřejmý tlak na hodnotitele, aby výši rizika přizpůsobili tak, aby 

partnerství se soukromým sektorem vypadalo jako lepší ze dvou variant. Komparátor tak 

nelze brát jako zcela spolehlivý prostředek pro posouzení hodnoty za peníze, třebaže jeho 

správnost závisí z velké části na řádném výpočtu pravděpodobností, které, pokud je 

k tomu vůle, lze spočítat co nejvěrněji skutečnému stavu věcí.49 

Proces alokace rizik rovněž velmi úzce souvisí se závažnou otázkou, zda se 

závazky z PPP/PFI projektů mají zanášet jako běžné vládní výdaje a výdaje veřejného 

sektoru a tedy být připočítávány k veřejnému dluhu, či zda mají zůstat mimobilančními 

položkami. Labouristická vláda se kvůli účetnímu zpracování PPP/PFI dostala do sporu 

s celou řadou příslušných institucí, mimo jiné s Accounting Standard Board (ASB), 

přední britskou autoritou pro stanovování účetních standardů. 

Vláda zarputile trvala na tom, že PPP/PFI jsou smlouvami nikoli o pronájmu 

infrastruktury, ale o koupi a dodávkách sledu služeb, který je rozložen do delšího 

časového horizontu. Pokud soukromý partner postavil infrastrukturu, ve které následně 

poskytoval tyto služby, je to akce, která předcházela tomu, o co veřejnému sektoru 

skutečně šlo – tedy dodávce služeb. Postavení nemocnice, školy či jiné dodávky jsou tedy 

jen jakýmisi vedlejšími efekty. ABS navrhovala oddělit sled služeb a stavbu vlastní 

infrastruktury50, ale názor ministerstva financí jasně převážil a PPP/PFI projekty tak 

natrvalo zůstaly mimo vládní účty. Cíl vytyčený labouristy se vydařil. Mohlo být 

financováno budování a obnova infrastruktury, aniž by se technicky zvýšil veřejný dluh. 

Jak se ovšem později ukázalo, některé projekty, ač to nebyl původní záměr, se 

v pozdějších stádiích svého plnění přeci jen v účtech o veřejném dluhu ocitly. Stalo se tak 

                                                 
48 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships… s. 65 
49 Ibidem 
50 Flynn, N., Public sector management. Financial Times Prentice Hall. Harlow 2002, s. 258 
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po jejich přezkoumání účetními, kteří většinou konstatovali nedostatečný převod rizik 

z veřejného sektoru. V roce 2006 to znamenalo dodatečnou zátěž zhruba 23 miliard liber, 

což poněkud otřáslo vůlí vlády k dalším rozšiřování PPP/PFI programu.51 

 

3. Přístup soukromého sektoru 

3.1. Banky 

 

Komerční banky jsou vůbec nejdůležitějšími poskytovali prostředků pro PPP. 

V roce 2005 stály zhruba za 85 % všech projektových zdrojů.52 Ve světě donedávna 

existovalo přibližně 20-30 kapitálově silných bank, které prováděly zásadní transakce 

zajišťující chod velkých infrastrukturních projektů. Na druhou stranu, v zemi, jež má 

silné zastoupení PPP/PFI projektů, lze sledovat rovněž silnou angažovanost menších 

místních bankovních domů. 

Pro banky představují PPP/PFI projekty relativně bezpečnější cíle půjček, i když 

vždy pochopitelně závisí zejména na míře zapojení veřejného sektoru a výši jeho záruk. 

Nevýhodou, která banky od PPP odrazuje, je, že se jedná o zdlouhavý proces, který 

vyžaduje účast většího počtu vlastních zaměstnanců. 

Mimo poskytování půjčky podnikatelům zainteresovaným v PPP/PFI banky též 

mohou poskytovat poradenství soukromým společnostem pro hladší postup PPP řízením, 

přičemž činnost věřitele a poradce mohou být zcela odděleny. Poradenská role 

v projektech PPP/PFI ovšem není bankám zcela přirozená, jelikož zcela neodpovídá 

jejich zaměstnanecké struktuře a vnitřní organizaci a vyžaduje množství zdrojů 

vynakládaných po delší časové úseky. Přední pozice v poskytování finančních 

konzultantských služeb tedy banky přenechávají specializovaným poradenským a 

auditorským firmám, o kterých bude řeč v následující kapitole. Banky ze své podstaty 

preferují poskytování půjček na PPP/PFI projekty 

V době finanční krize vláda spoléhá na PPP/PFI jako jednu z možností, jak obrátit 

vývoj hospodářství k lepšímu. Ovšem dalekosáhlé investice do infrastruktury 

                                                 
51 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships… s. 72 
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prostřednictvím PPP/PFI vyžadují kritickou míru připravenosti bankovního sektoru 

akumulovat kapitál. Jak se ovšem zdá z posledního vývoje v oblasti53, banky se pro 

nedostatek prostředků začaly stahovat i z relativně bezpečných projektů, jakými pro ně 

jsou iniciativy partnerství soukromého a veřejného sektoru. Pokud dojde k proměně 

bankovního sektoru, který se v Británii stal závislým na státní pomoci a byl částečně 

znárodněn, zřejmě se dočkáme i výrazného dopadu na PPP/PFI. 

 

3.2 Konzultanti 

 

Pokud existuje ve společnosti skupina, která má nade vší pochybnost z projektů 

PPP/PFI prospěch, pak jsou to jistě konzultantské společnosti a jiní soukromí odborní 

poradci. V britském hospodářském životě se obecně služeb konzultantů využívá ve větší 

míře než na kontinentu. Zdá se, že i labouristé, ačkoli výdaje na soukromé experty ještě 

v opozičních lavicích kritizovali, ve vládních funkcích tomuto trendu podlehli, a dokonce 

ho začali ve velkém prosazovat. A tak, jestliže konzervativní vlády v devadesátých letech 

vydaly ne více než 500 milionu liber na služby konzultantů v oboru managementu a 

informačních technologií, labouristická vláda mezi léty 1997 až 2005 vydala za rady 

expertů na management přes 10 miliard liber, IT poradci inkasovali několikanásobně víc 

a pro PPP/PFI byly náklady do konce druhého volebního období odhadovány mezi 5 a 10 

miliardami.54 Svou „štědrou“ politikou si labouristé vysloužili uznání a podporu mezi 

konzultanty před volbami v roce 2005.55  

Vzhledem ke komplikovanosti procesu utváření PPP/PFI je standardní, že pomoc 

konzultantských firem vyhledávají obě strany, jak uchazeč ze soukromé sféry, tak 

zástupce veřejné správy, jehož přímý vliv a podíl na konečném rozhodnutí se labouristé 

snažili omezit. Je tedy zřejmé, že nárůst v počtu PPP/PFI projektů po příchodu New 

Labour k moci nalezl velmi pozitivní odezvu mezi konzultanty, v jejichž zájmu bylo, aby 

se program rozrůstal i nadále. Během prvních deseti let vlády Tonyho Blaira přinesly 

                                                 
53 Mathiason, N. “Can we fix it now? – No, we can’t – not during a credit crunch“. The Observer (on-line 
verze), 1.2.2009. www.guardian.co.uk (staženo 10.4.2009). 
54 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 2-4. 
55 James, M. “Could the May 5 election result harm our industry?” 27.4.2005. http://news.top-
consultant.com (staženo 12.4.2009). 
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projekty partnerství soukromého a veřejného sektoru konzultantům podle odhadů téměř 

10 miliard liber56. Není zřejmě náhodou, že společnosti tzv. Velké čtyřky 

PricewaterhouseCoopers, Deloitte & Touche, KPMG a Ernst & Young a další aktéři se 

staly vlivnými propagátory PPP po celém světě, sponzorujícími vznik PPP agentur. Je 

tedy na místě položit si otázku, zda v celém procesu nebyl těmto společnostem poskytnut 

až příliš velký prostor pro to, aby samy určovaly pravidla hry a její výsledky. 

Soukromých poradců může být zapotřebí v celé řadě aspektů PPP/PFI při 

formování, vyjednávání i samotném běhu kontraktů. Externí poradci se dle svého 

zaměření mohou dělit na finanční, právní, technické a experty na záležitosti pojištění. 

Míra jejich potřebnosti pochopitelně závisí na individuálních kapacitách a kompetencích 

složek veřejné správy. Existovalo tudíž nebezpečí, které, jak je možná zřejmé 

z dosavadního výkladu a jak se ukáže v případových studiích, že poradenským 

společnostem bude převedeno množství úkolů a dokonce i pravomocí, jimiž za 

normálních okolností disponuje složka veřejné správy. Takovýto jev by měl pochopitelně 

za následek výrazné zvýšení ceny služeb externích poradců, jejichž každá položka je 

účtována s dávkou velkorysosti směrem k vyšším hodnotám, zvláště pokud na toto 

úředník či jiný zaměstnanec veřejné správy není schopen dohlédnout. 

