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Anotace

Bakalaiskd prace ,,Pfisliby a limity Public Private Partnership v pojeti New
Labour “ si klade za cil analyzovat schopnost po sob¢ jdoucich labouristickych vlad od
roku 1997 kontrolovat dohody v ramci modelu Public Private Partnership/Private Finance
Initiative (PPP/PFI), dale pak zhodnotit uvazovani stojici v pozadi politiky uvadéné do
praxe a navrhnout mozna zlepSeni ¢i alternativy. Systém PPP/PFI je zde bréan jako casto
pouzivany, nikoli vSak pfevazujici, prostfedek financovani investic v oblasti vefejné
infrastruktury béhem vlad Tonyho Blaira a jeho nastupce Gordona Browna.

Model se pokousi pienést odpovédnosti za konstrukci, udrzbu ¢i modernizaci
vefejného statku spolu s odpovidajicim rizikem ze strany statu ¢i samospravy na
soukromého partnera. Program PPP/PFI se koncentruje zejména v urcitych sektorech
jako jsou zdravotnictvi, Skolstvi a doprava.

Autor prace se domniva, Ze britské vlady nedokézaly vytvofit organizaci statni
spravy a nastavit odpovidajici systém odmeén a trestll pro statni zaméstnance tak, aby se
tito vyrovnali svym protéjskim ze soukromého sektoru. Labouristy fizeny vefejny sektor
pak upadl v podezieni, ze postradal dostatecnou kompetentnost, kapacitu a prehled pro
rozhodnuti tykajicich se praktickych problémut vetejné infrastruktury, a tudiz i aplikace
PPP/PFI by mohla byt spiSe vysledkem intuice, nezli raciondlniho a promysleného

ptistupu, coz mohlo vyustit v chybna feseni.. Toto riziko si zasluhuje dikladnou analyzu.

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.
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sprava, Labouristicka strana, londynské metro, zdravotnictvi
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Uvod

V 1été roku 2004 pfijel do Prahy starosta londynské finanéni ctvrti City Robert
Finch, aby pifednesl fe¢ na téma partnerstvi vefejného a soukromého sektoru pii
provadéni vefejnych zakazek, Public Private Partnership (PPP) respektive Private
Finance Initiative, ve Velké Britanii a zaroven povzbudil dotyéné organy v Ceské
republice k jeho uZivani. Jednalo se o model financovani investic do vefejné
infrastruktury, kdy soukromy investor piebird na zakladé¢ dlouhodobé smlouvy
zodpovédnost za konstrukci, drzbu ¢i modernizaci urcitého statku vefejné sluzby, za
jehoz pouzivani poté verejny sektor odvadi pravidelné splatky dokud se predmét splaceni
nestane vefejnym majetkem. Pii podobné prezentaci nékolik mésicti predtim v Torontu
byl Finch velmi pozitivni ohledné britské zkuSenosti a na zdklad€¢ aktudlni zpravy
britského ministerstva financi prohlésil, ze: ,,Britska vlada si pevné stoji za tim, ze PPP
poskytuje lepsi hodnotu za penize (vy3§i pfidanou hodnotu) datiovym poplatnikim.'

Nedlouho poté se v prazské ulici Na Ptikop€ objevilo sidlo ¢eské Asociace pro
podporu projektti spoluprace vefejného a soukromého sektoru jako ,,sdruzeni fyzickych a
pravnickych osob putsobicich v oblasti investic a sluzeb poskytovanych vefejnému
sektoru, které vzniklo ,,v souladu se zdméry vlady CR*“? Jiz predtim v roce 2004 vzniklo
PPP Centrum a.s. kontrolované ze 100 % vladou, jeZ se mélo stat nastrojem vlady pro
implementaci PPP v zemi. Zdalo se, Ze rady pana Finche nasly v Ceské republice odezvu.
Ve skute¢nosti se jednalo o to, Ze moderni systém financovani vefejnych zakézek, roky
vyuzivany ve vyspélych zemich, si nasel cestu i do stiedni Evropy, podporovéan vladou,
kterd vidéla v PPP vitany prostiedek k odlehéeni napjatym vefejnym rozpoctim;
mezinarodnimi konzultantskymi domy, které znaly situaci v zemich, kde PPP fungovalo,
a taméjsi zisky svych pobocek. V neposledni fadé tu staly Ceské firmy, které ocekavaly
v PPP novy zdroj zakézek a vyhodné podminky pro spolupraci, jez vidéli v zahranici.
Celkové PPP vzbuzoval dojem az zdzracného modelu, jenz je vyhodny pro vSechny

zuCastnéné strany. Kazdopadné vyvoj v oblasti zaujal mou pozornost a pro jeho

! 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 (stazeno 18.12.2008).
2 0 Asociaci PPP, dostupné na www.asociaceppp.cz (stazeno 20.1.2009).
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piedvidani nezbyvalo nez analyzovat ozvuky projektli v domoviné nového partnerstvi
soukromého a veiejného sektoru, Velké Britanii.

Jiz vté dobé bylo mozno zachytit signaly, ze PPP neni kouzlem, nybrz
programem, ktery ma sva velka selhdni. Britska vlada slibovala, Ze partnerstvi s vefejnym
sektorem, pienechani kritické ¢asti vefejné infrastruktury odpovédnosti a iniciativé
soukromych spolecnosti, zajisti dodavky sluzeb a okamzité benefity, na které
momentalné neméla penize, a to levnéji a v lepsi kvalité, nez by bylo mozné tradicnim
zpusobem udileni vefejnych zakazek. Dlouhodobé zavazky statu v ramci PPP nebyly
chapany jako obycejny leasing, nybrz jako cesta k ziskdvani mimofadnych hodnot pro
vefejny sektor pii sou¢asném zajisténi uspor vlivem vyssi efektivity soukromého sektoru.
Dnes lze sledovat vysledky programu ve stovkach projektti, a tim padem i hodnotit klady
a zapory modelu PPP, jakozto hledat jin¢ alternativy pro vefejny sektor.

V Sir§im smyslu se jednd o téma vetfejného zajmu a moznych cestach k jeho
naplnéni. V Britdnii jako v kazdé zemi na svété je feSena otazka, jak skloubit zajmy
jednotlivetl tak, aby vysledek byl co nejblize spole€nému, obecnému blahu, které
v materidlnim smyslu nastane, pokud je dlouhodobé a v dostateném mnozstvi, diky
politicko-socidlnimu systému a systému pravnich vztahi ve spolec¢nosti, dosahovano
nejkvalitnéjSich sluzeb a udrzované infrastruktury za vynakladdni co mozna nejnizsiho
mnozstvi prostiedkl ze spolecného rozpoctu. Tento z4jem ovSem pochopitelné nestoji na
vrcholu priorit kazdého jednotlivee, jenz v prvni fad€ usiluje o dobro své a své rodiny,
ani firem, jejichz hlavnim cilem je dosazeni zisku. Obecné blaho podle piedesié definice
ovSem neni nutn€ ani zdjmem subjektl, které o n& maji dbat. Slozky statni spravy
vykonavaji své tkoly, a pokud jim neni systémem zakonl a sankci stanovena cesta
k obecnému blahu, z vlastni iniciativy za nim jit nemohou a neptijdou. Vlada jako hybatel
pochodl ve vefejném sektoru usiluje o znovuzvoleni, avSak toho se da dosdhnout i
s politikou, kterd na dlouhodobém vetejném blahu ubira.

Program Public Private Partnership/Private Finance Initiative byl pokusem jak
poskladat zajmy aktérii ve vetfejném sektoru do obecnému blahu piiznivé konstelace.
Poté, co jsem se zacal PPP/PFI zabyvat blize, zacal zkoumat zpravy o jeho netispéSich a
prvné analyzoval pfiCiny probléml v ramci piedmétu Public Sector Management na

univerzit¢ v Bath, mohu dnes ptedlozit hypotézu, ze zamér labouristické vlady nemohl
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fungovat tak, jak bylo zamySleno, z divodu vnitini indispozice systému vlady ke
vzdorovani jednostrannym zajmum subjekti soukromého sektoru. Jistd zavislost na
téchto subjektech, jejiz mira nebezpecnosti bude diskutovéana, se pak, jak je nutno se
domnivat, vytvofila tim, ze labouristické fizeni vefejného sektoru postradalo kvalifikaci,
kapacity a ptehled k hledani praktickych feseni pro problémy vetejné infrastruktury.

Tato prace se bude zabyvat labouristickym pojetim Public Private
Partnership/Private Finance Initiative. Hypotéza se opird o zjisténi nékolika autord,
hodnoticich éru labouristickych vlad, ktefi si povSimli nedostatecné orientace Celnich
predstavitelii Labouristické strany v praktickych aspektech vefejné spravy.” Tim se rysuje
potencialné zna¢né zranitelnost politik, jeZ by se na zéklad¢ riznych vlivi vlada rozhodla
aplikovat. Kroky podniknuté pti prosazovani PPP/PFI béhem labouristickych obdobi u
moci tedy v sob¢€ téz nesou zvysené riziko neuspéchu, které je nutno kriticky zhodnotit.
Vyvoj vzemich, kam byla myslenka PPP/PFI exportovana, mezi néz patii Ceska
republika, nasvédcuje, Ze existuji jisté zdjmové kruhy, jez implementaci a hojnéjsi
vyuzivani PPP/PFI pohanéji. Tato prace by méla identifikovat, kdo do téchto kruhti patti
a jakym zplisobem tyto subjekty do procesu zasahuji.

K ovéfeni své hypotézy budu pouzivat metody komparace. Konkrétné by méla byt
provedena analyza instituci a procest pfitomnych pii rozvoji a aplikaci koncepce
PPP/PFI v Britanii za uplynulé desetileti. Analyza bude podepiena piipadovymi studiemi
partnerstvi v londynském metru a projekt PFI ve zdravotnictvi.

V prvni kapitole by mél byt vytvofen uceleny obraz historickych navaznosti, které
ptivedly na svét hnuti za reformu vetejné spravy a vytvoftilo systém PPP tak, jak funguje
dnes. Zaroven bude vysvétleno uzivani nazvoslovi.

Druha a tfeti kapitola bude mit za kol nastinit vychozi postoje subjektii

vefejného na jedné stran¢ a soukromého sektoru na strané druhé vici PPP/PFI. Budou

3 Podobna kritika se objevuje v pracich vice autori.. Viz napf.:

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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charakterizovany rozhodovaci procesy a organizatni struktury vSech ucastniki
naslednych projektt.

Ve ctvrté kapitole bude predstaveno partnerstvi pro modernizaci a udrzbu
londynského metra, kteryZto projekt je vSeobecné uznavan za nejrozséhlejsi a nejdrazsi
vramci PPP. Tato iniciativa objemem financi a slozitosti struktury zastifiuje vSechna
dosud nasmlouvand partnerstvi a je ukdzkovym piikladem limitd systému, ktery byl
mnohymi povazovan za univerzalni feseni pro podobné projekty ve vetejném sektoru.

V paté kapitole budou vyzdvizeny specifické problémy, ke kterym partnerstvi
vede v oblasti zdravotnictvi, které je velmi citlivé a klade na stranu vetejné slozky 1
soukromého investora zvlastni naroky. Zdravotnictvi bude zaroven ptikladem oboru, kde
vetejného sektoru.

Vzhledem k relativni Cerstvosti problematiky PPP, neni literatura analyzujici
vysledky modelu financovani vefejnych projektl jesté zcela rozvinuta. Schazi zejména
nezavisla hodnoceni piipadl z praxe, prestoze nckterym znich se v kratSich pracich
vénuji akademici a zurnalisté v Britdnii i1 jinde. Na druhou stranu po teoretické strance je
systém PPP/PFI dobfie rozebran a popsan.

Pro kazdého, kdo se chce sjeho souvislostmi a slozitou strukturou podrobné
seznamit, je vice nez vhodnou kniha profesionalniho konzultanta a odbornika v oboru
vefejnych financi Edwarda Yescombea ,,Public Private Partnerships“.* Uvod prace
pojednava o pivodu PPP a jeho vyvoji az do dneSnich forem. Nasleduje stru¢ny néstin
vyuzivani modelu PPP v riznych Castech svéta. Zbytek knihy je pak vénovan rozboru
jednotlivych aspektl procesu vytvaieni partnerstvi z pohledu vetejného sektoru i firem od
pocatecnich zkousek, evaluace rizik, az po pojisténi projektu.

Prace kolektivu kolem A. Akintoye ,,Managing the risk in PPP*, dobfe dostupna
v Ceské republice, se pak jednoznatné zaméfuje na otazky odhadnuti a prevodu rizik
v ramci smluv o partnerstvi.

Veskeré zasadni okruhy politiky vlad Tonyho Blaira jsou obsazeny ve sborniku

nazvaném ,,Blair’s Britain®, editovaném Anthony Seldonem. Lze v ni najit stru¢nou

* Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships: Principles of Policy and Finance. Elsevier, Oxford 2007,
350s.
> Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP, Cambridge University Press, Cambridge 2003, 422 s.
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studii PPP pro londynské metro.® Problematice PPP/PFI ve zdravotnictvi se astetné
vénuji prispévky Petera Sinclaira’ a Nicka Bosanqueta®.

Z autord pojednéavajicich o napliiovani PPP/PFI v praxi stoji za to jmenovat
Christiana Wolmara, pfedniho britského komentdtora déni v oblasti pozemnich i
podzemnich drah, a jeho knihu ,,Down the Tube®, jez postihuje komplikovanou historii
PPP pro londynské metro. ’

Ve své kritice pomértt ve vefejném sektoru za labouristickych vlad vénovali
byvaly konzultant David Craig (vlastnim jménem Neil Glass) a danovy inspektor Richard
Brooks celou kapitolu problematice PPP/PFL'® Jejich pohled na roli soukromych
konzultanti v procesu PPP mtize byt pro komplexnost prace velmi piinosny.

Nepostradatelnou soucasti prace bude analyza souvisejicich oficidlnich
dokumenti, z nichZ je mozno zminit zapisy z jednani a oficidlni zpravy Komise pro
dopravu (dfive Komise pro dopravu, mistni samospravy a regiony) Dolni snémovny

britského parlamentu. Pozornost bude upiena i ke smlouvam o PPP pro londynské metro.

® 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.

¥ Bosanquet, N., The Health and welfare legacy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press,
Cambridge 2007, s. 385-407.

® 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 partnerstvi

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

Vynucena pijcka od Mezinarodniho ménového fondu vroce 1976 a nasledna
»Zima nepokoji* 1978-1979 vyvolala mezi britskou odbornou i Sirokou vefejnosti pocit,
ze je cosi ve vazném neporadku s dosavadnim fizenim statniho hospodafstvi. Bylo
zapottebi radikalni zmény piistupu vlady, kterd az pfili§ dlouho bréanila pottebu statni
kontroly nad podstatnou casti ekonomiky a dodrzovala politiku umé¢lé zaméstnanosti.
Nastup konzervativni vlady Margaret Thatcherové znamenal zésadni otfes pro hranici
mezi soukromym a vefejnym sektorem a zcela novy pohled na statni spravu, tfebaze je
nutno podotknout, Ze se zpocatku jednalo daleko spiSe o obecné doktrinalni presvédcent,
které dalo naslednému realnému vyvoji uréity smér, nez o promysleny plan reforem.'’

Béhem osmdesatych let pak mitizeme sledovat jednotlivé kroky, které vedly
k tomu, co Pierson nazyva demontaZi socialniho statu jako takového.'? Vina privatizaci a
Skrtd ve vladnich vydajich méla jednoznacny tkol zefektivnit fungovani dosud statnich
podnikd, pfivést vefejné rozpocty na dlouhodobé udrzitelnou uroven a zkrotit hrozivé
vyhlizejici inflaci. Pro tcel této prace je ovSem dulezita zdsadni promena, kterd se ve
stejné dobé méla odehrat v systému spravy vetejného sektoru. Akintoye mluvi o zméné
pojeti od pouhé vefejné administrace ke skutednému managementu.”” Ta spocivala
v zavedeni celé fady do té doby nepouzivanych metod. Piedné¢ pod vlivem vzori ze
soukromé sféry vykrystalizoval novy pohled na hodnoceni prace vetejnych Cinitelti a
spravcl, znichz se méli stat manazefi. Oproti minulosti, kdy se statni maSinérie
soustfedila na kontrolu rozhodovacich procest a postupi a dbalo se na neuchopitelné
hodnoty jako sluZebni etika, loajalita a Cest, vznikl velky diraz na vlastni vystup ¢innosti
zaméstnancil vetejného sektoru. Jinymi slovy pozornost se neméla vénovat tomu, jakym
zpisobem jsou v jednotlivych slozkach vefejné spravy ukoly zpracovavany, ale spise

mélo dojit k méteni vysledk, jichz bylo dosazeno. Problémem, ktery zacali fesit politici

1 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 rostouciho poc¢tu poradct z fad podnikatelii a firemnich manazert bylo, jak
nejlépe métit vykonnost a uspeéSnost vetejné spravy. Jako meéfitko uspéSnosti napiisté
fungovaly naptiklad Gspory a zvySeni kvality sluzeb ob&antim. Na pocatku 90. let se pro
toto myslenkové hnuti a proces jednotlivych zmén vzZilo oznafeni New Public
Management.

Prestoze po celd osmdesatd 1éta probihaly rozsahlé privatizace statniho majetku a
existovala vSeobecna tendence piejimat systémové vzorce ze soukromého sektoru, vlada
Margaret Thatcherové si dala zpocatku zalezet, aby alespon z¢asti vytycila hranici mezi
firmami a ,.erarem“. Na zdklad¢ tzv. Ryrieho pravidel zavedenych v roce 1981 byla
blokovana spolutcast soukromého kapitdlu na vefejné infrastruktuie. Dlvod pro toto
opatfeni byl zfejmy, jelikoz vlada seSkrtavajici vefejné vydaje se nechtéla poustét do
projektl s nejistymi, pravdépodobné vyssimi, ndklady. Chtéla mit pevnou kontrolu nad
veSkerymi penéznimi toky z rozpoctu. Bylo stanoveno, Ze soukromé penize mohou byt
pouzity pouze jako uplna ndhrada vetfejného financovani, nikoli jako jeho dopln¢k. Pokud
mélo dojit k participaci soukromého subjektu, mély byt prokdzany mimotadné vyhody,
které takové feSeni piinese. Ve vysledku to znamenalo, ze jakékoli jind forma vztahu
statu a soukromych spole&nosti nezli uplné privatizace, byla potlacena.'*

Vlada ovSem koncem osmdesatych let pon¢kud zménila sviij pohled na véc, kdyz
se ukazalo, ze valnd ¢ast infrastruktury a sluzeb ve vetfejnych rukou, hrazenych
z vefejnych penéz trpi dlouhodobym podfinancovanim, zaostdva a chatra. Radu
potiebnych projekti vystavby, udrzby ¢i modernizace nebylo vzhledem k rozpoctovym
omezenim mozno uskutecnit. Vznikla myslenka poohlédnout se po ,,nekonvencnich
zdrojich financovani“'>, které jako jediné skytalo partnerstvi se soukromymi
spole¢nostmi.

Prvni vlastovkou bylo znovuobjeveni systému koncesi, pouzivaného jiz od 18.
stoleti, pro kontrakty v oblasti dopravy. Zejména §lo o vystavbu strategickych prvki jako
podmotského tunelu mezi Anglii a Francii (smlouva podepsana 1987), dalni¢nich mostt

pres feku Temzi (1987) a feku Severn (1990).'® Soukromé spolecnosti nesly naklady

' Yescombe, E. R., Public-Private Parmerships: 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 m¢ly vratit v podobé poplatkt, které byly za vyuZzivani infrastruktury
opravnény vybirat, dokud tato nepiesla do statniho ¢i jiné¢ho vetejné¢ho vlastnictvi. Od
této chvile byl uz jenom krok ke zruseni Ryrieho pravidel.

V roce 1992 postihla konzervativni vladu tézka rana v podobé¢ akutni krize libry a
nasledné recese, kterd zvysila tlak na vydajovou slozku vlady. V této situaci ministr
financi Norman Lamont pfedstavil plan Private Finance Initiative (PFI), ktery
predstavoval novou formu feseni pro narocné dodavky vetejnych sluzeb a infrastruktury.
Jednotliva sluzba, vystavba a pfipadné sprava vetejné¢ prospeSného statku mela byt
smlouvou prevedena na soukromého kontraktora, ktery by po urcitou dobu, obecné do
délky padesati let, financoval veSkeré nalezitosti ze svych prostfedki a tyto ndklady
spolecné s jistym ziskem Cerpal od statu v rocnich davkach. Jedna se zjednoduSené
feCeno o jakysi druh leasingu, slovy ostrych kritikii jen o pouhy ucetni trik, jelikoz
splatky se nezapocitavaji do tzv. zdznaml o veifejném deficitu, Public Sector Net
Borrowing (PSNB), ¢imz jsou zachovany vyhodnéjsi uroky pro statni ptijcky. Uchovani
takto vysokych ¢astek mimo ucetni knihy a zdroven dosazeni vylepSeni ve vefejnych
sluzbach a infrastruktufe je tim nejvétSim, tiebaze potencidln€ nebezpecnym lakadlem
PFL.

Vsechno méa ovSem svou stinnou stranku, jiz jsou v ptipadé¢ PFI ve vysledku
nevyhnutelné¢ vyss$i celkové ndklady na provedeni ve srovnani s tradi¢ni metodou
vefejnych zakazek. To je zplsobeno zejména draz$imi uv€ry soukromym subjektim
oproti vyhodné&jSim ptjckam, které jsou banky ochotny poskytnout statu. Nevyhod
metody PFI je vice, pfi¢emz nékteré jsou pomérné zdsadni, a prace je bude podrobné
studovat. Prozatim je dilezité konstatovat, ze konzervativni ministii v devadesatych
letech Norman Lamont a Kenneth Clarke, védomi si potencidlniho nebezpeci PFI,
vyuzivali uvedeného modelu v omezené mife.'” Piestoze byl ziizen centralni panel
zastupct vetejného a soukromého sektoru a v ramci velkych ministerstev byly utvoieny
specialni jednotky (Private Finance Units) pro provéfovani a koordinaci dil¢ich projekta
s UcCasti podnikatelské sféry, bylo jasné stanoveno, ze k provedeni dodavek pod PFI musi

byt splnény piisné podminky. Soukromy partner by musel pievzit veskeré riziko za

17 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector: How New Labour-..., Constable, London 2003. s.
134.
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neuspéch v projektu a danovému poplatnikovi se za jeho penize muselo dostat adekvatni
hodnoty. Takto tvrda kritéria odrazovala banky a investory, ktefi v programu nevidéli

dostate¢ng snadny zisk.'®

1.2 Pristup New Labour

Za svého pusobeni v opozic¢nich lavicich se predstavitelé labouristické strany o
PFI vyjadfovali casto velmi skepticky. Alistair Darling hovofil o nebezpeci
dlouhodobych zavazkl pii hrozbé eskalujicich nakladti v budoucnosti. Dalsi ¢lenové
stinového kabinetu PFI povazovali prosté za jiné jméno pro privatizaci.'’ Pouze Gordon
Brown se zdrzel kritickych komentaiti. Z nasledného vyvoje se zda usuzovat, Ze tak €inil,
jelikoz sam s PFI pocital jako se zasadnim prvkem své rozpoctové politiky, ktera
slibovala zachovani usporného rezimu za soucasného vyrazného navyseni investic.”’ D4
se fici, ze New Labour spoléhala na projektové partnerstvi s vefejnym sektorem daleko
vice nez strana, kterd model vypracovala. Na druhou stranu nazor, ze PPP se stalo
naprosto dominantnim zptisobem udileni vetejnych zakazek, neni tak docela spravny, jak
nam ukaze nasledujici kapitola.

Nekteti autofi sledujici trendy ve vetfejné spravé se pozastavuji nad tim, odkud se
vzal entusiasmus New Labour pro vyuZivani PFL*' Pijde zfejm& o soub&h davoda,
z nichz nékteré uz byly zminény. Z ideologického hlediska mohla PFI ptfedstavovat jakési
ztélesnéni Giddensovy ,tfeti cesty* pro vefejny sektor, kdyz se jedna o ziejmy
kompromis mezi privatizaci, kterou labourist¢ vzdy zapovidali, a vyhradné statnim
nakladanim s infrastrukturou. DtleZitou roli hral jist€ obdiv pfednich pfedstavitelli strany
k vykonnosti soukromych firem, kterou touzili uplatnit i ve vefejné infrastruktuie a
sluzbach, a naopak velikd nedGvéra k manazerim ve vefejné sprav€, kterym byla
pricitany vlastnosti jako tézkopadnost a rozmafilost. Je zndmo, ze velky vliv na Tonyho
Blaira m¢la skupina pfednich manazerti velkych soukromych spolecnosti, z nichz predni

misto zaujimal sir Malcolm Bates, jehoz pisemna doporuceni stran rozvoje PFI zroku

18 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s.34.

1 Yescombe, E. R., Public Private Partnership...,s. 112.

2 Ibidem, s. 137.

2! Flynn, N. (2004) Public sector management. Financial Times Prentice Hall: Harlow, s. 258.
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1997 stéla u vlastniho pocatku labouristickych snah o vétsi vyuziti tohoto modelu. Bates
sam byl dle kritikQ ve stfetu z4jma, kdyz v té dob¢ stal v n€kolika dileZitych pozicich ve
spole¢nostech, jez mély velky z4jem na piipadnych statnich zakazkéach. Presto tento muz
zlstal favoritem ministerstva financi a jeho druhd expertiza nadéle urcovala takt
PPP/PFL.>

Nadseni pro systém PFI se projevilo pomérné zahy po prevzeti moci labouristy
v roce 1997, kdy novy Paymaster General® na ministerstvu financi, kovany businessman
Geoffrey Robinson, po pouhych Sesti dnech ve funkci ozndmil revizi konzervativniho
konceptu PFI, ktera se stala nejvyssim bodem v zebticku priorit ministerstva financi hned
po udé€leni nezéavislosti Bank of England. UZ po dalSich Sesti tydnech byla zpracovana jiz
zminéna doporuceni pro novy impuls PFI. V navaznosti byl dosavadni konzervativni
panel soukromého financovani (private finance panel) nahrazen tzv. pracovni skupinou
pro PFI (The Treasury PFI Taskforce), quangem®® dle gusta labouristickych vidct,
zahrnujicim experty z fady oborti v€éetné konzultant, pravnikli a odbornikt z konstrukéni
sféry.

Pracovni skupina si vytkla za cil zjednodusit proces PFI a uvolnit jeho pravidla
tak, aby byl atraktivnéj$i pro trzni subjekty, coz v praxi znamenalo Ustup od ptisnych
podminek nastavenych konzervativnimi vladami pro spusténi jakéhokoli partnerstvi.
Mimo jiné ulevy a pobidky nemély existovat témeét zddné limity pro zisk smluvnich
partneri zfad soukromych spolecnosti. V neposledni fad¢ bylo navrzeno, aby tyto
spolecnosti na sebe uz nemusely piebirat podstatnou ¢ast rizika za provedeni projektu.

Pokud mé¢l byt projekt proveden podle modelu PFI a nikoli tradi¢ni cestou
zakéazek, muselo byt toto rozhodnuti transparentné podlozeno. Pracovni skupina vytvoftila
jakousi typologii rizik, kterd pfichazeji v ivahu pfi kompletaci vetejné zakazky. Bral-li
na sebe soukromy kontraktor nékteré z vypsanych rizik, do Uc¢innosti méla vstoupit
slozita formule, kterd by toto prepocetla k dobru PFI feseni oproti tradicni vetejné

zakazce, kde vefejna slozka nese riziko sama. Aby byl PFI kontrakt pfidélen, musel

** Tiskova zprava HM Treasury, ,,Geoffrey Robinson announces second review for the Private Finance
Initiative®, 12.11.1998. Dostupné na www.hm-treasury.gov.uk (staZzeno 12.1.2009).

2 Vysoky tfednik ministerstva, obvykle tfeti v pofadi hierarchie po ministrovi kabinetu a jednotlivych
povétenych ministrech — naméstcich.

** Quango = obvykle nezavisla poradni skupina jmenovana vladou.

16



Bakalafska prace Ptisliby a limity Public Private Partnership v pojeti New Labour

v kazdém ptipad€ nejdiive projit srovnanim s alternativnim provedenim projektu v rezii
samospravy ¢i statu.

Zvlastni péci veénovala skupina tomu, aby vefejnd autorita byla na proces
vytvareni jednotlivych partnerstvi pfipravena. Ve svych doporucenich zdaraznila, aby
zameéstnanci vetfejné spravy pii sobé vzdy pii setkénich s jednateli soukromych subjekt
méli odbornou pomoc a nepodceniovali sloZzitost celého systému.

Navenek se zdalo, Ze pracovni skupina ministerstva financi pro PFI se snazila jak
zatraktivnit systém partnerstvi firmam, tak zaroven chranit penize danovych poplatnika
tim, Ze nastavila povinny test pro kazdy PFI zamér a pozadovala obezietny pfistup statni
spravy. V kazdém ptipad¢ vysledek prace skupiny byl takovy, ze pfepracovana pravidla
Private Finance Initative vyvolala mezi soukromymi spole¢nostmi nahly a velmi

intenzivni zajem. Vlada brzy zacala tento z4jem sytit podnéty k mnozstvi projektii.

1.3 Poznamka k terminologii

S ptichodem New Labour k moci v roce 1997 partnerstvi soukromého a vetejného
sektoru pro vefejné sluzby a infrastrukturu zaznamenalo vskutku nebyvaly rozvoj.
Zaroven vznikl mirny zmatek v terminologii, kdy se bézné zacaly zaménovat oznaceni
Private Finance Initiative a Public Private Partnership (PPP).”> Zda se, Ze dodnes, tim
spiSe, ze se PPP/PFI model rozsifil do fady zemi, panuji v ndzvoslovi jisté nejasnosti a
nesrovnalosti.

V casti literatury se PFI popisuje jako podmnozina PPP, kteryzto pojem se zacal
pouzivat od 60. let 20. stoleti pro spolecné akce vefejného a soukromého sektoru pii
regeneraci meést, staitem vyplacené provize soukromym subjektim v oblasti socidlnich
sluzeb ¢&i vefejnou podporu vyzkumu v USA.*® Pozd&ji se PPP vyvinulo do role
vSeobjimajicitho terminu pro vSechny na bazi smlouvy zalozené dlouhodobé vztahy
soukromého a verfejného subjektu za ucelem vyprojektovani, konstrukce, financovani a
ptipadné provozu vetejné infrastruktury s platbami po celou dobu platnosti smlouvy, pii

ponechéani dané infrastruktury v drzbé vetejné autority, nebo jejiho navraceni po vyprseni

2 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships..., s. 34.
2% Ibidem, s. 2.
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kontraktu. OvSem tfeba Oxfordskd pfirucka vefejné managementu pojima PPP jesté
SirSim smyslu jako jakoukoli smluvni kombinaci soukromych a vetfejnych prostiedkii pro
dosaZeni cild stitu nebo samospravy.”’ PPP podle tohoto vykladu zahrnuje celou $kalu
struktur.