Pod tíhou řady důkazů, jež se dostávají na povrch, a svědectví samotných 

konzultantů, je těžké uvěřit, že by státní či jiný veřejný aparát dokázal uhlídat pronikání 

dravých soukromých poradců k úkolům, které by veřejná sféra mohla splnit sama a 

levněji. Ze zkušenosti „z vnitřku“ konzultantských společností se dozvídáme zřejmý fakt, 

že v popisu práce konzultantů není dodávat skutečně hodnotnou službu, nýbrž prodat co 

největší množství služeb za co nejvyšší cenu, což je přirozený jev, se kterým je nutno 

počítat. 

Pokud si nastíníme jednotlivé fáze nejprve obecných příprav, stanovování 

pravidel a vytváření modelu PPP/PFI a následně jeho realizaci skrze konkrétní iniciativy 

veřejno-soukromých partnerství, zjistíme, že konzultantské společnosti v Británii 

prostoupily a účastnily se všech důležitých kroků. Jak již bylo zmíněno, externí soukromí 

poradci se v letech 1997 až 1999 přímo podíleli na designu partnerství ve spolupráci 

s Montaguevou skupinou. Byly to londýnské mezinárodní právnické firmy, jež 
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zkonstruovaly právní podklady dokumentaci k PPP a jejich pomoc byla následně 

vyhledávána i vládami bezpočtu dalších zemí. Finanční konzultanti tehdy ještě dvou 

samostatných společností PriceWaterhouse a Coopers a konzultanti z Lybrand and 

Nicholls Associates rovněž nesmazatelně otiskli svou stopu na výsledcích práce 

ministerstvem jmenované skupiny. 

V režimu, který vytvořily a nastavily jako standard ve spolupráci s nezkušenými a 

zatracovanými právními a finančními odděleními orgánů veřejné správy, pak samy 

fungovaly coby vykonavatelé jimi stanovených postupů. 

Finanční a další konzultanti skutečně ovládli program, ve kterém se bez jejich 

asistence nemohlo odehrát vůbec nic. Zaměstnanci veřejného sektoru si nemohli dovolit 

postupovat bez nich, jelikož neměli dostatečné zkušenosti a odbornost a pokyny vydané 

HM Tresory PFI Taskforce samostatný postup úředníků vyloženě zavrhovaly. Nemělo by 

se zapomínat, že to nebyli jen příslušníci státní správy, jež potřebovali pomoc ve složitém 

bludišti PPP/PFI. Rovněž soukromé firmy obvykle upotřebily asistenci, a dokonce to 

vždy bylo v jejich nejvyšším zájmu, měla-li být jejich nabídka v soutěži úspěšná, získat 

na svou stranu co nejkvalitnější a pokud možno co „nejsvětaznalejší“ konzultantskou 

společnost. 

Konzultantský trh záhy po oživení programů PPP/PFI začal být dominován tzv. 

Velkou čtyřkou. Do roku 2005 bylo společnosti PriceWaterhouse Coopers svěřeno 174 

projektů v hodnotě 31,4 miliard liber, Deloitte & Touche inkasoval 21,3 miliard za 78 

dohod, další v pořadí KPMG se starala o 98 dohod za 16 miliard a Ernst & Young se 178 

projekty v hodnotě 11,7 miliard uzavírá elitní skupinu.57 Další v pořadí Grand Thornton 

následuje s velkým odstupem a podíly dalších hráčů na trhu jsou již docela zanedbatelné. 

Tento fakt nepotvrzuje jen vysokou prestiž jmenovaných čtyř společností, ale 

rovněž přináší otázku možného konfliktu zájmů, jelikož pro asistenci při uzavírání 

partnerství veřejného sektoru a soukromého sektoru je v Británii, jak vidno, poměrně 

omezený výběr. Není výjimkou, že stejný konzultantský subjekt poskytuje v jednom 

projektu služby oběma stranám. 

Jak se ukazuje, ceny, které si konzultanti za své služby v jednotlivých projektech 

účtují se postupem času zvyšují. Velká čtyřka údaje o cenách, které se pochopitelně liší 
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v závislosti na rozsahu poskytnutých služeb, nezveřejňuje, ovšem z odhadů lze vyčíst, že 

například u tradičních projektů PFI pro stavbu nových nemocnic, se náklady soukromého 

investora na vlastní tendr mohou vyšplhat na 6 %58 celkové ceny kontraktu. 

 

3.3 Investoři 

 

Banky a konzultantské společnosti nabízejí své služby investorům, kteří se 

rozhodnou vstoupit do PPP/PFI kontraktu. Půjčka od banky, jejíž podmínky, stejně jako 

případné výše garancí státu jsou většinou předjednány před vlastním uzavřením smlouvy. 

Pro investora bývá půjčka nezbytnou obzvláště v případě, že se od něj očekává intenzivní 

kapitálový vstup na počátku smluvního období, tzn. je-li zapotřebí stavba nové 

infrastruktury. Svůj úvěr může investor, nastane-li vhodná situace, refinancovat. 

Znamená to, že půjčku v určitém bodě běžícího partnerství předčasně splatí a půjčí si 

znovu za výhodnějších podmínek, což je mezi investory oblíbená praxe. Záleží pak na 

státu, zda v takovém případě vyžaduje část ušetřených peněz pro sebe. 

Stejně jako stát, či jiná složka veřejné správy, si investor obvykle najímá služby 

konzultantů, jelikož obvykle nedisponuje dostatečně zběhlým oddělením, které by si 

umělo poradit se všemi aspekty komplikovaného PPP/PFI řízení. 

 Investorem může být jedna firma, často ovšem z důvodu nákladného řízení a 

šířce požadavků veřejného sektoru, je výhodnější spojovat se do konsorcií. Zvláště u 

složených projektů typu údržby a modernizace metra je sdružení do konsorcií nutností. 

Konsorcium pak kupříkladu může zahrnovat konstrukční firmu, architektonické studio, 

banku, výrobce vlaků, specialistu na elektroinstalace atd. V případě nemocnice může 

k stavebníkovi přibýt kupříkladu cateringová společnost, čistírna prádla a podobně. 

Obecně pro investory představují PPP/PFI projekty poměrně dosti bezpečné 

investice, jelikož vyspělý stát si nemůže dovolit přestat splácet. Samozřejmě často 

existuje celá řada s projektem spojených rizik, které by stát nebo samospráva s chutí 

převedly na soukromého kontraktora. Dlouhodobé partnerství s sebou nese množství 

potenciálních nebezpečí, která se mohou projevit v různé fázi plnění smlouvy. Překročení 
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rozpočtu nebo jiné komplikace v jednání se subkontraktory se mohou objevit vždy. 

Můžeme ovšem rovněž identifikovat řadu dalších rizik souvisejících například 

s neočekávaným hospodářským vývojem v zemi. U kontroverzních produktů může 

politická opozice ohrozit dokončení kontraktu. Všechny tyto aspekty investor monitoruje 

a vládě je staví jako argumenty pro ústupky ve smlouvě. 

 

4. Případové studie 

4.1 PPP pro londýnské metro 

 

Případ londýnského metra je vskutku unikátní. Představuje příklad toho, do jak 

velkých rozměrů se může rozvinout PPP/PFI program, je-li vláda takovémuto systému 

provádění státních zakázek nakloněna. Jedná se o bezprecedentní projekt, jenž zcela 

zásadním způsobem posouvá statistiky o PPP/PFI do jiného rozměru, a existuje tudíž 

tendence ho z těchto statistik vypouštět. Přitom se jedná o počin, který každopádně nese 

všechny rysy PPP/PFI a v němž vady modelu vyrůstají do markantnějších rozměrů, 

pokud tedy u menších iniciativ tolik výrazné nebyly. 

Vlastní příběh PPP pro londýnské metro začal v roce 1997 jmenováním Johna 

Prescotta do čela superministerstva dopravy, životního prostředí a regionů, přičemž 

jednou z prvních výzev, která před ambiciózním politikem ležela, byla koordinace řešení 

dlouhodobého podfinancování a zanedbávání životně důležité části londýnské 

infrastruktury. Kořeny problémů se přitom táhly hluboko do osmdesátých let, kdy 

zlevnění jízdného sice vedlo ke skokovému nárůstu dosud stagnujícího až klesajícího 

počtu pasažérů, ale zároveň během následného období chyběly prostředky pro 

odpovídající modernizaci a navýšení dopravní kapacity metra, které od zrušení Rady 

Velkého Londýna v roce 1986 spadalo přímo pod státní kontrolu. Počet přepravených lidí 

nadále výrazně rostl a během 20 let se zdvojnásobil.59 Nejen obyvatelé Londýna však 

začali pociťovat, že zlepšování služeb ze strany provozovatele infrastruktury, státní 

organizace London Regional Transport a její specializované složky London Underground 

(LU), pokulhává. 
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Na přelomu 20. a 21. století bylo vypočítáno, že uvedení londýnského metra do 

dlouhodobě udržitelného stavu, na úroveň moderních standardů, by si vyžádalo 

dodatečné investice v celkové výši přesahující 1 miliardu liber.60 Nabízelo se několik 

možností, jak prostředky do podzemních tunelů nalít. Prescottova žádost o jednorázový 

příspěvek od ministerstva financí byla odmítnuta. Stalo se tak ze dvou důvodů. Předně 

novopečená labouristická vládá toužila dodržet vyrovnané hospodaření převzaté od 

konzervativců a jakékoli mimořádné výdaje a půjčky nebyly tudíž vítány. Druhým 

důvodem byla nedůvěra labouristů v management London Regional Transport, který dle 

jejich mínění očividně po léta svého fungování nepřinášel kýžené výsledky. 

Z konzervativních řad61, ale i ostatních kruhů zazníval návrh na kompletní privatizaci 

londýnské podzemky. Tato možnost však za tehdejších poměrů neměla přílišnou šanci na 

úspěch zejména proto, že privatizace by byla bývala v přímém rozporu s labouristickým 

volebním programem a přesvědčením Johna Prescotta. Negativní zkušenost z neúspěchu 

privatizace železnic, která probíhala ještě v éře konzervativních vlád, se ovšem naplno 

projevila až se závažnými selháními v roce 2000. 

Vyřešení potíží přetíženého a zastarávajícího metra skýtalo možnost slavného 

úspěchu. Měl vzniknout pomník labouristické zdatnosti v udílení veřejných zakázek, a to 

v oblasti Londýna, kde bylo záhodno zavděčit se tradičně silnému levicovému elektorátu. 

Bohužel to vypadalo, že vláda Tonyho Blaira, ačkoli měla docela jasnou představu o tom, 

čeho chce dosáhnout, slovy Glaistera: „byla ztracena v tom, jak to provést“62. 

Z bezradnosti ovšem existovala cesta ven. Cesta, jež došla neobyčejné obliby při 

různorodých problémech, do kterých vláda v budoucnu měla zabřednout. Prescott, na 

němž ležela největší odpovědnost za metro, nechal zpracovat studii na budoucí vývoj 

financování podzemní dráhy. Ve skutečnosti ale ve stejné době vznikly zprávy dvě, když 

druhou expertízu zadal management samotného London Underground. Prací pro 

ministerstvo byla pověřena konzultantská společnost PriceWaterhouse a metro si najalo 

konkurenční KPMG a společnost Lazards. Výsledky, ke kterým firmy dospěly, byly 

výrazně odlišné. 

                                                 
60 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization…, s. 252. 
61 Privatizaci prosazoval například konzervativní kandidát na post londýnského starosty lord Archer. 
62 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization…, s. 252. 
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PriceWaterhouse navrhla prodej 51 % celého metra do soukromých rukou.63 

Vědomi si toho, že taková možnost bude pro Prescotta nepřípustná, konzultanti přiložili 

několik alternativních řešení, z nichž vyzdviženo bylo oddělení operační části od vlastní 

infrastruktury. Zaměstnanci metra by tudíž zůstali pod ochranou veřejného sektoru, 

zatímco tunely s veškerým vybavením měly být přenechány k modernizaci soukromé 

společnosti, která by všechny náklady na investice byla schopna pokrýt z jízdného. To, že 

by k tomu podle PriceWaterhouse nepotřebovala žádné dotace, se zdálo být 

neodolatelným lákadlem. 

Představitelé London Underground však byli docela jiného názoru, opírajíce se o 

zprávu KPMG, která se stavěla proti dělení dosavadní organizace a koncept založený na 

PPP umístila až na patnácté ze šestnácti míst. Zpráva varovala před snahou vnášet 

konkurenční soutěž do celou řadou okolností limitovaného dopravního systému a stejně 

tak odmítala, že soukromý prvek automaticky přináší zvýšenou efektivitu a kvalitu. Nic 

z toho nedokázalo zapůsobit na vládu, jež byla přesvědčena o dlouhodobé 

nekompetentnosti manažerů London Underground. 

V následných debatách Prescotta a zástupců londýnského dopravního podniku na 

sklonku roku 1997 byl návrh na rozdělení metra z pera PriceWaterhouse nastolen jako 

jediné možné řešení. Ředitel London Regional Transport, jenž osobně preferoval 

kompletní privatizaci, byl pro svůj otevřený nesouhlas odvolán z funkce. 

Jakkoli byla vláda bezradná, některé její složky nezůstaly nečinné, ačkoli 

předstíraly opak. Jak se později ukázalo, pověření úředníci ministerstva financí jednali o 

osudu metra, aniž by o tom dali ostatním dotčeným resortům, natož veřejnosti, vědět. 

Nedostatečná transparentnost této fáze procesu řešení se stala předmětem kritiky 

parlamentního výboru pro dopravu a médií.64 

Dnes už je zřejmé, že britské ministerstvo financí mělo jistý názor na to, jak 

s metrem naložit. Až do roku 2000 byla privatizace stále poměrně populární mezi 

vedoucími činiteli na ministerstvu. Postřehy komentátorů tehdejšího dění napovídají, že 

Gordon Brown před rozhodující fází procesu na přelomu let 1997 a 1998 byl nakloněn 

                                                 
63 Wolmar, Down the Tube… s. 106. 
64 Úryvek z projevu předsedkyně výboru Gwyneth Dunwoody v: Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. 
centralization. The PPP for the London Underground, In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 253. 
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možnosti, jíž PrivateWaterhouse uvedlo jako nejoptimálnější, čili 51% privatizaci 

metra.65 Pro byl i výše zmiňovaný vysoký úředník ministerstva Robinson, který se jal 

vyjednávat dohodu mezi Brownem a Prescottem. Spor se nacházel ve slepé uličce, ale 

východisko z nouze se našlo.    

Tajným jmenováním skupiny podnikatelů pod vedením sira Malcolma Batese, 

který předtím napsal dvě zprávy ve prospěch PPP/PFI programu, Brownovo ministerstvo 

a samotný Blair, jež se do věci vložil jako vrchní arbitr, byla cesta určena. Měl vzniknout 

kompromis, který by uspokojil všechny vládní špičky, které dosud jen tápaly v mezích 

určených expertízou PriceWaterhouse. Přenecháním iniciativy ad hoc skupině, jež nebyla 

vázána jakoukoli odpovědností veřejnosti, vláda de facto rezignovala na vytvoření své 

vlastní koncepce pro londýnské metro. Od této chvíle se kabinet Tonyho Blaira postavil 

do role „odbojného rytíře“, který proti všem překážkám a veškeré opozici prosazoval 

nápady vzniklé u stolu čtyř businessmanů. 

V pátek 20. března 1998, kdy byly v očekávání brzkého víkendu parlamentní 

lavice téměř prázdné, pak John Prescott do Dolní sněmovny přinesl oznámení o 

plánovaném PPP pro londýnské metro. Spíše než o konkrétní plán postupu, který ještě 

nebyl zpracován, se v Prescottově podání jednalo o vzletné nastínění něčeho, co nakonec 

skutečně realizované PPP připomínalo jen vzdáleně. „Naše řešení představuje zbrusu 

nový přístup – třetí cestu. Nejedná se o privatizaci…, nejedná se ani o staromódní způsob 

veřejně financované nacionalizace.“66 řekl místopředseda vlády. Vzhledem k tomu, že 

Prescott rovněž přislíbil dodatečné prostředky, které by do spuštění PPP zabezpečily 

dostatečné investice do údržby a jeho náčrt podoby partnerství veřejného a soukromého 

sektoru byl dosti vágní, setkal se s poměrně příznivou odezvou. 

Bez vzbuzení větší pozornosti tudíž vláda plánovala uzavřít proces vytváření PPP 

kontraktů před rokem 2000 a předáním londýnského metra do rukou Transport for 

London, organizační složce pro londýnskou dopravu v rámci obnovené samosprávy. Do 

křesla šéfa stále ještě státní London Regional Transport byl v dubnu roku 1998 na místo 

výše zmíněného odbojného ředitele jmenován Sir Malcolm Bates,67 aby své návrhy mohl 

                                                 
65 Wolmar, Ch., Down the Tube… s. 110. 
66 Rozpravy v House of Commons, 20.3.1998, vystoupení Johna Prescotta na téma budoucnosti 
londýnského metra. Dostupné na www.publications.parliament.gov.uk (staženo 14.3.2009).  
67 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization…, s. 253. 
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aplikovat přímo. Otěže při zákulisních vyjednáváních s uchazeči o PPP už, jak rozpoznal 

nejen parlamentní výbor pro dopravu, jež měl na proces dohlížet, převzalo téměř 

výhradně Brownovo ministerstvo financí68, které tím stvrdilo svou dominantní pozici 

v rámci vlády. Prescott a jeho ministerstvo v této fázi, podle zprávy parlamentního 

výboru nebyl o moc víc než pouhým poslem.69  

Již v závěru roku 1998 začalo být zřejmé, poté, co na to upozornili potenciální 

zájemci z řad soukromých firem,70 že vláda stanovený termín nestihne. Po roce 2000 a 

znovuvzkříšení londýnské radnice pak došlo k paradoxní situaci, kdy London 

Underground nepřešlo pod správu městské Transport for London, nýbrž zůstalo pod 

kontrolou centrální vlády, která si předsevzala dotáhnout PPP do samého konce. 