Zatim z jinych zdroji ¢teme, Ze PPP je jakymsi ndslednikem PFI vzniklé v roce

1.2 Tento

1992, coz mize vyvolavat dojem, Ze pojem PPP vznikl pozdéji vyvojem PF
matouci fakt je zptisoben tim, ze vroce 2001 doslo ke znovuspusténi programu PFI,
tentokrat ovSem pod Sirokym pojmem PPP, pfi¢emz oba nazvy se zaCaly sméSovat a
kolovat jako zaménované terminy i v oficidlnich dokumentech vlady. PPP se v
Britanii 21. stoleti stalo pojmenovanim jak pro spektrum dalSich druhii kooperace statu a
firem rozdilnych od PFI, tak preferovanym oznaenim pro velkolepé a vyjimecné
komplikované projekty partnerstvi typu udrzby a modernizace londynského metra, které
ovSem v zasad¢€ nesou znaky PFI, i kdyz jejich rozsah je netypicky.

Tato prace tedy bude pro klasické projekty mensiho rozsahu, tak jak je bézna
praxe, pouzivat oznaceni PFI. Bude-li pojednavat o obecném fenoménu, je vhodné pouzit

vvvvvv

zduraznéni jeho vyjimecnosti, mozno mluvit o PPP.

2. PPP/PFI jako nastroj verejného sektoru

2.1. PPP/PFI v kontextu britského verejného sektoru

Ptedtim, nez bude zahajena vlastni kritickd analyza fungovani modelu PPP/PFI,
bude uzitetné ve struCnosti charakterizovat jeji postaveni v ramci celého vefejného
sektoru ve Spojeném kralovstvi a ukéazat procesy, jez tento sektor a tim i PPP/PFI
utvareji.

Era nového managementu vefejného sektoru (New Public Management) se

vyznacuje teoretickymi i1 redlnymi posuny hranice mezi tim, co ma byt povazovano za

7 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 soukromych subjektt a sféru veiejnou. Co si vSak ptedstavit pod pojmem veiejny
sektor? Existuje celd fada definic, z nichZ lze vybrat napfiklad tu, Ze se jedna o vSechny
organizace v té sekci hospodarstvi, kterd je financovana a kontrolovana centralni vladou,
mistnimi samospravami a korporacemi vyhradné zavislymi na vetejnych zdrojich.29

Existuje samoziejmé opravnénd diskuse o tom, jak velkou cast prostredkii ma
vefejny sektor vyuZzivat a hlavné jaké sluzby a ikony ma zajiStovat. Pfes odliSné pfistupy
v jednotlivych statech svéta, panuje jisty konsensus ohledné¢ kliCovych cinnosti, které
jsou vyhrazeny statu a ostatnim formam spravy a ve vétSin€ rozvinutych zemi jsou tyto
ukoly a povinnosti vefejnymi autoritami pfebirdny a vykonavany, i kdyZ sloZeni priorit a
v souvislosti s tim podily poskytovanych zdroja se lisi.

Ve Spojeném kralovstvi vefejné rozpocty piedstavuji objem zdroji rovnych
zhruba 44 % procentim HDP, coZ znamend nizs$i hodnoty ve srovnéani se 70. lety 20.
stoleti a spiSe podprimérny stav oproti jinym zemim zapadni Evropy.

Co se tyCe struktury, ta se nijak vyrazné nevymyka obvyklé situaci v jinych
zemich podobného typu. Celych 28 % prostiedki v oblasti vefejného sektoru pohlti
socidlni ochrana. Nasleduje zdravotnictvi s 19 %, vzdélavani s 13 %, obrana s 5%,
vefejna ochrana a bezpe&nost s 5 %, bydleni se 4 % a doprava se 3 %.°

Po institucionalni strdnce v britském vefejném sektoru, jak pfi zmeénach
finan¢nich tokt, tak pfi zménach ve vlastni administraci, panuje zietelnd dominance
ministerstva financi, které si vyhrazuje pravo zasahovat do jakéhokoli projektu
v kompetenci jinych vladnich rezortli ¢i dokonce samosprav. Kazdy pokus o devoluci
pravomoci v prerozdélovani penéz je britskym ministerstvem financi tradiéné odmitan.
Casteéné je to zplsobeno tim, e Britinie donedivna byla a stile jesté je pomérné
centralizovanym statem, coz dobie ilustruje napfiklad fakt, ze téméf polovina vSech
zameéstnancil vefejného sektoru pracuje piimo pro centralni vladu.!

Od 19. stoleti jsme ve vyspélych zemich sledovali trend rozristani se okruhu
,hezbytné vetejné infrastruktury, nad kterou ptebiral zastitu stat pro zabezpecCeni lepsi
kvality zivota vSem obCanim bez rozdilu jejich majetku. S pfichodem reformniho

smySleni New Public Managementu sledujeme zvySovani diirazu na vystup a vysledek

¥ Flynn, N., Public sector management, s. 113.
3 HM Treasury, www.hm-treasury.gov.uk (stazeno 29.1.2009).
31 politt, Ch. Bouckaert, G., Public Management Reform, s. 44.
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prace byrokratického aparatu, jenz ma byt stale kvalitngj$i. SluZzeb a dodavek obCaniim
ma byt vic s pokud mozno mensimi naklady. Finan¢ni naroky na zlepSovani sluzeb jsou
ovSem enormni s tim, jak se projevuji léta zanedbavani a Spatného managementu a jak
dochézi k piibytku legalnich i nelegédlnich rezidentd. I ptes ulevy, které britskému
vefejnému rozpoctu v osmdesatych a devadesatych letech pfinesly privatizace a tisporna
opatfeni jako, doslo v devadesatych letech ke skokovému zvyseni statniho dluhu vlivem
finan¢ni krize a pro rozsahly investi¢ni program nebyl prostor.

Naopak vznikl veliky prostor pro labouristickou stranu, kterd na slibu vyrazného
zvySeni investic do vefejném sektoru a zlepSeni sluzeb a infrastruktury pro obcany
postavila sviij volebni uspéch v roce 1997. Predpoklady pro splnéni slibti byly celkem
dobré. Labouristé zdédili navzdory pfedchazejici krizi celkem vyrovnany rozpocet a i
celkovy dluh se postupné dafilo snizovat. K dispozici jim byla znacné zeStihlena statni
sprava, kterd Citala oproti roku 1985 o téméf deset procent méné zaméstnancli a
konzumovala o 4,3 % HDP mén&’’, coz oviem neznamenalo, e by byla vyrazng

Pokud se nécim vyznacoval pfistup labouristického kabinetu ke statni spravé a
spravcim/manazeram veiejného sektoru obecné, pak to byla nediivéra v jejich schopnost
efektivné spravovat vefejnou infrastrukturu a sluzby. Panovala pfedstava, ze ufednici
postradaji kapacity domlouvat a rozvijet velké strategické organizacni a konstrukcni
projekty. Neda se vSak fici, Ze by néktery z vrcholnych ptedstaviteli Blairovy vlady, ¢i
snad Blair sdm, véd¢li jak se svym byrokratickym aparatem nalozit tak, aby vypadal
k jejich obrazu. Pokud né¢kdo véd¢l, patrné€ se o to s nikym nahlas nepod¢lil, jelikoz zadna
zasadni systémova reforma na poli organizace stitni spravy, odhlédneme-li od
jednotlivych ptfesunil pravomoci a zmén ve struktute vladnich ufadl provedena nebyla.

Blairovou a Brownovou ambici bylo dosédhnout systému, ktery by zarucil, ze
infrastrukturni projekty budou dokonceny fadné a bez prodleni, coz byl cil, ktery ,,pro
britské vetejné predstavitele casto predstavoval nepiekonatelnou vyzvu, jak jsou
historické zaznamy dlouhé.“** Jak pravil Tony Blair na za&atku svého druhého volebniho

obdobi, celd jeho pozornost méla byt zaméfena jen na jedinou véc: ,,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*’

. Zptistupnény program PPP/PFI byl chépan jako ozdravny prvek pro britsky
vetejny sektor, jenz byl schopen, podle ptesvédceni fady britskych ministri své doby,

PPP/PFI model byl vytvoien, aby umoznil vstup soukromych subjekti a jejich
financi do oblasti vetrejné infrastruktury a pomohl tak uspokojit dale vzristajici poptavku.
Mé¢I poslouzit jako alternativni systém feSeni vefejnych dodévek. Nalezl tedy uplatnéni
v resortech, jez nechévaji uskutecnit mnozstvi investicnich projektli zejména v oblasti
vefejné infrastruktury a sluzeb. Bylo by ovSem chybou proporciondlni zastoupeni
PPP/PFI feseni v ramci celku vefejnych zakéazek precenovat.

Ptes masivni nartst projektli po néstupu labouristické administrativy, je tfeba si
uvédomit, Ze v porovnani s tradicnimi metodami provadéni vetejnych zakéazek ziistal jen
relativné malym segmentem s podilem vrozmezi 10 — 15 % celkovych vefejnych
investic®, oviem s vyraznou tendenci k dal§i expanzi. V polovin& roku 2006 bylo v b&hu
piiblizné kolem 200 projekti v razné fazi svého naplnéni, v nominalni hodnoté 26
miliard liber.*®

Tyto prostiedky vSak v zddném piipad€ nejsou rozvrstveny rovnomeérné napiic
celym verejnym sektorem. Okamzité po implementaci PPP/PFI vykrystalizovala skupina
projektl, ve kterych se ucast soukromého partnera nabizela, jako jsou stavby a sprava
nemocni¢nich budov, Skol, véznic ¢i dodavky pocitacové techniky. PFI projekty jesté
v rezii konzervativnich administrativ se tykaly zejména dopravnich staveb, zahy se
oviem ohnisko zajmu pieneslo do oblasti socialni infrastruktury.’” Neni nahodou, Ze
mezi obory, do nichz se brzy soustiedilo nejvice iniciativ partnerstvi firem a statu, patti
zejména zdravotnictvi a Skolstvi. Faktem je, Ze pouze zanedbatelné mnoZstvi novych
nemocnic a Skol bylo postaveno mimo PFI. Nejen kvilli rozpoctovym omezenim, ale
zejména kvili ministerstvem financi nastavenym pravidlim. PPP/PFI se zkratka staly

jedinou alternativou. Bud’ ony, nebo nic.*®

** Mysleno dodavky sluzeb ob&antim. cit.: The Independent, Delivery, delivery, delivery. The Independent
(on-line verze), 24.4.2001. Dostupné na www.independent.co.uk (stazeno 11.4.2009).

3% Flinders Matthew, The Politics of Public—Private Partnerships, The British Journal of Politics and
International Relations, Vol. 7, No. 2, 2005, s. 36

% Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships s. 35.

*7 Ibidem.

38 Wolmar, Ch., Down the Tube...,s. 9.
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2.2 Institucionalni ramec PPP/PFI

Jak jiz bylo zminéno, vétSina agendy spojené s rozvojem partnerstvi a procesem
PFI kontrakt na Grovni vladnich zakézek, spocivala v kompetenci ministerstva financi.
V jeho rezii vznikla HM Treasury PFI Taskforce, tedy neobycejny konglomerat nékolika
statnich ufednikd a Sesti az osmi projektovych odborniki ze soukromych firem pod
vedenim Adriana Montagua, do té doby tspé$ného bankére, ktery mél ve své nové funkei
inkasovat 160 000 liber ro&ng (pfiblizné 7 miliont korun).*

Jak bylo naznaceno v prvni kapitole, pracovni skupina se chopila ukolu
vypracovat a uvést do praxe postupy a procedury pro hladky béh PPP/PFI. Vysledkem
jejich prace byla fada dokumentli, mimo jiné navody pro vypocet komparatoru mezi
naklady tradi¢nich zplisobl financovani a PPP modely k dosaZeni adekvatni hodnoty za
penize. Dale se jednalo o ucetni manudly a doporuceni civilni spravé pro jmenovani
poradct. Jak konkrétné tyto nastroje mély fungovat bude detailné probrano nize.

Montaguova skupina rovnéZz vytvofila standardizaci PFI smluv, prvni soupis
nalezitosti, které by mél takovy kontrakt mezi podnikatelskym subjektem a vefejnou
autoritou obsahovat. Standardizace vznikla na zikladé¢ zkuSenosti ztrzni praxe a
rozsahlého vyjednavani se soukromym sektorem. Jednalo se o velmi specifikujici
dokument, narozdil od ptedchozich Siroce pojatych a spiSe ilustrativnich smérnic, ktery
se oviem po mnoha dal§ich upravach a dodatcich stal velice obsirnym a slozitym.*°

Doba fungovéani pracovni skupiny byla omezend. Kratce pfed koncem ji
vyméieného funkéniho obdobi, byl sir Malcolm Bates povéfen sepsdnim druhého
zhodnoceni PPP/PFI. Na jeho doporuceni byla prodlouzena Zivotnost ,,podpltrného
centra® PPP projektl, které bylo pretvofeno v samostatnou spole¢nost Partnerships UK
(PUK), ktera byla ¢astecné privatizovana tak, Ze vefejnému sektoru zlstal 49% podil.
PUK ma fungovat jako technicka podpora ministerstva financi pfi vytvareni nalezité
legislativy pro PPP/PFI a zaroven slouZit jako asistent jednotlivych slozek vefejné sféry,
které spoustéji své PPP/PFI projekty. Svou CasteCnou privatizaci se PUK vystavil ne

zcela neopodstatnéné kritice pro mozny stiet zajma. Pokud mél mit soukromé akcionéte,

39 Tiskové zprava HM Treasury, ,,City heavyweight to head Treasury’s PFI Taskforce®, 14.7.1997.
Dostupné na www.hm-treasury.gov.uk.
* Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships..., s. 34.
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neexistovala dostatecné silna zaruka, ze PUK bude za kazdé¢ situace jednat ve prospéch
statu. Uz na nékolika predchozich stupnich implementace PPP/PFI bylo mozno
zaznamenat, ze se spoléhalo na tsudek zastupcli vetejného sektoru, kteti za jistych
okolnosti mohli mit z rozsiteni metod PPP/PFI financovani prospéch. Privatizaci Casti
PUK v8ak muizeme povazovat za nejvétsi odchylku od praxe bézné v jinych zemich,
v nichZ centréalni agentury pro podporu PPP/PFI procesi zistaly celé ve statnich rukou.*!

Pro regionalni PPP/PFI projekty byl jiz vroce 1996 ziizen Public-Private
Partnerships Programme (4ps), ktery mél poskytovat podobné sluzby jako PUK na
lokélni Grovni.** Zarovei byly vydany pokyny jednotlivym PFU - jednotkam pro hledani
cest soukromého financovani projekt v ramci ministerskych resortii, aby pokracovaly ve
své ¢innosti.

PPP/PFI model byl timto jak doktrindln¢ tak instituciondlné pevné ukotven
v britském vefejném sektoru. Dalsi podkapitola se bude blize zabyvat soukolim zkouSek
a procedur, kterymi zacaly prochazet jednotlivé potencidlni projekty tak, aby se

zhodnotila jejich vyhodnost pro danové poplatniky.

2.3 Hodnotici mechanismus PPP/PFI projektu

Hodnoceni zplisobti provedeni investicniho planu je pomérné komplikovany ukol,
ktery ve vétSin€ vyspélych demokraciich spoc¢ivd v n€kolika obdobnych krocich, pficemz
vysledna podoba postupu, a tim i pravdépodobnost urcitého vysledku, se 1isi stat od statu
s tim, jak jsou tyto kroky nastaveny. Proces schvalovani veskerych projekti, tedy i téch,
které se nakonec nevydaji cestou PPP/PFI, zacCind v Britdnii béznou zkouskou
ekonomické ospravedlnéni zaméru. Ta ma obvykle podobu studie naklada ptilezitosti.
V této studii se poméfuji ptinosy a néklady investice. Kromé jednoduse vycislitelnych
polozek jako jsou ceny praci a materidlu na jedné stran¢ a uspory dosazené piimym
efektem nové infrastruktury (Uspory za Udrzbu infrastruktury staré, zvySeni kapacity
infrastruktury a tudiz i vytéznosti), je zapotiebi do kalkulaci zahrnout i nepfimé vlivy, at’

uz pozitivni nebo negativni, které stavba ¢i jind dodavka sluzeb s sebou pfinasi. Tyto

4 Yescombe, E. R., Public-Private Partnerships..., s. 34.
2 www.4ps.gov.uk (stazeno 22.2.2009).
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vlivy ekonomie nazyva externalitami a jejich adekvatni vymezeni je tématem pro nékolik
samostatnych praci. Pro ucel této prace je dalezité si uvédomit, ze pojeti Sife externalit
muize byt dosti individualni a rozhodné se bude liSit v pfipad¢ relativné malého
klasického projektu jakym je stavba nemocnice, kde existuje fada precedentil, a
unikatniho sloZzitého projektu typu udrzby a modernizace londynského metra.