Zjednodušeně řečeno to znamenalo, že se vláda ujala vyjednávání smluv pro městský 

londýnský dopravní podnik, aniž by o to, jak se ukázalo, město stálo. 

Vedoucí činitelé labouristické strany stále podléhali představě, že by PPP pro 

metro mohlo fungovat jako projekt financující sám sebe bez potřeby státních příspěvků. 

To by znamenalo, že na pokrytí plateb soukromému sektoru by stačil zisk London 

Underground, tedy vlastně peníze, jež se vyberou na jízdném. Teprve počátkem roku 

1999 ve své průběžné zprávě Prescottovo ministerstvo uznalo, že PPP může potřebovat 

státní pomoc. Byl rovněž stanoven základní obrys smlouvy, jež měla trvat po 30 let 

s revizními obdobími po každých 7,5 letech, během nichž mohlo dojít k přehodnocení a 

vyjednání nových podmínek či případnému zásahu arbitra do výše pravidelných plateb 

soukromým partnerům. 

Jak plánované PPP pro londýnské metro nabývalo jasnější podoby, začala se proti 

projektu zdvihat nezanedbatelná opozice. Zprvu se jednalo o úzký okruh lidí jednak z řad 

konzervativních poslanců, jednak z řad odborné veřejnosti, zejména skupina kolem 

profesora Glaistera z London School of Economics. Přidal se i tisk, když kupříkladu 

magazín The Economist označil PPP pro London Underground za „zmatečný politický 

kompromis“.71 Klíčovým se však stalo, že se během své kampaně před volbou starosty 

                                                 
68 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization…, s. 253. 
69 Zvláštní zpráva parlamentního výboru pro dopravu, samosprávy a regiony, 17. 4. 2002, dostupné na 
www.publications.parliament.gov.uk (staženo 14.3.2009). 
70 Wolmar, Ch., Down the Tube… s. 138. 
71 The Economist, „Down the tube”, 18.11.1999, dostupné v archivu The Economist (on-line verze) na 
www.economist.com (staženo 10.3.2009) 
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Londýna proti PPP postavil nejpravděpodobnější vítěz Ken Livingstone, který byl kvůli 

svému postoji nucen opustit Labouristickou stranu. Žhavý kandidát na starostu avizoval, 

že nepřijme strategii obnovy londýnského metra a podmínky, jež dá městu do vínku 

vláda, tím spíše, pokud by tyto měly být postaveny na PPP/PFI modelu, který navrhoval 

Bates. 

Předpokládaný střet ve věci metra byl jedním z hlavních důvodů, proč se vláda 

zvolení Livingstona obávala. K tomu ale vskutku v květnu roku 2000 došlo a nový 

starosta nenechal nikoho na pochybách, že vládou chystaný diktát nepřijme. Livingstone 

sestavil vlastní tým odborníků pod vedením bývalého úspěšného šéfa newyorského metra 

Boba Kileyho, který měl připravit alternativy PPP. Kiley byl později jmenován 

komisařem pro dopravu a navrhl plán na financování pozvednutí infrastruktury metra 

pomocí emise dluhopisů, která by byla zabezpečena oproti budoucím výnosům, tedy 

systém, jenž úspěšně fungoval v New Yorku.72 Livingstonovi a Kileymu se pro svůj 

záměr podařilo získat podporu té omezené části veřejnosti, která se o problematiku 

zajímala. 

Návrh ovšem zůstal zcela neakceptovatelným pro britskou vládu, která se už 

dávno vydala na „svatou válku“ za myšlenku PPP pro londýnské metro. Analýza, kterou 

si nechala zpracovat u PriceWaterhouse Coopers slibovala, že PPP bude ve výhledu 

patnácti let o 4,5 miliardy levnější než varianta s vypisováním dluhopisů. 

Zároveň s prvním oslovením potenciálních zájemců o PPP mezi soukromými 

firmami, vláda se pokusila najít ospravedlnění pro svůj záměr. Správa londýnského metra 

pod vlivem vlády vypracovala komparátor veřejného sektoru. Ten měl za úkol nastínit 

pravděpodobný scénář hospodaření metra ve veřejných rukou v průběhu následujících 

třiceti let. Do roku 2003 byl pak komparátor několikrát upraven a hodnota za peníze vždy 

stála na straně PPP. Přestože bylo použito velmi komplexních postupů a náročných 

simulací, kontrolní zpráva National Audit Office konstatovala a následná revize Deloitte 

& Touche nevyvrátila, že se o předkládaná data při rozhodování nedá spoléhat,73 jelikož 

u predikce na tak dlouhou dobu existuje příliš vysoká odchylka. Přesvědčení vlády a 

                                                 
72 Wolmar, Ch., Down the Tube…, s. 163-179. 
73 Ibidem, s. 153. 
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opakovaná potvrzení správnosti komparátoru od konzultantských společností, které se na 

jeho přípravě podílely, hnala PPP dál.  

Mezitím proces navazování partnerství se soukromým sektorem dospěl do 

pokročilé fáze. V říjnu roku 1999 byl zveřejněn úzký výběr kandidátů,74 kteří usilovali o 

zisk PPP kontraktu na jeden ze tří souborů linek londýnského metra, které byly v nabídce. 

Z nich postupně vykrystalizovala skupina preferovaných zájemců, se kterými se nadále 

jednalo. V prosinci roku 2000 předali všichni zájemci vládě kalkulaci cen. Ukázalo se, že 

tyto kalkulace jsou příliš drahé, a ministerstvo financí proto požadovala přepracování 

návrhů se slevami a rozvrstvením iniciálních nároků do delšího časového horizontu.75 

Vzhledem k průtahům a narůstajícím nákladům společností na výběrové řízení, se 

London Underground rozhodlo tyto náklady soukromým firmám proplatit, aby udrželo 

jejich odhodlání.76 V cestě ovšem stál odpor vedený Livingstonem a Kileyem a ve 

vzduchu viselo soudní projednávání PPP. 

Kritické hlasy sílily a premiér Blair v roce 2001 s nadcházejícími volbami musel 

zakročit. Na jeho popud se sešel Prescott s Kileyem, aby se pokusili najít dohodu ohledně 

zachování jednotného managementu metra, což byl jeden z hlavních požadavků 

Livingstonova týmu. Ke shodě ovšem nedošlo a schylovalo se tudíž k soudu. V květnu 

roku 2001 tedy Blair vstoupil do sporu znovu a nechal Boba Kileyho jmenovat ředitelem 

London Regional Transport tak, aby Američan mohl plán dotáhnout dokonce s úpravami 

podle svých představ. Ten ovšem brzy shledal nemožné držet se vládního zadání a odmítl 

uzavřít PPP smlouvy s uchazeči. Byl tedy propuštěn a vystřídán bývalým ředitelem 

Batesem. Ten záhy dokončil výběrové řízení a určil dvě konsorcia firem, mezi něž do 

budoucna rozdělil dosud jednotné podpovrchové zařízení metra a stanice. Konsorcium 

Metronet mělo získat do správy dvě třetiny linek a konsorcium Tube Lines zbylou třetinu. 

Vybrané společnosti, z nichž část představovaly konstrukční firmy a část výrobci 

dopravní techniky, byly dosažením exkluzivního postavení patřičně potěšeny.77 

                                                 
74Wolmar, Ch., Down the Tube…, s. 160. 
75 Murray, D., „PPP bidders forced to cut costs”, Evening Standard, 29.11.2001, www.thisislondon.co.uk 
(staženo 10.4.2009). 
76 National Audit Office Report, „London Underground PPP: Were they good deals?”, 17.7.2004, 
www.nao.gov.uk (staženo 11.1.2009). 
77 Wolmar, Ch., Down the Tube…, s. 181 
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Konflikt se vyostřil natolik, že starosta a jeho dopravní odbor pohnal vládu před 

soud.78 V únoru 2002 byla zveřejněna zpráva parlamentního výboru pro dopravu, která 

odrazovala vládu od uzavření PPP kontraktů, když systém označila za přehnaně složitý.79 

Vzhledem k mohutné opozici, která proti úmyslu vlády vyrostla, se několikanásobně 

navýšilo politické riziko projektu PPP, což se pochopitelně mělo odrazit v ceně. Částečně 

na tom měly vliv banky, které pod tíhou politického rizika zdražily půjčky investorům. Ti 

ovšem též dokázali využít nevyčíslitelného rizika k většímu zdražení. Od roku 2000 

navíc stabilně klesaly zisky metra a chiméra o samofinancovatelnosti se postupně 

rozplynula. Bylo jasné, že bez výrazné státní injekce se PPP pro londýnské metro 

nerozběhne. Pod tlakem okolností, odhodlána stůj co stůj vyjednávání dotáhnout vláda 

pod taktovkou ministerstva financí sáhla k poněkud zoufalému kroku. Zavázala se 

v případě ukončení kontraktu garantovat 95 % veškerých půjček, která konsorcia 

potřebovala pro svůj provoz. Zdálo se, že i sám Blair nabyl ohledně PPP jistých 

pochybností, ovšem po další sérii více méně neutrálních hodnocení od soukromých 

konzultantů se v roce 2003 nezadržitelně schylovalo k podpisu smluv. 