Na zaklad¢ dosazenych udajii a tzv. diskontni sazby vetejného sektoru je
vypocitana diskontovand souc¢asna hodnota budoucich penéznich tokd, pti¢emz prevysi-li
piinosy naklady, jednd se o pozitivni investici. Nastaveni vhodné diskontni sazby je
obtizné, ne-li nemozné. Obecné se udava, ze tato sazba nema byt prilis vysoka, jelikoz by
mohla znehodnotit mozné budouci vyhody pozdéjsich investic. Nejlépe je pii modelaci
pouzit diskontnich sazeb vice a sledovat jejich vliv na konetny vysledek™ V britské
vefejné sprave podle studii zvetejnénych v roce 2002 a 2004 panuje Casto piehnany
optimismus vuc¢i dosazitelnym piinosim, jehoz vysledkem jsou vysokd piekroceni
piivodng odekavanych nakladi na kompletaci dodavky.*

Diivodem tohoto jevu, jak bylo zjisténo, je mimo v priméru Spatnych
manazerskych schopnosti byrokrati rovnéz systém jejich kariérniho rtstu, kdy jsou tito
ufednici odménovani za pocet dotazenych projektd, ptfiCemz piekroceni stanoveného
rozpo&tu jde pii posuzovéani ponékud stranou.®

Jakmile projekt prosel testem ekonomického odiivodnéni, je na ¢ase rozhodnout,
zda ma vetejny sektor postupovat formou tradi¢ni statni zakazky, ¢i bude vyhodnéjsi
pouzit systétm PPP/PFI. V této fazi nastupuje jiz zmiflovany kompardtor veiejného
sektoru (Public Sector Comparator) a zkouska dosazené hodnoty za penize (Value for
Money), tedy castky, kterou je mozno uSetfit zvolenim vyhodnéjSiho postupu. Je
zapotiebi zhodnotit, zda ma PPP/PFI své odivodnéni i za cenu trvale drazsiho
soukromého kapitdlu. Vlivem odlisnych podminek pro pijcovani vladé a soukromym

subjektim se d4 o¢ekéavat rozdil ne mensi nez 15 % ro¢né.*

* Yescombe, E. R., Public Private Partnerships..., s. 60

* Ibidem, s. 61.

*> Macdonald, M., Review of Large Public Procurement in the UK (zprava pro britské ministerstvo financi),
Londyn 2002.

* Sinclair, P., The Treasury and economic policy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press,
Cambridge 2007, s. 206.
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Komparator je pomérné kontroverznim parametrem a v literatuie se lze setkat
s rozsahlou kritikou jeho pouzivani i s riznymi navrhy na jeho vylepseni.*” Hlavnim
problémem pfitom je, ze pii jeho vypoctu je obvykle nutno operovat s dosti komplexnimi
a zaroven vratkymi az subjektivnimi predpoklady, jez jsou Casto zalozeny pouze na
zkuSenosti, odhadu ¢i dogmatu, jak bude vidét v pfipadovych studiich, a mira
pravdépodobnosti jejich naplnéni je tudiz velmi omezend. Otdzkou je, zda vefejna
autorita muze spoléhat na vypocet, u néjz se odchylka pohybuje ve vysi, kterd zcela miize
zménit pohled na véc a zvratit rozhodnuti na jednu ¢i druhou stranu.

Neni ndhodou, ze analyza a propocet komparatoru ve valné vétsin€é ptipadi
dopadé v souladu s nastavenou dlouhodobou politikou zadavatele, ¢i pokud z této strany
zadny vyhranény nazor nepfichazi, v souladu s dlouhodobym z&jmem zpracovatele
komparatoru. Tim nebyva vzhledem k naro¢nosti vypocti samotna vetejna sprava, nybrz
najatd odborna spolecnost. O roli konzultantskych firem bude obsirn€ji pojednano ve treti
kapitole.

Mezi nejkomplikovanéj$i momenty vypoctu komparatoru veiejného sektoru patii
opét urCeni spravné diskontni sazby, jejiz hodnota je podle praxe bézné v Britanii stejna
pro PPP/PFI provedeni, tak pro komparator vefejného sektoru. Ten vSak poté musi byt
upraven v zavislosti na rizicich, kterd se ptipadnym PPP kontraktem ptevadéji na
soukromy subjekt. Rizika musi byt v komparatoru zohlednéna, jelikoz se jedna o
klicovou soucéast PPP/PFI. Kazdé riziko ptfenesené z vetejn¢ho subjektu na soukromou
spolecnost ma svou hodnotu a jednozna¢né bude zahrnuto v cené poplatku, ktery si
podnikatelé vyméfi.

Rizik se ovSem muize identifikovat cela skala — od politické opozice a nebezpeci
hospodarskych turbulenci a zméndch v inflaci, pfes rizika spjatd se stavem dosavadni
infrastruktury, pravnich sporti, problémi ze strany subkontraktorl i vetejné spravy az po
hrozby spjaté s operacni fazi. Alokace veskerych rizik, kterd ptichdzeji v uvahu pro dany
ptipad, zavisi pochopitelné do zna¢né miry na subjektivnim pohledu hodnotitelti. Vétsina
rizik samoziejmé bude pfictena k dobru soukromého sektoru a PPP/PFI, jehoz ucelem je

zbavit vefejného sektoru casti zodpovédnosti. To ovSem neznamend, ze 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 nevznikaji zadna rizika pro vetejny sektor, ktery se vzhledem k jisté
nepruznosti dlouhodobych PPP/PFI dohod rovnéz vystavuje nebezpeci. V dosud
uzavienych partnerstvich ovSem rizika na strané vlady a samosprav byla celkem
zanedbavana.*®

Komparator vefejného sektoru se, jak vidno, snadno muze stat predmétem
tendencnich snah predstaviteld vefejného sektoru a jejich poradct v pfipadé€, kdy maji
vzhledem k oficidlni politice na vybér mezi PPP/PFI fesenim nebo ni¢im. V takovych
situacich lze sledovat ziejmy tlak na hodnotitele, aby vysi rizika ptizpusobili tak, aby
partnerstvi se soukromym sektorem vypadalo jako lepsi ze dvou variant. Komparator tak
nelze brat jako zcela spolehlivy prostfedek pro posouzeni hodnoty za penize, tiebaze jeho
spravnost zavisi z velké Casti na fadném vypoctu pravdépodobnosti, které, pokud je
k tomu vile, 1ze spoéitat co nejvérngji skutednému stavu véci.*

Proces alokace rizik rovné€z velmi tzce souvisi se zavaznou otazkou, zda se
zévazky z PPP/PFI projektii maji zanéaset jako bézné vladni vydaje a vydaje vetejného
sektoru a tedy byt pfipocitdvany k vefejnému dluhu, ¢i zda maji zlistat mimobilancnimi
polozkami. Labouristickd vlada se kvili ucetnimu zpracovani PPP/PFI dostala do sporu
s celou fadou pfisluSnych instituci, mimo jiné s Accounting Standard Board (ASB),
ptedni britskou autoritou pro stanovovani ti¢etnich standardt.

Vlada zarputile trvala na tom, ze PPP/PFI jsou smlouvami nikoli o pronajmu
infrastruktury, ale o koupi a dodavkach sledu sluzeb, ktery je rozlozen do delsiho
casového horizontu. Pokud soukromy partner postavil infrastrukturu, ve které nasledné
poskytoval tyto sluzby, je to akce, ktera ptredchazela tomu, o co vefejnému sektoru
skutecné Slo — tedy dodéavce sluzeb. Postaveni nemocnice, Skoly ¢i jiné dodavky jsou tedy
jen jakymisi vedlej§imi efekty. ABS navrhovala oddélit sled sluzeb a stavbu vlastni
infrastruktury’’, ale nézor ministerstva financi jasn& prevazil a PPP/PFI projekty tak
natrvalo zlstaly mimo vladni ucty. Cil vytyCeny labouristy se vydafil. Mohlo byt
financovano budovani a obnova infrastruktury, aniz by se technicky zvysil vetejny dluh.

Jak se ovSem pozd¢ji ukazalo, nékteré projekty, a¢ to nebyl plivodni zamér, se

v pozd¢jsich stadiich svého plnéni pieci jen v Gctech o vefejném dluhu ocitly. Stalo se tak

* Yescombe, E. R., Public Private Partnerships... s. 65
4 Ibidem
50 Flynn, N., Public sector management. Financial Times Prentice Hall. Harlow 2002, s. 258
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po jejich pfezkoumani ucetnimi, ktefi vétSinou konstatovali nedostatecny prevod rizik
z vefejného sektoru. V roce 2006 to znamenalo dodatecnou zatéz zhruba 23 miliard liber,

coz pon&kud otiaslo villi vlady k dal§im rozsifovani PPP/PFI programu.”’

3. Pristup soukromého sektoru

3.1. Banky

vvvvvv

V roce 2005 staly zhruba za 85 % viech projektovych zdroji.”? Ve svété donedavna
existovalo pfiblizné 20-30 kapitdlove silnych bank, které provadély zdsadni transakce
zajistujici chod velkych infrastrukturnich projekti. Na druhou stranu, v zemi, jeZ ma
silné zastoupeni PPP/PFI projekti, l1ze sledovat rovnéz silnou angazovanost menSich
mistnich bankovnich domii.

vzdy pochopitelné zavisi zejména na mife zapojeni vetejného sektoru a vysi jeho zaruk.
Nevyhodou, ktera banky od PPP odrazuje, je, ze se jedna o zdlouhavy proces, ktery
vyZaduje Gcast vétsiho poctu vlastnich zaméstnanci.

Mimo poskytovani pljc¢ky podnikatelim zainteresovanym v PPP/PFI banky téz
mohou poskytovat poradenstvi soukromym spole¢nostem pro hladsi postup PPP fizenim,
pficemz cinnost veétitele a poradce mohou byt zcela oddéleny. Poradenska role
v projektech PPP/PFI ovSem neni bankam zcela pfirozend, jelikoz zcela neodpovida
jejich zaméstnanecké struktufe a vnitfni organizaci a vyzaduje mnoZstvi zdroji
vynakladanych po delsi casové useky. Piedni pozice v poskytovani finan¢nich
konzultantskych sluzeb tedy banky ptenechdvaji specializovanym poradenskym a
auditorskym firmam, o kterych bude fe¢ v nasledujici kapitole. Banky ze své podstaty
preferuji poskytovani ptijcek na PPP/PFI projekty

V dobé¢ finan¢ni krize vlada spoléha na PPP/PFI jako jednu z moznosti, jak obratit

vyvoj hospodaistvi k lepSimu. OvSem dalekosahlé investice do infrastruktury

> Yescombe, E. R., Public Private Partnerships... s. 72
> Ibidem, s. 126.
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prostiednictvim PPP/PFI vyZzaduji kritickou miru pfipravenosti bankovniho sektoru
akumulovat kapital. Jak se oviem zda z posledniho vyvoje v oblasti”, banky se pro
nedostatek prostiedkil zacaly stahovat i z relativné bezpe¢nych projektl, jakymi pro né
jsou iniciativy partnerstvi soukromého a vetejného sektoru. Pokud dojde k proméné
bankovniho sektoru, ktery se v Britanii stal zavislym na statni pomoci a byl ¢astecné

znéarodnén, ziejmée se dockdme 1 vyrazného dopadu na PPP/PFI.

3.2 Konzultanti

Pokud existuje ve spolecnosti skupina, ktera ma nade v§i pochybnost z projektti
PPP/PFI prospéch, pak jsou to jist¢ konzultantské spolecnosti a jini soukromi odborni
poradci. V britském hospodaiském zivoté se obecné sluzeb konzultantlh vyuziva ve vétsi
mife nez na kontinentu. Zd4 se, Ze i labouristé, ackoli vydaje na soukromé experty jesté
v opozi¢nich lavicich kritizovali, ve vladnich funkcich tomuto trendu podlehli, a dokonce
ho zacali ve velkém prosazovat. A tak, jestlize konzervativni vlady v devadesatych letech
vydaly ne vice nez 500 milionu liber na sluzby konzultant v oboru managementu a
informacnich technologii, labouristickd vlada mezi léty 1997 az 2005 vydala za rady
expertll na management ptes 10 miliard liber, IT poradci inkasovali n€kolikandsobné vic
a pro PPP/PFI byly néklady do konce druhého volebniho obdobi odhadovany mezi 5 a 10
miliardami.”* Svou ,,t&drou* politikou si labouristé vyslouZili uznani a podporu mezi
konzultanty pred volbami v roce 2005.%

Vzhledem ke komplikovanosti procesu utvaieni PPP/PFI je standardni, Ze pomoc
konzultantskych firem vyhledavaji obé€ strany, jak uchaze¢ ze soukromé sféry, tak
zastupce vefejné spravy, jehoz pfimy vliv a podil na konecném rozhodnuti se labouristé
snazili omezit. Je tedy ziejmé, ze nartst v poctu PPP/PFI projekti po ptichodu New
Labour k moci nalezl velmi pozitivni odezvu mezi konzultanty, v jejichz zajmu bylo, aby

se program rozrustal i nadale. Béhem prvnich deseti let vlady Tonyho Blaira pfinesly

33 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 (stazeno 10.4.2009).

54 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 2-4.

>% James, M. “Could the May 5 election result harm our industry?” 27.4.2005. http:/news.top-
consultant.com (stazeno 12.4.2009).
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projekty partnerstvi soukromého a vetejného sektoru konzultantim podle odhadii témét
10 miliard liber’®. Neni ziejm& nahodou, e spoletnosti tzv. Velké &tyiky
PricewaterhouseCoopers, Deloitte & Touche, KPMG a Ernst & Young a dalsi aktéii se
staly vlivhymi propagatory PPP po celém svété, sponzorujicimi vznik PPP agentur. Je
tedy na misté polozit si otdzku, zda v celém procesu nebyl témto spolecnostem poskytnut
az prili§ velky prostor pro to, aby samy urCovaly pravidla hry a jeji vysledky.

Soukromych poradcli miize byt zapotiebi v celé¢ tad¢ aspektd PPP/PFI pfi
formovani, vyjednavani i samotném b¢hu kontraktli. Externi poradci se dle svého
zameéteni mohou délit na financni, pravni, technické a experty na zalezitosti pojisténi.
Mira jejich potiebnosti pochopitelné zavisi na individualnich kapacitdch a kompetencich
slozek vefejné spravy. Existovalo tudiZ nebezpeci, které, jak je mozna ziejmé
z dosavadniho vykladu a jak se ukéze v pfipadovych studiich, Zze poradenskym
spolecnostem bude pievedeno mnozstvi tkoli a dokonce i1 pravomoci, jimiz za
normalnich okolnosti disponuje slozka vefejné spravy. Takovyto jev by mél pochopitelné
za nasledek vyrazné zvySeni ceny sluzeb externich poradct, jejichz kazda polozka je
uctovana s davkou velkorysosti smérem k vyS$Sim hodnotdm, zvlasté pokud na toto
ufednik ¢i jiny zaméstnanec vefejné spravy neni schopen dohlédnout.

Pod tihou tady dikazl, jez se dostavaji na povrch, a svédectvi samotnych
konzultanti, je tézké uveéfit, ze by statni i jiny vetejny aparat dokazal uhlidat pronikani
dravych soukromych poradct k tikolim, které¢ by vefejnd sféra mohla splnit sama a
levnéji. Ze zkuSenosti ,,z vnitiku* konzultantskych spole¢nosti se dozvidame ziejmy fakt,
ze v popisu prace konzultantli neni dodavat skutecné hodnotnou sluzbu, nybrz prodat co
nejvetsi mnozstvi sluzeb za co nejvyssi cenu, coz je pfirozeny jev, se kterym je nutno
pocitat.

Pokud si nastinime jednotlivé faze nejprve obecnych piiprav, stanovovani
pravidel a vytvafeni modelu PPP/PFI a nésledné jeho realizaci skrze konkrétni iniciativy
vetejno-soukromych partnerstvi, zjistime, Ze konzultantské spole¢nosti v Britanii
prostoupily a ucastnily se vSech diilezitych kroku. Jak jiz bylo zminéno, externi soukromi
poradci se v letech 1997 az 1999 pfimo podileli na designu partnerstvi ve spolupraci

s Montaguevou skupinou. Byly to londynské mezindrodni pravnické firmy, jez

56 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 4.
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zkonstruovaly pravni podklady dokumentaci k PPP a jejich pomoc byla nasledné
vyhleddvana i vladami bezpoctu dalSich zemi. Finan¢ni konzultanti tehdy jest¢ dvou
samostatnych spolecnosti PriceWaterhouse a Coopers a konzultanti z Lybrand and
Nicholls Associates rovnéz nesmazatelné otiskli svou stopu na vysledcich prace
ministerstvem jmenované skupiny.

V rezimu, ktery vytvofily a nastavily jako standard ve spolupraci s nezkusenymi a
zatracovanymi pravnimi a finanénimi oddé€lenimi organli vetfejné spravy, pak samy
fungovaly coby vykonavatelé jimi stanovenych postupd.

Finan¢ni a dal$i konzultanti skutecné ovladli program, ve kterém se bez jejich
asistence nemohlo odehrat viibec nic. Zaméstnanci verejného sektoru si nemohli dovolit
postupovat bez nich, jelikoz neméli dostate¢né zkusSenosti a odbornost a pokyny vydané
HM Tresory PFI Taskforce samostatny postup tiednikli vylozené zavrhovaly. Nemélo by
se zapominat, ze to nebyli jen pfislusnici statni spravy, jez pottebovali pomoc ve slozitém
bludisti PPP/PFI. Rovnéz soukromé firmy obvykle upotiebily asistenci, a dokonce to
vzdy bylo v jejich nejvySsim zdjmu, mela-1i byt jejich nabidka v soutézi spéSna, ziskat
na svou stranu co nejkvalitn¢j$i a pokud mozno co ,,nejsvétaznalejs$i* konzultantskou
spolecnost.

Konzultantsky trh zahy po oZiveni programi PPP/PFI zacal byt dominovan tzv.
Velkou ¢tytkou. Do roku 2005 bylo spolecnosti PriceWaterhouse Coopers svéteno 174
projekti v hodnoté 31,4 miliard liber, Deloitte & Touche inkasoval 21,3 miliard za 78
dohod, dalsi v potadi KPMG se starala o 98 dohod za 16 miliard a Ernst & Young se 178
projekty v hodnot& 11,7 miliard uzavira elitni skupinu.”’ Dalsi v potadi Grand Thornton
nasleduje s velkym odstupem a podily dal$ich hraca na trhu jsou jiz docela zanedbatelné.

Tento fakt nepotvrzuje jen vysokou prestiz jmenovanych Ctyf spolecnosti, ale
rovnéz piindsi otdzku mozného konfliktu zdjmi, jelikoz pro asistenci pfi uzavirani
partnerstvi vefejného sektoru a soukromého sektoru je v Britanii, jak vidno, pomérné
omezeny vybér. Neni vyjimkou, ze stejny konzultantsky subjekt poskytuje v jednom
projektu sluzby obéma stranam.

Jak se ukazuje, ceny, které si konzultanti za své sluzby v jednotlivych projektech

uctuji se postupem casu zvySuji. Velka Ctyika daje o cendch, které se pochopitelné lisi

57 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 136.
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v zavislosti na rozsahu poskytnutych sluzeb, nezvetejnuje, ovsem z odhadi lze vycist, ze
napiiklad u tradi¢nich projektd PFI pro stavbu novych nemocnic, se naklady soukromého

investora na vlastni tendr mohou vy3plhat na 6 %’ celkové ceny kontraktu.

3.3 Investori

Banky a konzultantské spolecnosti nabizeji své sluzby investorim, kteti se
rozhodnou vstoupit do PPP/PFI kontraktu. Ptjcka od banky, jejiz podminky, stejn¢ jako
pfipadné vySe garanci statu jsou vétSinou piedjednany pied vlastnim uzavienim smlouvy.
Pro investora byva piijcka nezbytnou obzvlaste v ptipad¢, ze se od néj ocekava intenzivni
kapitdlovy vstup na pocatku smluvniho obdobi, tzn. je-li zapotiebi stavba nové
infrastruktury. Sviij Gvér miZe investor, nastane-li vhodna situace, refinancovat.
Znamena to, ze pujcku v ur€itém bod¢ beziciho partnerstvi pred¢asné splati a pijci si
znovu za vyhodnéjSich podminek, coz je mezi investory oblibena praxe. Zalezi pak na
statu, zda v takovém ptipad¢ vyZaduje Cast uSetienych pencz pro sebe.

Stejné jako stat, Ci jina slozka vetejné spravy, si investor obvykle najima sluzby
konzultanti, jelikoz obvykle nedisponuje dostatecné zbéhlym oddélenim, které by si
umeélo poradit se vSemi aspekty komplikovaného PPP/PFI fizeni.

Investorem miize byt jedna firma, ¢asto ovSem z diivodu ndkladného fizeni a
Sitce pozadavkl vetejného sektoru, je vyhodnéjsi spojovat se do konsorcii. Zvlasté u
slozenych projekt typu udrzby a modernizace metra je sdruzeni do konsorcii nutnosti.
Konsorcium pak kuptikladu miize zahrnovat konstrukéni firmu, architektonické studio,
banku, vyrobce vlaki, specialistu na elektroinstalace atd. V pfipadé nemocnice muize
k stavebnikovi pfibyt kuptikladu cateringova spolecnost, Cistirna pradla a podobné.

Obecné¢ pro investory predstavuji PPP/PFI projekty pomémné dosti bezpecné
investice, jelikoz vyspély stat si nemuize dovolit prestat splacet. Samoziejmé casto
existuje celd fada s projektem spojenych rizik, které by stat nebo samosprava s chuti
pfevedly na soukromého kontraktora. Dlouhodobé partnerstvi s sebou nese mnozstvi

potencidlnich nebezpeci, kterd se mohou projevit v rizné fazi plnéni smlouvy. Prekroceni

58 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector...,s. 137.
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rozpoctu nebo jiné komplikace v jednani se subkontraktory se mohou objevit vzdy.
Mizeme ovSem rovnéz identifikovat fadu dalSich rizik souvisejicich napiiklad
s neocekdvanym hospodarskym vyvojem vzemi. U kontroverznich produkti mulize
politicka opozice ohrozit dokonceni kontraktu. VSechny tyto aspekty investor monitoruje

a vlade je stavi jako argumenty pro ustupky ve smlouvé.

4. Pripadové studie

4.1 PPP pro londynské metro

Ptipad londynského metra je vskutku unikatni. Pfedstavuje piiklad toho, do jak
velkych rozmérti se mize rozvinout PPP/PFI program, je-li vlada takovémuto systému
provadéni statnich zakazek naklonéna. Jedna se o bezprecedentni projekt, jenz zcela
zasadnim zplsobem posouva statistiky o PPP/PFI do jiného rozméru, a existuje tudiz
tendence ho z téchto statistik vypoustét. Piitom se jedna o poc€in, ktery kazdopadné nese
vSechny rysy PPP/PFI a vnémz vady modelu vyristaji do markantnéjSich rozmért,
pokud tedy u mensich iniciativ tolik vyrazné nebyly.

Vlastni pfibéh PPP pro londynské metro zaal v roce 1997 jmenovanim Johna
Prescotta do Cela superministerstva dopravy, zivotniho prostiedi a regiontll, pficemz
jednou z prvnich vyzev, kterd pifed ambicioznim politikem leZela, byla koordinace feSeni
dlouhodobého podfinancovani a zanedbavani Zivotné¢ dilezité c¢asti londynské
infrastruktury. Kofeny problémii se pfitom tahly hluboko do osmdesatych let, kdy
zlevnéni jizdného sice vedlo ke skokovému nartistu dosud stagnujiciho az klesajiciho
poctu pasazér, ale zarovenn béhem ndsledného obdobi chybély prostredky pro
odpovidajici modernizaci a navySeni dopravni kapacity metra, které od zruseni Rady
Velkého Londyna v roce 1986 spadalo piimo pod statni kontrolu. Pocet piepravenych lidi
nadale vyrazn& rostl a béhem 20 let se zdvojnasobil.”” Nejen obyvatelé Londyna viak
zacali pocitovat, Ze zlepSovani sluzeb ze strany provozovatele infrastruktury, statni
organizace London Regional Transport a jeji specializované slozky London Underground

(LU), pokulhava.

¥ Wolmar, Ch., Down the Tube..., s. 47.
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Na prelomu 20. a 21. stoleti bylo vypocitano, Ze uvedeni londynského metra do
dlouhodobé udrzitelného stavu, na tUroven modernich standardd, by si vyZzadalo
dodate¢né investice v celkové vysi presahujici 1 miliardu liber.”” Nabizelo se nékolik
moznosti, jak prosttedky do podzemnich tunell nalit. Prescottova zadost o jednorazovy
ptispévek od ministerstva financi byla odmitnuta. Stalo se tak ze dvou diivodii. Pfedné
novopecena labouristickd vlada touzila dodrzet vyrovnané hospodafeni pirevzaté od
konzervativell a jakékoli mimofadné vydaje a pljcky nebyly tudiz vitdny. Druhym
divodem byla nediivéra labouristii v management London Regional Transport, ktery dle
jejich minéni ocividné po Iléta svého fungovani nepiindSel kyzené vysledky.
Z konzervativnich ¥ad®', ale i ostatnich kruhti zaznival navrh na kompletni privatizaci
londynské podzemky. Tato moznost vSak za tehdejSich pomért neméla ptiliSnou Sanci na
uspech zejména proto, ze privatizace by byla byvala v pfimém rozporu s labouristickym
volebnim programem a piesvédcenim Johna Prescotta. Negativni zkuSenost z netuspéchu
privatizace Zeleznic, ktera probihala jesté v éfe konzervativnich vlad, se ovSem naplno
projevila az se zdvaznymi selhanimi v roce 2000.

VyfeSeni potizi pretizeného a zastaravajiciho metra skytalo moznost slavného
uspechu. Mél vzniknout pomnik labouristické zdatnosti v udileni vetejnych zakazek, a to
v oblasti Londyna, kde bylo zahodno zavdécit se tradiéné silnému levicovému elektoratu.
Bohuzel to vypadalo, ze vlada Tonyho Blaira, ackoli mé¢la docela jasnou pfedstavu o tom,
&eho chee dosahnout, slovy Glaistera: ,,byla ztracena v tom, jak to provést®*.

Z bezradnosti ovSem existovala cesta ven. Cesta, jez doSla neobycejné obliby pfi
ruznorodych problémech, do kterych vldda v budoucnu méla zabtednout. Prescott, na
némz lezela nejvétsi odpoveédnost za metro, nechal zpracovat studii na budouci vyvoj
financovani podzemni drahy. Ve skutecnosti ale ve stejné dobé vznikly zpravy dvé, kdyz
druhou expertizu zadal management samotného London Underground. Praci pro
ministerstvo byla povétena konzultantska spolecnost PriceWaterhouse a metro si najalo
konkurenéni KPMG a spolecnost Lazards. Vysledky, ke kterym firmy dospély, byly

vyrazné odlisné.

8 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization..., s. 252.
8! Privatizaci prosazoval napiiklad konzervativni kandidat na post londynského 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 soukromych rukou.®’
Védomi si toho, ze takovd moznost bude pro Prescotta neptipustnd, konzultanti ptilozili
nékolik alternativnich feSeni, z nichz vyzdvizeno bylo oddé€leni operacni €asti od vlastni
infrastruktury. Zaméstnanci metra by tudiz zistali pod ochranou vefejného sektoru,
zatimco tunely s veSkerym vybavenim mély byt pfenechdny k modernizaci soukromé
spolecnosti, ktera by vSechny naklady na investice byla schopna pokryt z jizdného. To, Ze
by ktomu podle PriceWaterhouse nepotiebovala zaddné dotace, se zdalo byt
neodolatelnym lakadlem.

Predstavitelé London Underground vSak byli docela jiného nazoru, opirajice se o
zpravu KPMG, kterd se stavéla proti déleni dosavadni organizace a koncept zalozeny na
PPP umistila az na patnacté ze Sestnacti mist. Zprava varovala pied snahou vnaset
konkuren¢ni soutéz do celou fadou okolnosti limitovaného dopravniho systému a stejné
tak odmitala, ze soukromy prvek automaticky piinasi zvySenou efektivitu a kvalitu. Nic
ztoho nedokdzalo =zaplisobit na vladu, jez byla presvédéena o dlouhodobé
nekompetentnosti manazertt London Underground.

V naslednych debatach Prescotta a zastupcti londynského dopravniho podniku na
sklonku roku 1997 byl navrh na rozd€leni metra z pera PriceWaterhouse nastolen jako
jediné mozné feSeni. Reditel London Regional Transport, jenz osobné preferoval
kompletni privatizaci, byl pro sviij otevieny nesouhlas odvolan z funkce.

Jakkoli byla vlada bezradnd, nékteré jeji slozky nezlstaly necinné, ackoli
piedstiraly opak. Jak se pozdé&ji ukazalo, povétfeni Gfednici ministerstva financi jednali o
osudu metra, aniz by o tom dali ostatnim dot¢enym resortiim, natoz vetejnosti, védet.
NedostateCna transparentnost této faze procesu feSeni se stala predmétem kritiky
parlamentniho vyboru pro dopravu a médii.**

Dnes uz je zfejmé, Ze britské ministerstvo financi mélo jisty nézor na to, jak
s metrem nalozit. Az do roku 2000 byla privatizace stile pomérné¢ popularni mezi
vedoucimi €initeli na ministerstvu. Postfehy komentatorti tehdejSiho déni napovidaji, ze

Gordon Brown pted rozhodujici fazi procesu na pielomu let 1997 a 1998 byl naklonén

8 Wolmar, Down the Tube... s. 106.

8 Uryvek z projevu predsedkyné vyboru 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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moznosti, jiz PrivateWaterhouse uvedlo jako nejoptimalnéjsi, €ili 51% privatizaci
metra.”” Pro byl i vySe zmiiiovany vysoky tfednik ministerstva Robinson, ktery se jal
vyjednavat dohodu mezi Brownem a Prescottem. Spor se nachdzel ve slepé ulicce, ale
vychodisko z nouze se naslo.

Tajnym jmenovanim skupiny podnikateld pod vedenim sira Malcolma Batese,
ktery predtim napsal dvé zpravy ve prospéch PPP/PFI programu, Brownovo ministerstvo
a samotny Blair, jez se do véci vlozil jako vrchni arbitr, byla cesta ur€ena. MéEl vzniknout
kompromis, ktery by uspokojil vSechny vladni Spicky, které dosud jen tapaly v mezich
uréenych expertizou Price Waterhouse. Pfenechanim iniciativy ad hoc skupiné, jeZ nebyla
vazana jakoukoli odpovédnosti vefejnosti, vlada de facto rezignovala na vytvofeni své
vlastni koncepce pro londynské metro. Od této chvile se kabinet Tonyho Blaira postavil
do role ,,odbojného rytife*, ktery proti vSem prekazkdm a veskeré opozici prosazoval
napady vzniklé u stolu ¢tyf businessmant.