Pro dobrou ilustraci je na místě zaměřit se na způsob, jakým byly tyto smlouvy 

konstruovány. Jelikož všechny smlouvy PPP/PFI jsou napsány v duchu nového 

managementu veřejného sektoru, odměny, popřípadě penalizace se vypočítávají 

v závislosti na schopnosti kontraktora dostát nebo překročit výkon, jenž je požadován 

veřejným sektorem. Požadavek na určitý výkon je nastaven z toho důvodu, že v tomto 

případě stát má jistou představu o výsledku, jehož by rád dosáhl, ale nezná a nevlastní 

škálu technologií a postupů, kterých je možno použít. Jelikož si tedy neobjednává, 

nezadává zhotovení žádné konkrétní práce, nastavuje nepřímý systém pobídek k dosažení 

kýženého cíle tak, aby byl soukromý partner dostatečně motivovaný. Tento již výše 

popsaný princip veřejným orgánů ukládá nelehký cíl před předáním infrastruktury firmě 

do smlouvy zahrnout a vyhodnotit množství aspektů, kde je vyžadováno vylepšení, až do 

těch největších detailů, zvláště pokud se jedná o zakázku rozsahu londýnského metra. 

Tvorba takovéto smlouvy si tudíž pochopitelně vyžádala pozornost množství 

                                                 
78 Marquand, D., Decline of the public: the hollowing-out of citizenship. Polity Press, Cambridge 2004, 
s. 24. 
79 House of Commons - Transport, Local Government and the Regions Committee. „First Special Report“. 
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zaměstnanců veřejné správy stejně tak jako asistenci většího počtu finančních 

konzultantů z PricewaterhouseCoopers, právních poradců a expertů z jiných sfér, jejichž 

přímá odpovědnost voličům neexistuje.  

Pro budoucí správce londýnské podzemní infrastruktury byl vytvořen kontrakt o 2 

milionech slov, jenž popsal a operoval s takovými inovativními indikátory, jakými byly 

například ztracené hodiny pasažérů, výkonnost, atmosféra a vzhled stanic a další. Jednalo 

se velmi složitý a křehký mechanismus, který měl ambici vyřešit každou eventualitu. 

Vznikla ovšem otázka, jestli něčeho tak pracného bylo skutečně zapotřebí. 

Ztracené hodiny pasažérů je kupříkladu unikátní a poměrně abstraktní myšlenka 

odměn/srážek pro případ, kdy je čas pasažérů ztracen, nebo naopak ušetřen.80 Může se 

zdát snadné přepočítat dobu zpoždění na peníze, ale do věci vstupuje řada externalit, 

které dělají i z banálně vyhlížejícího vzorce komplikovaný problém. Musela být 

nastavena určitá stupnice, což nebylo snadné, protože se jednalo o bezprecedentní umělý 

konstrukt. Nedalo se jednoduše předvídat vývoj. Panovaly například obavy, že by 

odměna pro extrémně efektivního soukromého partnera mohla přesáhnout ekonomicky 

únosnou mez. To vedlo k poněkud absurdnímu opatření, kdy byly nastaveny meze, za 

které odměny za zlepšený výkon nemohly jít. Dočasná rychlostní omezení nebo jiné 

provozní opatření mohla vzorec rozhodit.  

Měření způsobilosti nám neposkytuje o moc jednoznačnější nástroj. V podstatě se 

jedná o vylepšení kapacity a rychlosti každé individuální linky. Jak bylo zmíněno, 

odměny nebyly vypláceny za jednotlivé splněné úkoly, ale za měřené zlepšení výsledků. 

Námahu, s jakou toto bylo činěno dobře ukazuje následující příklad. Jedním 

z komponentů kritéria výkonnosti (capability) byla konsistence, tedy hustota a 

pravidelnost poskytování dané služby. Konsistence sestávala z osmi faktorů, z nichž 

jeden řešil vzdálenost mezi kabinou řidiče metra a služebním záchodem. Jak vtipně 

glosuje Wolmar ve své knize: 

 

„Představte si scénu: týmy perfektně oblečených konzultantů a právníků, všichni 

s hodinovou mzdou odpovídající londýnské City, snažící se stanovit, jaká má být standardní 

vzdálenost mezi kabinou řidiče a záchodkem. Otázkou je, mají-li brát do úvahy rychlost, jakou by 

                                                 
80 PPP smlouvy pro londýnské metro, jaro 2003. Dostupné na www.tfl.gov.uk (staženo 22.12.2008).  
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řidiči chodili; zda do vzorců zahrnout počet schodů, které musí řidiči urazit (zda jde o schody 

nahoru nebo dolů), počet dveří, které musí být otevřeny; dále jak má být naloženo s ženským 

personálem a jak formuli přizpůsobit předpokládanému nárůstu počtu zaměstnankyň; zda také 

počítat s možností posunutí bodu, kde metro obvykle zastavuje a mnohé další. To vše se dělá jen 

proto, aby byla zajištěna dostatečná, ale nikoli přehnaná odměna pro soukromého partnera 

v případě, že by se tento rozhodl stávající sociální zařízení přesunout blíže ke konci nástupiště.“81 

 

Chyba při kalibraci mohla vyústit ve dvojí výsledek. Buď by vzniklo větší množství 

záchodů, než by bylo zdravé, a nebo by, v případě, že by soukromý partner nebyl dostatečně 

motivován, došlo k nedostatku.  

Je tedy otázkou, zda vláda na jaře roku 2003 dostala skutečně to, co chtěla. Závěrečná 

fáze jednání od léta 2002 se vlekla a na jejím konci se zdálo, že vláda udělala natolik významné 

ústupky, že zcela změnila charakter původně zamýšlené PPP. Kontrakty slibovaly soukromým 

partnerům nadprůměrné zisky, a přitom na ně bylo převedeno jen minimální riziko. Výsledkem 

toho bylo, že platby konsorciím, které v souhrnu za celých třicet let trvání smluv měly dosáhnout 

16 miliard liber82, již nebylo možné držet mimo dluh veřejného sektoru. Jedinou výhodou mohla 

být zvýšená efektivita, kterou soukromý prvek měl přinést do správy infrastruktury. Ovšem míra 

jeho motivovanosti musela teprve projít testem v praxi. Řešení pro metro se zdrželo o tři roky 

proti původnímu plánu a jeho složité vyřizování si vyžádalo podle odhadů 900 milionů liber, 

z čehož zhruba polovina skončila na účtech konzultantů.83 

V rukou konsorcia Metronet se ocitly dvě třetiny metra a jednu třetinu získalo 

konsorcium Tube Lines. Pro dohled nad PPP byl stanoven nezávislý arbitr. Metronet ovšem záhy 

začal mít problémy s dodržováním harmonogramu prací přičemž u něj docházelo k notorickému 

překračování rozpočtu. Ve chvíli, kdy Tony Blair na jaře 2007 opouštěl úřad, bylo odhaleno, že 

výdaje Metronetu překročily stanovenou mez o 2 miliardy liber. Během několika dnů byl 

vyhlášen bankrot a vláda byla nucena převzít 95 % dluhu. 1, 75 miliardy se okamžitě objevilo ve 

vládních účtech. 

Ačkoli třetina londýnského metra i po krachu Metronetu setrvala v režimu PPP, 

zodpovědní politici a jejich konzultanti nedokáží obhájit zavedení jimi tak tvrdošíjně 

prosazovaného modelu partnerství do praxe. Experiment se ukázal být mnohem dražším než 

řešení konvenčními metodami veřejných zakázek. Jak komentuje Marquand: „Na základě kritérií, 

                                                 
81 Wolmar, Ch., Down the Tube… s. 200-201. 
82 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships… s. 38. 
83 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization…, s. 260. 
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které si sama vláda stanovila, mělo být PPP zamítnuto.“84 I přes skepsi dopravních expertů a 

značnou opozici se labouristická vláda zřejmě chtěla o svém omylu přesvědčit sama. 