V patek 20. bfezna 1998, kdy byly v ofekavani brzkého vikendu parlamentni
lavice témét prazdné, pak John Prescott do Dolni snémovny piinesl ozndmeni o
plénovaném PPP pro londynské metro. SpiSe nez o konkrétni plan postupu, ktery jeste
nebyl zpracovan, se v Prescottové podani jednalo o vzletné nastinéni néceho, co nakonec
skutecné realizované PPP pfipominalo jen vzdalené. ,Nase feSeni predstavuje zbrusu
novy piistup — tieti cestu. Nejedna se o privatizaci..., nejedna se ani o staromédni zplisob

vefejné financované nacionalizace.“®

tekl mistoptedseda vlady. Vzhledem k tomu, ze
Prescott rovnéz pirislibil dodatecné prostiedky, které by do spusténi PPP zabezpecily
dostate¢né investice do udrzby a jeho nacrt podoby partnerstvi vefejného a soukromého
sektoru byl dosti vagni, setkal se s pomérné ptiznivou odezvou.

Bez vzbuzeni vétsi pozornosti tudiz vlada planovala uzavtit proces vytvateni PPP
kontraktt pfed rokem 2000 a pfedanim londynského metra do rukou Transport for
London, organizac¢ni slozce pro londynskou dopravu v ramci obnovené samospravy. Do

kiesla §éfa stale jesté statni London Regional Transport byl v dubnu roku 1998 na misto

vyse zminéného odbojného feditele jmenovan Sir Malcolm Bates,”” aby své navrhy mohl

% Wolmar, Ch., Down the Tube... s. 110.

5 Rozpravy v House of Commons, 20.3.1998, vystoupeni Johna Prescotta na téma budoucnosti
londynského metra. Dostupné na www.publications.parliament.gov.uk (stazeno 14.3.2009).

%7 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization..., s. 253.

35



Bakalafska prace Ptisliby a limity Public Private Partnership v pojeti New Labour

aplikovat ptimo. Otéze pfi zakulisnich vyjednavanich s uchazeci o PPP uz, jak rozpoznal
nejen parlamentni vybor pro dopravu, jez mél na proces dohlizet, prevzalo témét
vyhradng Brownovo ministerstvo financi®, které tim stvrdilo svou dominantni pozici
vramci vlady. Prescott a jeho ministerstvo v této fazi, podle zpravy parlamentniho
vyboru nebyl o moc vic nez pouhym poslem.*

Jiz v zavéru roku 1998 zacalo byt ziejmé, poté, co na to upozornili potencidlni
zajemci z fad soukromych firem,” Ze vlada stanoveny termin nestihne. Po roce 2000 a
znovuvzkiiSeni londynské radnice pak doSlo kparadoxni situaci, kdy London
Underground nepteslo pod spravu méstské Transport for London, nybrz zistalo pod
kontrolou centralni vlady, kterda si ptedsevzala dotdhnout PPP do samého konce.
Zjednodusen¢ feceno to znamenalo, ze se vlada ujala vyjednadvani smluv pro méstsky
londynsky dopravni podnik, aniZ by o to, jak se ukazalo, mésto stalo.

Vedouci Cinitelé labouristické strany stadle podléhali predstave, ze by PPP pro
metro mohlo fungovat jako projekt financujici sdm sebe bez potieby statnich piispevki.
To by znamenalo, Zze na pokryti plateb soukromému sektoru by stacil zisk London
Underground, tedy vlastné penize, jez se vyberou na jizdném. Teprve pocatkem roku
1999 ve své prubézné zpraveé Prescottovo ministerstvo uznalo, ze PPP muze potiebovat
statni pomoc. Byl rovnéz stanoven zdkladni obrys smlouvy, jeZ méla trvat po 30 let
s reviznimi obdobimi po kazdych 7,5 letech, béhem nichz mohlo dojit k pfehodnoceni a
vyjednani novych podminek ¢i pfipadnému zéasahu arbitra do vysSe pravidelnych plateb
soukromym partnertim.

Jak planované PPP pro londynské metro nabyvalo jasnéjsi podoby, zacala se proti
projektu zdvihat nezanedbatelna opozice. Zprvu se jednalo o uzky okruh lidi jednak z fad
konzervativnich poslancii, jednak ztad odborné vefejnosti, zejména skupina kolem
profesora Glaistera z London School of Economics. Pfidal se i tisk, kdyz kuptikladu
magazin The Economist oznacil PPP pro London Underground za ,,zmatecny politicky

. 71 rv ’ v v M r v v
kompromis®“.” Klicovym se vsak stalo, ze se béhem své kampané pied volbou starosty

%8 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization..., s. 253.

6% Zvlastni zprava parlamentniho vyboru pro dopravu, samospravy a regiony, 17. 4. 2002, dostupné na
www.publications.parliament.gov.uk (stazeno 14.3.2009).

" Wolmar, Ch., Down the Tube... s. 138.

"' The Economist, ,,Down the tube”, 18.11.1999, dostupné v archivu The Economist (on-line verze) na
www.economist.com (staZzeno 10.3.2009)
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Londyna proti PPP postavil nejpravdépodobnéjsi vitéz Ken Livingstone, ktery byl kvili
svému postoji nucen opustit Labouristickou stranu. Zhavy kandidét na starostu avizoval,
Ze nepiijme strategii obnovy londynského metra a podminky, jez d4 méstu do vinku
vlada, tim spiSe, pokud by tyto mély byt postaveny na PPP/PFI modelu, ktery navrhoval
Bates.

Piedpokladany stiet ve véci metra byl jednim z hlavnich divodd, pro¢ se vlada
zvoleni Livingstona obavala. K tomu ale vskutku v kvétnu roku 2000 doSlo a novy
starosta nenechal nikoho na pochybach, ze vladou chystany diktat nepfijme. Livingstone
sestavil vlastni tym odbornikid pod vedenim byvalého Gspésného $éfa newyorského metra
Boba Kileyho, ktery mél piipravit alternativy PPP. Kiley byl pozdéji jmenovan
komisafem pro dopravu a navrhl plan na financovani pozvednuti infrastruktury metra
pomoci emise dluhopisii, ktera by byla zabezpecena oproti budoucim vynostim, tedy
systém, jenz usp&né fungoval v New Yorku.”” Livingstonovi a Kileymu se pro svij
zamér podafilo ziskat podporu té omezené Casti vefejnosti, kterd se o problematiku
zajimala.

Navrh ovSem zlstal zcela neakceptovatelnym pro britskou vladu, kterd se uz
davno vydala na ,,svatou valku* za myslenku PPP pro londynské metro. Analyza, kterou
si nechala zpracovat u PriceWaterhouse Coopers slibovala, ze PPP bude ve vyhledu
patnacti let o 4,5 miliardy levnéj$i nez varianta s vypisovanim dluhopisd.

Zaroven s prvnim oslovenim potencialnich zdjemcti o PPP mezi soukromymi
firmami, vlada se pokusila najit ospravedInéni pro sviij zdmér. Sprava londynského metra
pod vlivem vlady vypracovala komparator vefejného sektoru. Ten mél za kol nastinit
pravdépodobny scénai hospodafeni metra ve vefejnych rukou v pribehu nésledujicich
tiiceti let. Do roku 2003 byl pak komparator n¢kolikrat upraven a hodnota za penize vzdy
stala na stran¢ PPP. Pfestoze bylo pouzito velmi komplexnich postupli a narocnych
simulaci, kontrolni zprava National Audit Office konstatovala a nésledna revize Deloitte
& Touche nevyvratila, ze se o predkladana data pfi rozhodovani neda spoléhat,”? jelikoz

u predikce na tak dlouhou dobu existuje pfiliS vysokd odchylka. Piesvédceni vlady a

"2 Wolmar, Ch., Down the Tube..., s. 163-179.
" Ibidem, s. 153.
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opakovana potvrzeni spravnosti komparatoru od konzultantskych spolecnosti, které se na
jeho ptipravé podilely, hnala PPP dal.

Mezitim proces navazovani partnerstvi se soukromym sektorem dospél do
pokrogilé faze. V #jnu roku 1999 byl zveiejnén uzky vybér kandidati,” ktefi usilovali o
zisk PPP kontraktu na jeden ze tfi soubort linek londynského metra, které byly v nabidce.
Z nich postupné vykrystalizovala skupina preferovanych zajemct, se kterymi se nadale
jednalo. V prosinci roku 2000 ptedali vSichni zajemci vladé kalkulaci cen. Ukazalo se, ze
tyto kalkulace jsou pfili§ drahé, a ministerstvo financi proto pozadovala ptepracovani
navrhi se slevami a rozvrstvenim inicialnich narokd do delsiho ¢asového horizontu.”
Vzhledem k pratahim a nartistajicim nakladiim spolecnosti na vybérové fizeni, se
London Underground rozhodlo tyto ndklady soukromym firmam proplatit, aby udrzelo
jejich odhodlani.’® V cesté ovSem stal odpor vedeny Livingstonem a Kileyem a ve
vzduchu viselo soudni projednavani PPP.

Kritické hlasy silily a premiér Blair v roce 2001 s nadchazejicimi volbami musel
zakrocit. Na jeho popud se seSel Prescott s Kileyem, aby se pokusili najit dohodu ohledné
zachovani jednotného managementu metra, coz byl jeden zhlavnich pozadavka
Livingstonova tymu. Ke shod¢ ovSem nedoslo a schylovalo se tudiz k soudu. V kvétnu
roku 2001 tedy Blair vstoupil do sporu znovu a nechal Boba Kileyho jmenovat feditelem
London Regional Transport tak, aby Ameri¢an mohl plan dotahnout dokonce s ipravami
podle svych ptedstav. Ten ovSem brzy shledal nemozné drzet se vladniho zadani a odmitl
uzaviit PPP smlouvy s uchazeCi. Byl tedy propustén a vysttidan byvalym feditelem
Batesem. Ten zahy dokoncil vybérové fizeni a urcil dvé konsorcia firem, mezi néZ do
budoucna rozdé€lil dosud jednotné podpovrchové zafizeni metra a stanice. Konsorcium
Metronet mélo ziskat do spravy dvé tietiny linek a konsorcium Tube Lines zbylou tfetinu.
Vybrané spole¢nosti, znichz €ast predstavovaly konstrukéni firmy a c¢ast vyrobcei

dopravni techniky, byly dosazenim exkluzivniho postaveni patfiéné pot&seny.”’

"Wolmar, Ch., Down the Tube..., s. 160.

* Murray, D., ,,PPP bidders forced to cut costs”, Evening Standard, 29.11.2001, www.thisislondon.co.uk
(stazeno 10.4.2009).

76 National Audit Office Report, ,,London Underground PPP: Were they good deals?”, 17.7.2004,
www.nao.gov.uk (stazeno 11.1.2009).

77 Wolmar, Ch., Down the Tube...,s. 181
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Konflikt se vyostfil natolik, Ze starosta a jeho dopravni odbor pohnal vladu pted
soud.”™ V unoru 2002 byla zvefejnéna zprava parlamentniho vyboru pro dopravu, ktera
odrazovala vladu od uzavieni PPP kontraktii, kdyZ systém oznaila za piehnang slozity.”
Vzhledem k mohutné opozici, kterd proti umyslu vlady vyrostla, se né€kolikandsobné
navysilo politické riziko projektu PPP, coz se pochopitelné mélo odrazit v cend. Casteénd
na tom mély vliv banky, které pod tihou politického rizika zdrazily pjcky investorim. Ti
ovSem téz dokézali vyuzit nevycislitelného rizika k vét§imu zdrazeni. Od roku 2000
navic stabiln¢ klesaly zisky metra a chiméra o samofinancovatelnosti se postupné
rozplynula. Bylo jasné, Ze bez vyrazné statni injekce se PPP pro londynské metro
nerozbéhne. Pod tlakem okolnosti, odhodlana stlij co sty vyjedndvani dotdhnout vlada
pod taktovkou ministerstva financi sahla k pon¢kud zoufalému kroku. Zavazala se
v pfipadé ukonceni kontraktu garantovat 95 % veSkerych pujcek, ktera konsorcia
potiebovala pro svlij provoz. Zdalo se, ze 1 sam Blair nabyl ohledné¢ PPP jistych
pochybnosti, ovSem po dalSi sérii vice méné neutradlnich hodnoceni od soukromych
konzultanti se v roce 2003 nezadrziteln¢ schylovalo k podpisu smluv.

Pro dobrou ilustraci je na mist¢ zaméfit se na zptsob, jakym byly tyto smlouvy
konstruovany. Jelikoz vSechny smlouvy PPP/PFI jsou napsany v duchu nového
managementu vefejného sektoru, odmény, popiipadé penalizace se vypocitavaji
v zavislosti na schopnosti kontraktora dostat nebo piekrocCit vykon, jenz je pozadovan
vetfejnym sektorem. Pozadavek na urcity vykon je nastaven z toho divodu, Ze v tomto
piipadé¢ stat ma jistou piedstavu o vysledku, jehoZ by rad dosahl, ale nezna a nevlastni
Skalu technologii a postupd, kterych je mozno pouzit. Jelikoz si tedy neobjednava,
nezadava zhotoveni Zadné konkrétni prace, nastavuje nepiimy systém pobidek k dosaZeni
kyzeného cile tak, aby byl soukromy partner dostatecné motivovany. Tento jiz vySe
popsany princip vefejnym organd uklada nelehky cil pred predanim infrastruktury firmé
do smlouvy zahrnout a vyhodnotit mnozstvi aspekti, kde je vyzadovano vylepSeni, az do
téch nejvetSich detaild, zvlasté pokud se jednd o zakazku rozsahu londynského metra.

Tvorba takovéto smlouvy si tudiz pochopitelné¢ vyzadala pozornost mnozstvi

" Marquand, D., Decline of the public: the hollowing-out of citizenship. Polity Press, Cambridge 2004,

s. 24.

" House of Commons - Transport, Local Government and the Regions Committee. ,,First Special Report*.
17.4.2002. www.publications.parliament.uk (staZzeno 13.2.2009).
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zamestnancii vefejné spravy stejné tak jako asistenci vétSiho poctu finanénich
konzultantli z PricewaterhouseCoopers, pravnich poradct a expertli z jinych sfér, jejichz
piima odpovédnost volicim neexistuje.

Pro budouci spravce londynské podzemni infrastruktury byl vytvofen kontrakt o 2
milionech slov, jenZ popsal a operoval s takovymi inovativnimi indikatory, jakymi byly
napiiklad ztracené hodiny pasazérii, vykonnost, atmosféra a vzhled stanic a dalsi. Jednalo
se velmi slozity a kiehky mechanismus, ktery mél ambici vyfeSit kazdou eventualitu.
Vznikla ovSem otéazka, jestli néceho tak pracného bylo skutecné zapotiebi.

Ztracené hodiny pasazért je kupiikladu unikatni a pomérné abstraktni mysSlenka
odmén/srazek pro piipad, kdy je Gas pasaZérii ztracen, nebo naopak usetien.*® MuZe se
zdat snadné piepocitat dobu zpozdéni na penize, ale do véci vstupuje fada externalit,
které¢ délaji 1 z bandln¢ vyhlizejiciho vzorce komplikovany problém. Musela byt
nastavena urcitd stupnice, coz nebylo snadné, protoze se jednalo o bezprecedentni umély
konstrukt. Nedalo se jednoduSe ptedvidat vyvoj. Panovaly napiiklad obavy, Ze by
odmeéna pro extrémné efektivniho soukromého partnera mohla presahnout ekonomicky
unosnou mez. To vedlo k ponékud absurdnimu opatieni, kdy byly nastaveny meze, za
které odmény za zlepSeny vykon nemohly jit. Docasnd rychlostni omezeni nebo jiné
provozni opatieni mohla vzorec rozhodit.
jedna o vylepSeni kapacity a rychlosti kazdé individualni linky. Jak bylo zminéno,
odmény nebyly vyplaceny za jednotlivé splnéné ukoly, ale za méfené zlepSeni vysledka.
Namahu, sjakou toto bylo ¢inéno dobfe ukazuje nasledujici piiklad. Jednim
z komponentti kritéria vykonnosti (capability) byla konsistence, tedy hustota a
pravidelnost poskytovani dané sluzby. Konsistence sestdvala z osmi faktorl, znichz
jeden ftesil vzdalenost mezi kabinou fidice metra a sluzebnim zdchodem. Jak vtipné

glosuje Wolmar ve své knize:

»Predstavte si scénu: tymy perfektne oblecenych konzultantii a pravniki, vsSichni
s hodinovou mzdou odpovidajici londynské City, snazici se stanovit, jaka ma byt standardni

vzdalenost mezi kabinou ridice a zachodkem. Otdazkou je, maji-li brat do uvahy rychlost, jakou by

80 PPP smlouvy pro londynské metro, jaro 2003. Dostupné na www.tfl.gov.uk (stazeno 22.12.2008).
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Fidici chodili; zda do vzorcu zahrnout pocet schodii, které musi Fidici urazit (zda jde o schody
nahoru nebo dolii), pocet dveri, které musi byt otevieny; ddle jak ma byt nalozeno s Zenskym
persondlem a jak formuli prizpiisobit predpokladanému nariistu poctu zaméstnankyn; zda také
pocitat s moznosti posunuti bodu, kde metro obvykle zastavuje a mnohé dalsi. To vie se dela jen
proto, aby byla zajistena dostatecnd, ale nikoli prehnana odmena pro soukromého partnera

v Vo ’ .y .7 ’ v ;v v . , v, v o8l
v pripadé, Ze by se tento rozhodl stavajici socidlni zarizeni presunout blize ke konci ndstupisté.

Chyba pii kalibraci mohla vyustit ve dvoji vysledek. Bud’ by vzniklo vétsi mnozstvi
zachodl, nez by bylo zdravé, a nebo by, v pfipad€, Ze by soukromy partner nebyl dostate¢né
motivovan, doslo k nedostatku.

Je tedy otazkou, zda vlada na jate roku 2003 dostala skute¢né to, co chtéla. Zavéreéna
faze jednani od léta 2002 se vlekla a na jejim konci se zdalo, ze vlada udé¢lala natolik vyznamné
ustupky, ze zcela zménila charakter ptivodné zamyslené PPP. Kontrakty slibovaly soukromym
partnerim nadprimérné zisky, a pfitom na né bylo pfevedeno jen minimalni riziko. Vysledkem
toho bylo, ze platby konsorciim, které v souhrnu za celych tficet let trvani smluv mély dosahnout
16 miliard liber®, jiz nebylo mozné drzet mimo dluh vefejného sektoru. Jedinou vyhodou mohla
byt zvySena efektivita, kterou soukromy prvek mél piinést do spravy infrastruktury. OvSem mira
jeho motivovanosti musela teprve projit testem v praxi. ReSeni pro metro se zdrzelo o tii roky
proti ptivodnimu planu a jeho slozité vyfizovani si vyzadalo podle odhadd 900 miliont liber,
z &ehoz zhruba polovina skonéila na étech konzultantd.*

V rukou konsorcia Metronet se ocitly dvé tfetiny metra a jednu tfetinu ziskalo
konsorcium Tube Lines. Pro dohled nad PPP byl stanoven nezavisly arbitr. Metronet ov§em zahy
zacal mit problémy s dodrZzovanim harmonogramu praci pfi¢emz u n¢j dochézelo k notorickému
prekracovani rozpoctu. Ve chvili, kdy Tony Blair na jafe 2007 opoustel tifad, bylo odhaleno, ze
vydaje Metronetu piekrocily stanovenou mez o 2 miliardy liber. Béhem nékolika dnii byl
vyhlasen bankrot a vlada byla nucena pievzit 95 % dluhu. 1, 75 miliardy se okamzité objevilo ve
vladnich uctech.

Ackoli tietina londynského metra i po krachu Metronetu setrvala v rezimu PPP,
zodpovédni politici a jejich konzultanti nedokazi obhajit zavedeni jimi tak tvrdosijné
prosazovaného modelu partnerstvi do praxe. Experiment se ukazal byt mnohem draz$im nez

feSeni konvencnimi metodami vefejnych zakazek. Jak komentuje Marquand: ,,Na zaklad¢ kritérii,

! Wolmar, Ch., Down the Tube... s. 200-201.
%2 Yescombe, E. R., Public Private Partnerships... s. 38.
8 Glaister, S., Blair v. Brown; devolution v. centralization..., s. 260.

41



Bakalafska prace Ptisliby a limity Public Private Partnership v pojeti New Labour

které si sama vlada stanovila, mé&lo byt PPP zamitnuto.“** I pres skepsi dopravnich expertd a

zna¢nou opozici se labouristicka vlada ziejmé chtéla o svém omylu piesvédcit sama.

4.2 Pripadova studie PFI pro stavbu novych nemocnic

Sektor zdravotnictvi, alespoil co se ziizovani novych nemocnic tyce, patfi mezi hlavni
PPP/PFI zadavatele. Podobné jako v pfipadé londynského metra bylo pfedstavitelim National
Health Service (NHS), systému vefejné zdravotni pé¢e v Anglii*’, dano labouristickou vladou
vroce 1997 na srozuménou, ze preferovanym modelem pro stavbu novych zdravotnickych
zafizeni a jejich udrzbu a modernizaci bude PPP/PFL* Od té doby bylo mimo PFI metodu
odsouhlaseno pouze minimum smluv s podilem ne vét§im nez 5 % hodnoty viech projekti.”’
Ministr zdravotnictvi Alan Milburn, stoupenec blairovské politiky a zastance vysokého stupné
zapojeni soukromych subjekti ve vefejné infrastruktufe, dobi'e popsal situaci, kdyz pronesl
ptiznaéné: ,.Bud’ PFI, nebo nic.“*®

Uz v kvétnu 1997% se rozebshl prvni projekt pro nemocnici NHS a do konce roku 1998
byly podepsany smlouvy na 8 velkych nemocnic za 726 miliond liber v oblastech, kde predtim
konzervativci nenechali zbudovat ani jedinou.” Do roku 2005 bylo pak realizovano 149 projektt
v hodnoté pres 6 miliard liber, ' z toho bylo 80 projekti staveb nemocnic.”” Jednotlivé trusty, do
kterych byla zdravotnicka zafizeni sdruzena jiz od roku 1990, mély pravni subjektivitu a
vyjednavani se soukromymi subjekty bylo ponechano v jejich vlastni rezii. Ministerstvo financi
pouze vroce 1999 piispéchalo s manualem postupu pro ufedniky ve zdravotnictvi pfi PFI
jednanich. Naléhavé v ném doporucovalo zdravotni spraveé svéfit se do rukou odbornych
poradenskych firem, které by byly schopny minimalizovat riziko partnerstvi se soukromym
sektorem.” Bylo ziejmé, ze mnohem zbéhlejsi konstrukéni a jiné firmy se budto pievodu rizika

na sebe vyhnou, nebo se budou snazit z kazdého prevedeného rizika vytézit co nejvetsi odmeénu.

¥ Marquand, D. Decline of the public..., s. 24.

% Ve Skotsku, Walesu a Severnim Irsku funguji paraleln& samostatné systémy.

% Flinders M., The Politics of Public—Private Partnerships, The British Journal of Politics and
International Relations, Vol. 7, No. 2, 2005, s. 215.

%7 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 149.

** Ibidem, s. 142.

% Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP...,s. 215.

% Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 140.

! Yescombe, E. R., Public Private Partnerships... s.

%2 Sinclair, P., The Treasury and economic policy..., s. 206.

% Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP...,s. 216.
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Systém uhrady PFI projektt byl podobny jako v piipadé¢ metra. Vyménou za nalezité
zlepSeni a udrzovani zdravotnického zdzemi se trust zavazal splacet soukromému spravci
tentokrate pfedem smluveny fixni ro¢ni odvod za dostupnost budov a vybaveni personalu po
dobu 25-40 let. Tento poplatek mél byt kryt platbami z fondu NHS. Tyto platby nejsou fixni,
nebot’ se odvijeji od pocétu oSetienych pacientil, a pro jednotlivé trusty miize byt tudiz problém
vytvatet si financni plany do budoucna.

Obecnou myslenkou za spusténim PFI ve zdravotnictvi bylo ziskat okamzité moderni
zafizeni a zbavit NHS odpovédnosti za materialni zabezpeceni a udrzbu budov tak, aby se pIné
mohla soustfedit na profesionalitu zdravotnich sluzeb, jeZ pochopitelné musely zdstat v jeji
kompetenci. Pritom se pocitalo stim, Ze u pilotnich PFI bude management NHS postupovat
nezkusené, a teprve pozd&ji, pii dalSich jednanich se za¢ne svym soukromym partnerdm
vyrovnavat.”* Casteéné vlivem vlady a ¢asteéné vlivem PFI spole¢nosti se projekty nesly v duchu
centralizace a zvétSeni spadovych oblasti spolu se slu¢ovanim jednotlivych zafizeni uvnitt trustu
do vétsich celkt, a tudiz spiSe vystavbé novych velkych nemocnic nez-li oprave starych budov
jednotlivych rozesetych soucasti trustu. Jak se ukazalo, stavba novych budov byla vSeobecné
vyhodnéj$i pro soukromé partnery. Politikiim, ktefi se Cetné objevovali pii slavnostnich
otviranich dostavénych budov, patrné¢ rovnéz imponovala spiSe monumentalita a modernita
novych nemocnic nez-li ,yusedly” charakter mensich, tfebaze zrekonstruovanych lokalnich
zatizeni.

Samoziejmé¢ muselo byt zachovano dekorum fadného ovetovani, zda je PFI skutecné
nejvyhodnéjsi moznosti. Bylo nutné prokazat ptidanou hodnotu PFI. Musela byt zohlednéna
minimalné o 15 % vy3§i cena soukromého kapitalu oproti kapitélu, jenz mohla soustfedit vlada™.
V uéinnosti byl komparator vetfejného sektoru, jenz musel byt vypoéitavan pro kazdy
zdravotnicky projekt zvlast. Nebylo ovSem piekvapenim, ze ve vét§iné pfipadl byla PFI cesta
shledana levnéjsi nez samostatny postup veiejného sektoru. Dillezitou roli hrala diskontni sazba,
ktera az do roku 2003 byla pro PFI na pomérmné vysoké urovni 6 %, coz stavélo finanéni toky
rozlozené do delSiho ¢asového horizontu do relativné lepSiho svétla oproti feSeni s vysokou
pocateéni investici. V roce 2003 pak sazba byla snizena na 3,5 %.”° Jednalo se o opatieni
arbitrarniho a do zna¢né miry politického charakteru, jelikoz v Britanii je diskontni mira pro
ucely posuzovani PPP/PFI vypocitavana a stanovovana ministerstvem financi na del$i ¢asovy

usek bez ohledu na aktualni situaci na trhu. Pfitom tato mira jednozna¢né a zdsadné ovliviluje

% Akintoye, A. et al., Managing the risk in PPP...,s.217.
% Sinclair, P., The Treasury and economic policy..., s. 206.
% Yescombe, E. R., Public Private Partnerships... s. 61.
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kone¢né rozhodnuti. Pro nemocnici v Carlisle, viibec prvni velké zdravotnické zafizeni postavené
v PFI programu vroce 1998, by pfi diskontni sazb¢é 3,5 %, zavedené roku 2003, cesta PFI
pravdépodobné nebyla zvolena, nebo by se alespon jevila jako méné vyhodna..

Vypocet komparatoru byl ovladan konzultantskymi firmami, které pfi dosazovani do
vzorch védély, co se od nich odekava.”” Pokud se ukazalo, jako v piipadé nemocnice ve West
Middlesexu a jinde, ze by tradi¢ni vefejnd zakazka mohla byt vyhodnéj$i, bylo pouzito
abstraktnich hodnot zvySeného rizika, aby se ru¢icka vah ptechylila na stranu PFI. Znovu a znovu
PFI nahravalo, Ze pod pojem riziko, kterého mimochodem nebylo nikdy pievedeno zasadni
mnoZstvi, se dalo zahrnout spektrum polozek.”

Neexistuje spolehlivy zplsob, jakym vyc¢islit riziko tak, aby odchylka nenabyvala hodnot,
které mohou zvratit pohled na vyhodnost PFI. MiZeme jen lokalizovat obecnou miru rizika
jednotlivych ukond. Riziko v pfipadé PFI zdravotnich zafizeni bylo vzdy obsaZeno zejména
v konstrukéni fazi nemocnice, nikoli uz tolik v provozu budovy a jeji udrzby. Pii tradicnim
financovani staveb nemocnic dochazelo ze strany konstruktérii k piekrocenim rozpoctu. Pro
kazdy vefejny komparator ve zdravotnictvi bylo tudiz ptedpokladano nebezpeéi, Ze si vefejny
sektor nedokaze prekrocCeni nakladti pohlidat, kterézto riziko mél minimalizovat PFI partner.
Podle skupiny kolem uznavané expertky na vefejnou politiku Allyson Pollockové bylo i toto
riziko ve prospéch PFI prehanéno.” Piiklady hned nékolika nemocnic z rané éry PFI programu
dokazuji, ze ani pod managementem soukromého partnera se nepodafilo dostat stanovenym
rozpo¢tim. Naklady na nemocnici Norfolk and Norwich se nejprve vysSplhaly z 90 na 200
miliont liber, pfi¢emz kone¢na cena byla jests vyssi.'”

Na rozdil od extrémné komplikovaného PPP pro londynské metro se neda hovoftit o tom,
ze by v ptipadé PFI nemocnic dochéazelo k vyraznym zdrzenim a prodlevam. Z technického
hlediska se ziejmé jednalo o mnohem standardnéjsi stavebni a obsluzné ukony. Politicky byly
projekty ve zdravotnictvi o néco prichodnéj$i mimo jiné proto, ze vlada v jednanich byla
zastoupena jen neptfimo a nevzniklo tak pole pro vétsi politickou kontroverzi. Dil¢imu odporu se
vsak, zejména na lokalni urovni, projekty PFI nevyhnuly. Ten vSak souvisel hlavné s konkrétnimi
dopady vstupu soukromych konsorcii do infrastruktury zdravotnickych trustii nez s PPP/PFI jako

takovym.

°7 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector...,s. 142.

% Pollock, A. et al., ,,PFI in NHS — is there an economic case?*, 10. Servence 1999, British Medical
Journal dostupné na www.bmj.com (stazeno 14.2. 2009).

% Ibidem.

100 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 141.
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Napiiklad v pfipadé nemocnice v Kidderminsteru zaznamenal negativni odezvu
vetejnosti doprovodny jev PFI, jenz se opakoval po celé¢ zemi. Kidderminstersky tstav byl
soucasti NHS trustu Worcestershire Acute Hospitals spolu s nemocnicemi v Redditchi a
Worcesteru. V disledku stavby zbrusu nové velkokapacitni nemocnice ve Worcesteru, jeZz méla
rozpocet trustu zatizit vysokym odvodem soukromému konsorciu, bylo rozhodnuto, Ze nemocnice
v Kidderminsteru bude redukovana. Proti zdméru se zdvihla vlna protestl ze strany mistnich
obyvatel, ktefi zastavali nazor, Ze nemocnice v jejich mésté poskytuje Spickovou péci. Na zakladé
obcanského odporu dokonce vznikla politicka strana, které se podatilo ve vSeobecnych volbach
roku 2001 do parlamentu prosadit svého kandidata Richarda Taylora, jenz porazil své
protikandidaty ze zavedenych politickych uskupeni a stal se nezavislym poslancem. To vSak
nezabranilo odebrani nékolika dilezitych odd€leni kidderminsterské nemocnice poté, co v roce
2002 oteviela své dvete kralovska nemocnice ve Worcesteru.