 

4.2 Případová studie PFI pro stavbu nových nemocnic 
 

Sektor zdravotnictví, alespoň co se zřizování nových nemocnic týče, patří mezi hlavní 

PPP/PFI zadavatele. Podobně jako v případě londýnského metra bylo představitelům National 

Health Service (NHS), systému veřejné zdravotní péče v Anglii85, dáno labouristickou vládou 

v roce 1997 na srozuměnou, že preferovaným modelem pro stavbu nových zdravotnických 

zařízení a jejich údržbu a modernizaci bude PPP/PFI.86 Od té doby bylo mimo PFI metodu 

odsouhlaseno pouze minimum smluv s podílem ne větším než 5 % hodnoty všech projektů.87 

Ministr zdravotnictví Alan Milburn, stoupenec blairovské politiky a zastánce vysokého stupně 

zapojení soukromých subjektů ve veřejné infrastruktuře, dobře popsal situaci, když pronesl 

příznačné: „Buď PFI, nebo nic.“88 

Už v květnu 199789 se rozeběhl první projekt pro nemocnici NHS a do konce roku 1998 

byly podepsány smlouvy na 8 velkých nemocnic za 726 milionů liber v oblastech, kde předtím 

konzervativci nenechali zbudovat ani jedinou.90 Do roku 2005 bylo pak realizováno 149 projektů 

v hodnotě přes 6 miliard liber, 91 z toho bylo 80 projektů staveb nemocnic.92 Jednotlivé trusty, do 

kterých byla zdravotnická zařízení sdružena již od roku 1990, měly právní subjektivitu a 

vyjednávání se soukromými subjekty bylo ponecháno v jejich vlastní režii. Ministerstvo financí 

pouze v roce 1999 přispěchalo s manuálem postupu pro úředníky ve zdravotnictví při PFI 

jednáních. Naléhavě v něm doporučovalo zdravotní správě svěřit se do rukou odborných 

poradenských firem, které by byly schopny minimalizovat riziko partnerství se soukromým 

sektorem.93 Bylo zřejmé, že mnohem zběhlejší konstrukční a jiné firmy se buďto převodu rizika 

na sebe vyhnou, nebo se budou snažit z každého převedeného rizika vytěžit co největší odměnu. 

                                                 
84 Marquand, D. Decline of the public…, s. 24. 
85 Ve Skotsku, Walesu a Severním Irsku fungují paralelně samostatné systémy. 
86 Flinders M., The Politics of Public–Private Partnerships, The British Journal of Politics and 

International Relations, Vol. 7, No. 2, 2005, s. 215. 
87 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 149. 
88 Ibidem, s. 142. 
89 Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP…, s. 215. 
90 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 140. 
91 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships… s. 
92 Sinclair, P., The Treasury and economic policy…, s. 206. 
93 Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP…, s. 216. 
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Systém úhrady PFI projektů byl podobný jako v případě metra. Výměnou za náležité 

zlepšení a udržování zdravotnického zázemí se trust zavázal splácet soukromému správci 

tentokráte předem smluvený fixní roční odvod za dostupnost budov a vybavení personálu po 

dobu 25-40 let. Tento poplatek měl být kryt platbami z fondu NHS. Tyto platby nejsou fixní, 

neboť se odvíjejí od počtu ošetřených pacientů, a pro jednotlivé trusty může být tudíž problém 

vytvářet si finanční plány do budoucna. 

Obecnou myšlenkou za spuštěním PFI ve zdravotnictví bylo získat okamžitě moderní 

zařízení a zbavit NHS odpovědnosti za materiální zabezpečení a údržbu budov tak, aby se plně 

mohla soustředit na profesionalitu zdravotních služeb, jež pochopitelně musely zůstat v její 

kompetenci. Přitom se počítalo s tím, že u pilotních PFI bude management NHS postupovat 

nezkušeně, a teprve později, při dalších jednáních se začne svým soukromým partnerům 

vyrovnávat.94 Částečně vlivem vlády a částečně vlivem PFI společností se projekty nesly v duchu 

centralizace a zvětšení spádových oblastí spolu se slučováním jednotlivých zařízení uvnitř trustu 

do větších celků, a tudíž spíše výstavbě nových velkých nemocnic než-li opravě starých budov 

jednotlivých rozesetých součástí trustu. Jak se ukázalo, stavba nových budov byla všeobecně 

výhodnější pro soukromé partnery. Politikům, kteří se četně objevovali při slavnostních 

otvíráních dostavěných budov, patrně rovněž imponovala spíše monumentalita a modernita 

nových nemocnic než-li „usedlý“ charakter menších, třebaže zrekonstruovaných lokálních 

zařízení. 

Samozřejmě muselo být zachováno dekorum řádného ověřování, zda je PFI skutečně 

nejvýhodnější možností. Bylo nutné prokázat přidanou hodnotu PFI. Musela být zohledněna 

minimálně o 15 % vyšší cena soukromého kapitálu oproti kapitálu, jenž mohla soustředit vláda95. 

V účinnosti byl komparátor veřejného sektoru, jenž musel být vypočítáván pro každý 

zdravotnický projekt zvlášť. Nebylo ovšem překvapením, že ve většině případů byla PFI cesta 

shledána levnější než samostatný postup veřejného sektoru. Důležitou roli hrála diskontní sazba, 

která až do roku 2003 byla pro PFI na poměrně vysoké úrovni 6 %, což stavělo finanční toky 

rozložené do delšího časového horizontu do relativně lepšího světla oproti řešení s vysokou 

počáteční investicí. V roce 2003 pak sazba byla snížena na 3,5 %.96 Jednalo se o opatření 

arbitrárního a do značné míry politického charakteru, jelikož v Británii je diskontní míra pro 

účely posuzování PPP/PFI vypočítávána a stanovována ministerstvem financí na delší časový 

úsek bez ohledu na aktuální situaci na trhu. Přitom tato míra jednoznačně a zásadně ovlivňuje 

                                                 
94 Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP…,s. 217. 
95 Sinclair, P., The Treasury and economic policy…, s. 206. 
96 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships… s. 61. 
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konečné rozhodnutí. Pro nemocnici v Carlisle, vůbec první velké zdravotnické zařízení postavené 

v PFI programu v roce 1998, by při diskontní sazbě 3,5 %, zavedené roku 2003, cesta PFI 

pravděpodobně nebyla zvolena, nebo by se alespoň jevila jako méně výhodná..  

Výpočet komparátoru byl ovládán konzultantskými firmami, které při dosazování do 

vzorců věděly, co se od nich očekává.97 Pokud se ukázalo, jako v případě nemocnice ve West 

Middlesexu a jinde, že by tradiční veřejná zakázka mohla být výhodnější, bylo použito 

abstraktních hodnot zvýšeného rizika, aby se ručička vah přechýlila na stranu PFI. Znovu a znovu 

PFI nahrávalo, že pod pojem riziko, kterého mimochodem nebylo nikdy převedeno zásadní 

množství, se dalo zahrnout spektrum položek.98 

Neexistuje spolehlivý způsob, jakým vyčíslit riziko tak, aby odchylka nenabývala hodnot, 

které mohou zvrátit pohled na výhodnost PFI. Můžeme jen lokalizovat obecnou míru rizika 

jednotlivých úkonů. Riziko v případě PFI zdravotních zařízení bylo vždy obsaženo zejména 

v konstrukční fázi nemocnice, nikoli už tolik v provozu budovy a její údržby. Při tradičním 

financování staveb nemocnic docházelo ze strany konstruktérů k překročením rozpočtu. Pro 

každý veřejný komparátor ve zdravotnictví bylo tudíž předpokládáno nebezpečí, že si veřejný 

sektor nedokáže překročení nákladů pohlídat, kteréžto riziko měl minimalizovat PFI partner. 

Podle skupiny kolem uznávané expertky na veřejnou politiku Allyson Pollockové bylo i toto 

riziko ve prospěch PFI přeháněno.99 Příklady hned několika nemocnic z rané éry PFI programu 

dokazují, že ani pod managementem soukromého partnera se nepodařilo dostát stanoveným 

rozpočtům. Náklady na nemocnici Norfolk and Norwich se nejprve vyšplhaly z 90 na 200 

milionů liber, přičemž konečná cena byla ještě vyšší.100 

Na rozdíl od extrémně komplikovaného PPP pro londýnské metro se nedá hovořit o tom, 

že by v případě PFI nemocnic docházelo k výrazným zdržením a prodlevám. Z technického 

hlediska se zřejmě jednalo o mnohem standardnější stavební a obslužné úkony. Politicky byly 

projekty ve zdravotnictví o něco průchodnější mimo jiné proto, že vláda v jednáních byla 

zastoupena jen nepřímo a nevzniklo tak pole pro větší politickou kontroverzi. Dílčímu odporu se 

však, zejména na lokální úrovni, projekty PFI nevyhnuly. Ten však souvisel hlavně s konkrétními 

dopady vstupu soukromých konsorcií do infrastruktury zdravotnických trustů než s PPP/PFI jako 

takovým. 

                                                 
97 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 142. 
98 Pollock, A. et al., „PFI in NHS – is there an economic case?“, 10. července 1999, British Medical 

Journal dostupné na www.bmj.com (staženo 14.2. 2009). 
99 Ibidem. 
100 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 141. 
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Například v případě nemocnice v Kidderminsteru zaznamenal negativní odezvu 

veřejnosti doprovodný jev PFI, jenž se opakoval po celé zemi. Kidderminsterský ústav byl 

součástí NHS trustu Worcestershire Acute Hospitals spolu s nemocnicemi v Redditchi a 

Worcesteru. V důsledku stavby zbrusu nové velkokapacitní nemocnice ve Worcesteru, jež měla 

rozpočet trustu zatížit vysokým odvodem soukromému konsorciu, bylo rozhodnuto, že nemocnice 

v Kidderminsteru bude redukována. Proti záměru se zdvihla vlna protestů ze strany místních 

obyvatel, kteří zastávali názor, že nemocnice v jejich městě poskytuje špičkovou péči. Na základě 

občanského odporu dokonce vznikla politická strana, které se podařilo ve všeobecných volbách 

roku 2001 do parlamentu prosadit svého kandidáta Richarda Taylora, jenž porazil své 

protikandidáty ze zavedených politických uskupení a stal se nezávislým poslancem. To však 

nezabránilo odebrání několika důležitých oddělení kidderminsterské nemocnice poté, co v roce 

2002 otevřela své dveře královská nemocnice ve Worcesteru. 

Netrvalo dlouho a worcestershirský nemocniční trust se začal potýkat s finančními 

problémy, když příjmy za ošetřené pacienty nedokázaly pokrýt pravidelný odvod soukromému 

provozovateli budovy ve Worcesteru. To pochopitelně dále zvýšilo tlak na převod většího 

množství pacientů do největší centrální nemocnice trustu.101 Trust se ovšem zadlužoval nadále 

kvůli nevýhodným podmínkám, jež si ve smlouvě vyjednal. Žádný postih ovšem nemohl přijít 

pro společnost PriceWaterhouse Coopers, která trustu při jednání pomáhala. S dluhem se musely 

přijmout úsporná opatření a vznikly obavy o udržení kvality a rozsahu zdravotních služeb.102 

Problémy zaznamenalo více trustů, jejichž součástí byla nová PFI nemocnice. 

V londýnských nemocnicích ve Woolwichi, Bromley a Lewishamu náklady na pokračování 

partnerství se soukromou firmou dvojnásobně překročily příjmy. Kvůli zadlužování trustu byly 

paradoxně ohroženy starší nemocnice postavené formou běžné veřejné zakázky, jež se nacházely 

v lepším finančním stavu.103 Deficity se podepisovaly i na hodnocení PFI trustů v celonárodních 

žebříčcích. Mimořádně špatných výsledků tyto trusty dosáhly v čekacích dobách pacientů. Deset 

z patnácti PFI trustů sledovaných Zdravotní komisí pro finanční správu a nakládání se zdroji bylo 

hodnoceno jako slabých a pouze jediný z nich si vedl dobře.104 Bez pomoci zvenčí bylo nemožné 

očekávat nápravu. Od PFI ovšem nebylo možno odstoupit vzhledem k vysoké smluvní pokutě.  

Zdálo se, že soukromí investoři se do značné míry mohli v PFI zařídit tak, jak jim to 

vyhovovalo. Na druhou stranu představitelé nemocnic a zdravotnický personál se začali cítit stále 
                                                 
101 Timmins, N., „PFI hospitals hit services“.The Financial Times (on-line verze), 11.9.2007. Dostupné na 
www.ft.com (staženo 14.3.2009). 
102 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 145. 
103 Sinclair, P., The Treasury and economic policy…, s. 206. 
104 Bosanquet, N., The Health and welfare legacy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press, 
Cambridge 2007, s. 392. 
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více jako rukojmí v budovách, které nemohli opustit a které jim měly se vším všudy patřit až po 

třiceti letech a splacení všech dluhů. 

Jakmile se z uchazečů stali kontraktoři, získaly PFI společnosti takřka volnou ruku v 

rozvržení projektu a úpravě jeho podoby. Jak bylo zmíněno, soukromí partneři preferovali vždy 

stavbu nové nemocnice oproti opravám zařízení staršího, třebaže toto bylo umístěno příhodněji, 

blíže centru a lépe dostupné prostředky hromadné dopravy. Nemocnice v Edinburghu, Norwichi, 

Swindonu a jinde vznikly na okrajích měst a pro většinu obyvatel se staly pěšky nedostupné. 

Kvalita staveb a jejich užitnost často zcela neodpovídala vysokým očekáváním. Pro dosažení co 

největších úspor bylo v prvních čtrnácti PFI nemocnicích přikročeno k redukci počtu lůžek o 

30 % oproti dřívějšku105, a tím byl vytvořen tlak na personál, aby urychlili a pokud možno 

minimalizovali dobu hospitalizace pacientů. Celkově nebyla dotažena souhra stavitelů 

nemocnice, pro které smlouva znamenala úkol co nejefektivněji vystavět budovu, s potřebami 

zdravotníků a pacientů, jež měli nemocnici využívat. Design a rozvržení prostoru u velké části 

nemocnic nebyly dostatečně funkční nehledě na to, že zejména u některých z nich docházelo 

k závažným technickým závadám, jež značně znepříjemnily chod zařízení.106 Oprava i těch 

nejmenších poruch se vypořádávala prostřednictvím investora a jeho smluvních subkontraktorů. 

Díky oddanosti labouristických vlád myšlence PPP/PFI tak bylo do dnešní doby 

postaveno množství moderních zdravotnických zařízení, která byla dodána povětšinou 

v předsevzatých termínech. Trusty, jež nemocnice využívají, se ovšem záhy začaly potýkat 

s faktem, že jejich příjmy nestačily na splácení stanovených ročních odvodů. Od původních 

projektů z přelomu tisíciletí se schéma uzavírání PFI smluv nijak zvlášť neproměnilo a účet za 

roční poplatky na nové nemocnice do roku 2010 dosáhne 2 miliard liber.107 Zvýšená finanční 

efektivita partnerství pro stavbu nemocnic nebyla prokázána a je otázkou, zda zkvalitnění služeb 

občanům bylo odpovídající vynaloženým prostředkům. Celkově se ukazovalo, že s jednou 

z nejvyšších úrovní investic do zdravotnictví na světě108 britská vláda dosahuje jen malého 

pokroku. 

 

 

 

                                                 
105 Craig , D. et Brooks, R., Plundering the public sector…, s. 143. 
106 BBC (on-line verze), „PFI hospitals design “disaster””, bbc.co.uk, 23. října 2001 (staženo 13.3.2009). 
107 Bosanquet, N., The Health and welfare legacy…, s. 392. 
108 Bosanquet, N., The Health and welfare legacy…, s. 403. 



 Bakalářská práce Přísliby a limity Public Private Partnership v pojetí New Labour 

 

 47 

Závěr 
 

Cílem této práce bylo analyzovat a zhodnotit schopnost labouristických vlád od roku 

1997 a jejich byrokratického aparátu zvládnout organizaci a kontrolu programu Public Private 

Partnership/Private Finance Initiative, jenž si představitelé New Labour vytkli prosazovat jako 

důležitou alternativu investování do veřejné infrastruktury a služeb, popřípadě zjistit, zda se ve 

dvou vybraných významných projektech (oblastech) užití PPP/PFI způsob aplikace a výstup 

vládní politiky lišily. 

V úvodních kapitolách byl ukázán celkový rozměr britského programu partnerství, který, 

ač je svým objemem z hlediska celkových investic veřejného sektoru omezený, se koncentruje 

zvláště do několika odnoží veřejné sféry, v nichž hraje dominantní roli. To platí zejména pro 

stavbu a správu zdravotnických zařízení National Health Service, konstrukci a údržbu školních 

budov a projektů dopravní infrastruktury. Jedná se tedy většinou o zbudování a péči o pevné 

statky, jež jsou odděleny od operační nebo kontrolní složky, která je využívá, jež ale sama 

nemůže být privatizována. 

Přísliby a limity PPP/PFI byly podrobně analyzovány ve dvou případových studiích 

projektů. 

V případě londýnského metra bylo zapojeno tolik složek veřejného sektoru a nezávislých 

soukromých konzultantů, že odpovědnost za projekt a jeho úspěch zůstala ztracena někde 

uprostřed. Tlak vlády ve prospěch PPP vyústil v drahé smlouvy, jež se staly pro svou složitost 

nefunkčními. Rozsáhlý systém do detailů rozvedených motivačních parametrů byl nepřehledným 

a nedokázal přinést průkazně levnější, efektivnější a včasnější provedení potřebných prací. Místo 

aby se peníze utratily na přímé řešení konkrétních problémů infrastruktury, zaplatily se 

nezanedbatelné částky jen za jednání se soukromým partnerem, kdo a v jakém rozsahu bude za co 

odpovědný, a konstrukce detailního motivačního systému pro provedení jednotlivin.  

Navíc velká politická kontroverze, kterou nestrategicky rozpoutaly špičky labouristické 

strany, nakonec přinesla v konečné podobě kontraktů velmi nepříznivé podmínky pro stát. Ty 

zdaleka nenavozovaly rovnocenné partnerství, když soukromý kontraktor nenesl takřka žádné 

riziko. To vedlo k tomu, že 16 miliardová položka nákladů na modernizaci metra skončila oproti 

původnímu záměru v běžných vládních výdajích a údajích o veřejném dluhu. Státní aparát byl 

navíc pro nedostatek expertízy a manažerských schopností na své straně během pěti let od 

oznámení PPP v parlamentu až po podepsání smluv v roce 2003 nucen vyplatit téměř miliardu 

liber jako náklady procesu, mimo vlastní kontrakt se soukromým investorem. 
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Zatím nemocnice postavené v partnerství soukromého a veřejného sektoru trpěly 

podobnými problémy jako londýnské metro s tím rozdílem, že jednotlivé zdravotnické trusty byly 

vládou odsouzeny k PFI aniž by pak stát byl ochoten převzít odpovědnost za negativní dopady, 

které z daného postupu vznikly. Řada trustů byla uvržena do kumulujícího se zadlužení, když 

nebyly schopny dosáhnout odpovídajících příjmů k poplacení nároků soukromých partnerů. 

Soukromému partnerovi plynul poměrně značný a bezpečný zisk a byl obdařen právy 

Stavby, které investoři předávali trustům k užívání, trpěly v několika případech vážnými 

závadami. Ty vyplývaly z tendence soukromých firem k co největším úsporám. 

K rovnocennějšímu a výhodnějšímu postavení trustů ve smlouvách a korekci excesů ze strany 

soukromých kontraktorů nepomohla ani intenzivní asistence finančních a právních konzultantů. 

Až v průběhu psaní této práce se podařilo částečně postihnout jev významné účasti 

konzultantských firem, popisovaný dosud jen omezeně v literatuře. Pochopení role a praktik 

těchto společností v procesu šíření PPP/PFI se ukazuje jako zcela klíčové pro další výzkum a 

zasluhovalo by si podrobnějšího rozvedení ve zvláštní studii. Prospěch konzultantských 

společností z PPP/PFI je průkazný a zřejmý daleko spíše než u státu/samospráv či soukromého 

kontraktora, a tím je dána jejich potenciální vysoká tendenčnost ve prospěch PPP projektů.  

Ve většině případů zmíněných v této práci byla u konzultantských společností 

zaznamenána až přílišná loajalita potřebám a přáním zadavatele expertíz. V obou případových 

studiích bylo ověřeno, že konzultantským společnostem, jež nikdy nenesly odpovědnost za své 

rady a doporučující analýzy, byl přenechán velký prostor k případné manipulaci, a tudíž zásadní 

moc nad výsledky ověřovacích testů a následných výběrových řízení. Komplikované smlouvy a 

postupy pro spuštění vládou preferovaného PPP/PFI režimu spolupráce se soukromým sektorem, 

byly do značné míry produkty konzultantských společností, které se následně nutně podílely na 

většině kroků uvádění partnerství do praxe. Jejich monopol v systému, jenž byl politicky nastaven 

a posvěcen, se stal příliš pevným. Je na místě varovat, že správné fungování správy veřejného 

sektoru je při takové míře závislosti na soukromých konzultantských společnostech ohroženo, 

jelikož to nejsou primárně zájmy občanů, které řídí pohyby veřejných peněz. V PPP prostředí 

neexistují pravidla pro provádění veřejných zakázek, která by vynucovala maximální snahu 

zúčastněných stran o dosažení co nejvýhodnějších podmínek, protože není vyvozena konkrétní 

odpovědnost činitelů, kteří stojí za konečným rozhodnutím. Řešení otázky, co je výhodné pro 

veřejný sektor, je delegována na soukromý subjekt, jehož zájem se s vysokou pravděpodobností 

liší od veřejného, přičemž nikdo jiný není v pozici konzultantskou firmu a její vývody napadnout. 

Nelze se ubránit dojmu, že PPP je vládou preferována spíše pro svou relativní pohodlnost než 

výrazně vyšší přidanou hodnotu. 



 Bakalářská práce Přísliby a limity Public Private Partnership v pojetí New Labour 

 

 49 

V rozsahu bakalářské práce nebylo možné podat zevrubnou analýzu celého PPP/PFI 

programu, jenž stačil zasáhnout celou škálu součástí veřejného sektoru. K tomu je zapotřebí 

rozsáhlejšího výzkumu a dlouhodobého přístupu k primárním pramenům. V práci se ovšem 

podařilo konfrontovat politické přísliby a reálné limity labouristy uchopené metody na příkladech 

zásadních projektů, jakožto i vadné uvažování skryté za labouristickou PPP/PFI strategií. 

Nebezpečí PPP/PFI tkví v tom, že byla považována za něco, čím nikdy nebyla, a že 

v očích labouristických politiků zmírnila potřebu změn v organizaci vlády a revize hospodaření, 

distribuce a redistribuce zdrojů. Místo změny způsobu zacházení se zdroji stávajícími převažuje 

snaha hledat pro veřejný sektor zdroje další, vnější, soukromé, přičemž se zcela nebere v úvahu, 

že tyto zdroje nejsou veřejnému sektoru darovány a že každá půjčka musí být také splacena. 

New Labour selhala v aplikaci myšlenek nového managementu do řad úřednictva a 

správců veřejného majetku. Místo aby se o to snažila, bylo pro ni jednodušší státní zaměstnance 

přemostit, obejít a přenechat jejich role lidem ze soukromé sféry, které považovala za schopnější. 

Srdnatějším a rozumnějším řešením by možná bylo nahradit nefunkční veřejnou správu vysoce 

kvalifikovanou a zejména v závislosti na dosažených úspěších hodnocenou silou, která by 

narozdíl od najatých společností, byla vždy loajální a odpovědná občanům, pro něž by pracovala. 

Série důkazů nasvědčuje tomu, že labouristická vláda s omezenými schopnostmi 

dosáhnout skutečně zdravého toku financí do potřebné infrastruktury a služeb a zlepšení jejich 

managementu, rozvinula politiku, která se pod nedostatečně promyšleným řízením ministrů a 

jejich podřízených, stala jen zbytečně drahým pokusem, který ovšem přinesl novou infrastrukturu 

dříve než jakákoli jiná metoda, kterou labouristé byli schopni uplatnit. To je nutno považovat za 

jistý úspěch. To jediné brání označit PPP/PFI za Pandořinu skřínku, která neměla být otevřena.. 
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Resumé  
 

Bakalářská práce se zabývá specifickou formou partnerství soukromého a 

veřejného sektoru PPP/PFI v pojetí Labouristické strany. Autor dospěl k závěru, že 

labouristické vlády od roku 1997 nedokázaly dostatečně zhodnotit přínosy a náklady 

programu PPP/PFI, jakožto jeho skutečný vliv na zlepšení fungování veřejného sektoru. 

Následně pak nezvládly organizaci a kontrolu modelu, který uložily využívat jednotlivým 

složkám veřejné správy. V analyzovaných případech, a s velkou pravděpodobností i 

obecně, se nepodařilo vytvořit rovnocenné partnerství se soukromým sektorem, jenž 

v mnoha podobách, s prvořadým účelem dosáhnout zisku, využil neobratnosti a 

nekvalifikovanosti zástupců veřejných autorit ku vlastnímu finančnímu prospěchu na 

úkor daňových poplatníků, přičemž špatná organizace a složení státní správy a netaktická 

rozhodnutí politické reprezentace představovaly hlavní příčinu. Celkově PPP/PFI 

neodstranil vady správy veřejného sektoru, kterým měla být věnována větší pozornost, a 

naopak přinesl problémy další. 

Britské vlády nedokázaly vytvořit organizaci státní správy a nastavit odpovídající 

systém odměn a trestů pro státní zaměstnance tak, aby se tito vyrovnali svým protějškům 

ze soukromého sektoru. Spíše se vytvořila paralelní vládní struktura závislá na podpoře 

soukromých konzultantských společností, což vyústilo v eskalující výdaje a kontrakty, 

které nesplnily očekávání, zejména co se týče míry rizika převedené na soukromé 

investory a kvality dosažených výsledků v poměru k vynaloženým prostředkům. 
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Summary 
 

The bachelor thesis deals with a specific form of partnership between the private 

and public sector, PPP/PFI, while it focuses on the New Labour’s approach. It was 

concluded that the Labour governments since 1997 did not evaluate properly the pros and 

cons of the PPP/PFI programme, as well as its real impact on improvements in the public 

sector performance. Subsequently, organization and control of the model were not 

managed, that was imposed on the public sector authorities. In the cases analyzed, there 

was never achieved an equal partnership between the two sectors, while the private 

companies proved to be much shrewder in dealing with their awkward and unqualified 

public sector counterparts, making inappropriate profits on the account of the British 

taxpayers. On the whole, the PPP/PFI did not eliminate flaws in the system of public 

sector management for which a need for radical reforms was shaded. 

 Rather a parallel structure of government, dependant on private sector consultants, 

developed resulting in higher expenditures and contracts that have not lived up to general 

expectations in terms of the level of risk transferred, the quality of the outcome and 

lowering the burden on the public sector. 
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