Netrvalo dlouho a worcestershirsky nemocni¢ni trust se zacal potykat s finan¢nimi
problémy, kdyz piijmy za oSetfené pacienty nedokéazaly pokryt pravidelny odvod soukromému
provozovateli budovy ve Worcesteru. To pochopitelné dale zvysilo tlak na pievod vétsiho

101 v v ,
Trust se ovSem zadluzoval nadale

mnozstvi pacientll do nejvétsi centralni nemocnice trustu.
kviili nevyhodnym podminkam, jez si ve smlouvé vyjednal. Zadny postih oviem nemohl piijit
pro spole¢nost PriceWaterhouse Coopers, ktera trustu pii jednani pomahala. S dluhem se musely
pfijmout tsporna opatieni a vznikly obavy o udrzeni kvality a rozsahu zdravotnich sluzeb.'”
Problémy zaznamenalo vice trust, jejichz sou€asti byla nova PFI nemocnice.
V londynskych nemocnicich ve Woolwichi, Bromley a Lewishamu naklady na pokracovani
partnerstvi se soukromou firmou dvojnasobné piekro€ily pfijmy. Kvili zadluzovani trustu byly
paradoxné ohrozeny star§i nemocnice postavené formou bézné veiejné zakazky, jez se nachazely
v lepsim finanénim stavu.'” Deficity se podepisovaly i na hodnoceni PFI trustii v celonarodnich
zebtic¢eich. Mimotadné Spatnych vysledk tyto trusty doséhly v ¢ekacich dobach pacientli. Deset
z patnacti PFI trustd sledovanych Zdravotni komisi pro finanéni spravu a nakladani se zdroji bylo

hodnoceno jako slabych a pouze jediny z nich si vedl dobie.'™

Bez pomoci zvenci bylo nemozné
ocekavat napravu. Od PFI ov§em nebylo mozno odstoupit vzhledem k vysoké smluvni pokut¢.
Zdalo se, ze soukromi investofi se do zna¢né miry mohli v PFI zafidit tak, jak jim to

vyhovovalo. Na druhou stranu pfedstavitelé nemocnic a zdravotnicky personal se zacali citit stale

o1 Timmins, N., ,,PFI hospitals hit services“.The Financial Times (on-line verze), 11.9.2007. Dostupné na
www.ft.com (stazeno 14.3.2009).

102 Craig, D. et Brooks, R., Plundering the public sector..., s. 145.

19 Sinclair, P., The Treasury and economic policy..., s. 206.

1% Bosanquet, N., The Health and welfare legacy. In Blair’s Britain, Cambridge University Press,
Cambridge 2007, s. 392.
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vice jako rukojmi v budovach, které nemohli opustit a které jim mély se v§im vSudy patfit az po
tficeti letech a splaceni vSech dluhd.

Jakmile se zuchazect stali kontraktofi, ziskaly PFI spolecnosti takika volnou ruku v
rozvrzeni projektu a Gpraveé jeho podoby. Jak bylo zminéno, soukromi partneti preferovali vzdy
stavbu nové nemocnice oproti opravam zafizeni starSiho, tfebaze toto bylo umisténo prihodnéji,
blize centru a 1épe dostupné prostiedky hromadné dopravy. Nemocnice v Edinburghu, Norwichi,
Swindonu a jinde vznikly na okrajich mést a pro vétSinu obyvatel se staly pésky nedostupné.
Kwvalita staveb a jejich uzitnost Casto zcela neodpovidala vysokym oc¢ekdvanim. Pro dosazeni co
nejvétsich uspor bylo v prvnich ¢trnacti PFI nemocnicich piikroceno k redukci poétu lazek o
30 % oproti diiv&jsku'”, a tim byl vytvofen tlak na personal, aby urychlili a pokud mozno
minimalizovali dobu hospitalizace pacientd. Celkové nebyla dotaZzena souhra stavitell
nemocnice, pro které smlouva znamenala kol co nejefektivnéji vystavét budovu, s potiebami
zdravotnikll a pacientl, jez méli nemocnici vyuzivat. Design a rozvrzeni prostoru u velké casti
nemocnic nebyly dostate¢né funkéni nehledé na to, Ze zejména u nékterych z nich dochézelo
k zavaznym technickym zavadam, jez znatné znepiijemnily chod zafizeni.'” Oprava i téch
nejmensich poruch se vypotradavala prostfednictvim investora a jeho smluvnich subkontraktor.

Diky oddanosti labouristickych vldd mySlence PPP/PFI tak bylo do dne$ni doby
postaveno mnozstvi modernich zdravotnickych =zafizeni, kterda byla doddna povétSinou
v pfedsevzatych terminech. Trusty, jez nemocnice vyuzivaji, se ovSem zahy zaCaly potykat
s faktem, Ze jejich pfijmy nestacily na splaceni stanovenych ro¢nich odvodd. Od pivodnich
projekti z prelomu tisicileti se schéma uzavirdni PFI smluv nijak zvlast neproménilo a tcet za
roéni poplatky na nové nemocnice do roku 2010 dosahne 2 miliard liber."”” Zvysena finan¢ni
efektivita partnerstvi pro stavbu nemocnic nebyla prokazana a je otazkou, zda zkvalitnéni sluzeb
obCaniim bylo odpovidajici vynalozenym prostiedkiim. Celkové se ukazovalo, Ze sjednou
z nejvyssich trovni investic do zdravotnictvi na svéte'™ britska vlada dosahuje jen malého

pokroku.

105 Craig , D. et Brooks, R., Plundering the public sector ..., s. 143.

1% BBC (on-line verze), ,,PFI hospitals design “disaster””, bbc.co.uk, 23. fijna 2001 (stazeno 13.3.2009).
197 Bosanquet, N., The Health and welfare legacy..., s. 392.

1% Bosanquet, N., The Health and welfare legacy..., s. 403.
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Zaver

Cilem této prace bylo analyzovat a zhodnotit schopnost labouristickych vlad od roku
1997 a jejich byrokratického aparatu zvladnout organizaci a kontrolu programu Public Private
Partnership/Private Finance Initiative, jenz si predstavitelé New Labour vytkli prosazovat jako
dilezitou alternativu investovani do vefejné infrastruktury a sluzeb, poptipadé zjistit, zda se ve
dvou vybranych vyznamnych projektech (oblastech) uziti PPP/PFI zpisob aplikace a vystup
vladni politiky lisily.

V tvodnich kapitolach byl ukazan celkovy rozmér britského programu partnerstvi, ktery,
a¢ je svym objemem z hlediska celkovych investic vefejného sektoru omezeny, se koncentruje
zvlasté do nekolika odnozi vefejné sféry, v nichz hraje dominantni roli. To plati zejména pro
stavbu a spravu zdravotnickych zafizeni National Health Service, konstrukci a udrzbu Skolnich
budov a projektd dopravni infrastruktury. Jedna se tedy vét§inou o zbudovani a péci o pevné
statky, jez jsou oddéleny od operacni nebo kontrolni slozky, kterd je vyuziva, jez ale sama
nemuze byt privatizovana.

Prisliby a limity PPP/PFI byly podrobné analyzovany ve dvou piipadovych studiich
projekta.

V piipadé¢ londynského metra bylo zapojeno tolik slozek vefejného sektoru a nezavislych
soukromych konzultantii, Ze odpovédnost za projekt a jeho uspéch zlstala ztracena nékde
uprostied. Tlak vlady ve prospéch PPP vyustil v drahé smlouvy, jez se staly pro svou sloZitost
nefunk¢énimi. Rozsahly systém do detaild rozvedenych motivacnich parametrii byl nepiehlednym
a nedokazal prinést prikazné levnéjsi, efektivnéjsi a v€asnéjsi provedeni potiebnych praci. Misto
aby se penize utratily na pfimé feSeni konkrétnich problémul infrastruktury, zaplatily se
nezanedbatelné ¢astky jen za jednani se soukromym partnerem, kdo a v jakém rozsahu bude za co
odpovédny, a konstrukce detailniho motivaéniho systému pro provedeni jednotlivin.

Navic velka politicka kontroverze, kterou nestrategicky rozpoutaly $pi¢ky labouristické
strany, nakonec pfinesla v koneéné podobé kontraktli velmi neptiznivé podminky pro stat. Ty
zdaleka nenavozovaly rovnocenné partnerstvi, kdyz soukromy kontraktor nenesl takika zadné
riziko. To vedlo k tomu, ze 16 miliardova polozka nakladi na modernizaci metra skoncila oproti
puvodnimu zdméru v béznych vladnich vydajich a udajich o vefejném dluhu. Statni aparat byl
navic pro nedostatek expertizy a manazerskych schopnosti na své strané¢ béhem péti let od
oznameni PPP v parlamentu az po podepsani smluv v roce 2003 nucen vyplatit témét miliardu

liber jako naklady procesu, mimo vlastni kontrakt se soukromym investorem.
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Zatim nemocnice postavené v partnerstvi soukromého a vefejného sektoru trpély
podobnymi problémy jako londynské metro s tim rozdilem, ze jednotlivé zdravotnické trusty byly
vladou odsouzeny k PFI aniz by pak stat byl ochoten pievzit odpovédnost za negativni dopady,
které z daného postupu vznikly. Rada trusti byla uvrzena do kumulujiciho se zadluZeni, kdyz
nebyly schopny dosahnout odpovidajicich piijmt k poplaceni narokd soukromych partnerd.

Soukromému partnerovi plynul pomérmné znaény a bezpecny zisk a byl obdafen pravy
Stavby, které investofi predavali trustim kuzivani, trpély v nékolika ptipadech vaznymi
zavadami. Ty vyplyvaly ztendence soukromych firem kco nejvétsim Gsporam.
K rovnocenngj$imu a vyhodnéjs§imu postaveni trustii ve smlouvach a korekci excesil ze strany
soukromych kontraktorti nepomohla ani intenzivni asistence finan¢nich a pravnich konzultantd.

Az vpribéhu psani této prace se podafilo ¢asteéné postihnout jev vyznamné ucasti
konzultantskych firem, popisovany dosud jen omezené v literatuie. Pochopeni role a praktik
téchto spolecnosti v procesu Sifeni PPP/PFI se ukazuje jako zcela kli¢ové pro dalsi vyzkum a
zasluhovalo by si podrobnéjsiho rozvedeni ve zvlastni studii. Prospéch konzultantskych
spole¢nosti z PPP/PFI je prikazny a ziejmy daleko spiSe neZ u statu/samosprav ¢i soukromého
kontraktora, a tim je dana jejich potencialni vysoka tenden¢nost ve prospéch PPP projektt.

Ve veétsiné piipadd zminénych v této praci byla u konzultantskych spolecnosti
zaznamenana az priliSna loajalita potfebam a pfanim zadavatele expertiz. V obou pifipadovych
studiich bylo ovéfeno, ze konzultantskym spolecnostem, jez nikdy nenesly odpovédnost za své
rady a doporucujici analyzy, byl pienechan velky prostor k pfipadné manipulaci, a tudiz zasadni
moc nad vysledky ov€fovacich testll a naslednych vybérovych fizeni. Komplikované smlouvy a
postupy pro spusténi vladou preferovaného PPP/PFI rezimu spoluprace se soukromym sektorem,
byly do zna¢né miry produkty konzultantskych spolecnosti, které se nasledné nutné podilely na
vétsing krokti uvadeéni partnerstvi do praxe. Jejich monopol v systému, jenz byl politicky nastaven
a posvécen, se stal pfili§ pevnym. Je na misté varovat, ze spravné fungovani spravy vetejného
sektoru je pii takové mife zavislosti na soukromych konzultantskych spole¢nostech ohrozeno,
jelikoz to nejsou primarné zajmy obcanti, které fidi pohyby vetejnych penéz. V PPP prostiedi
neexistuji pravidla pro provadéni vefejnych zakazek, ktera by vynucovala maximalni snahu
zucastnénych stran o dosazeni co nejvyhodnéjsich podminek, protoze neni vyvozena konkrétni
odpovédnost &initelfl, ktefi stoji za koneénym rozhodnutim. Re$eni otazky, co je vyhodné pro
vetejny sektor, je delegovana na soukromy subjekt, jehoz zdjem se s vysokou pravdépodobnosti
1i8f od vetejného, ptfic¢emz nikdo jiny neni v pozici konzultantskou firmu a jeji vyvody napadnout.
Nelze se ubranit dojmu, ze PPP je vladou preferovana spise pro svou relativni pohodlnost nez

vyrazng¢ vyssi pfidanou hodnotu.
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V rozsahu bakalaiské prace nebylo mozné podat zevrubnou analyzu celého PPP/PFI
programu, jenz stacil zasdhnout celou Skalu soucasti vefejného sektoru. K tomu je zapotiebi
rozsahlej$iho vyzkumu a dlouhodobého pfistupu k primarnim pramentim. V praci se ovSem
podarilo konfrontovat politické piisliby a realné limity labouristy uchopené metody na piikladech
zasadnich projektt, jakozto i vadné uvazovani skryté za labouristickou PPP/PFI strategii.

Nebezpec¢i PPP/PFI tkvi v tom, ze byla povazovana za néco, ¢im nikdy nebyla, a Ze
v o¢ich labouristickych politikii zmirnila potfebu zmén v organizaci vlady a revize hospodateni,
distribuce a redistribuce zdroji. Misto zmény zptisobu zachazeni se zdroji stavajicimi pfevazuje
snaha hledat pro vefejny sektor zdroje dalsi, vnéjsi, soukromé, ptic¢emz se zcela nebere v tivahu,
ze tyto zdroje nejsou vefejnému sektoru darovany a ze kazda pijcka musi byt také splacena.

New Labour selhala v aplikaci mySlenek nového managementu do fad ufednictva a
spravcu vetejného majetku. Misto aby se o to snazila, bylo pro ni jednodussi statni zaméstnance
pfemostit, obejit a pfenechat jejich role lidem ze soukromé sféry, které povazovala za schopné;jsi.
SrdnatéjSim a rozumnéjSim feSenim by mozné bylo nahradit nefunkéni vefejnou spravu vysoce
kvalifikovanou a zejména v zavislosti na dosazenych uspé$ich hodnocenou silou, kterd by
narozdil od najatych spolecnosti, byla vzdy loajalni a odpovédna ob¢aniim, pro néz by pracovala.

Série dukazli nasvédcuje tomu, Ze labouristickd vlada somezenymi schopnostmi
dosdhnout skuteéné zdravého toku financi do potiebné infrastruktury a sluzeb a zlepSeni jejich
managementu, rozvinula politiku, kterd se pod nedostatecné promyslenym fizenim ministra a
jejich podtizenych, stala jen zbytecné drahym pokusem, ktery ovSem pfinesl novou infrastrukturu
diive nez jakakoli jind metoda, kterou labouristé byli schopni uplatnit. To je nutno povazovat za

jisty uspéch. To jediné brani oznacit PPP/PFI za Pandofinu skiinku, ktera neméla byt oteviena..
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Resumé

Bakalarska prace se zabyva specifickou formou partnerstvi soukromého a
vetejného sektoru PPP/PFI v pojeti Labouristické strany. Autor dospél k zavéru, ze
labouristické vlady od roku 1997 nedokézaly dostatecné zhodnotit pfinosy a néaklady
programu PPP/PFI, jakozto jeho skutecny vliv na zlepSeni fungovani vetejného sektoru.
Nasledné pak nezvladly organizaci a kontrolu modelu, ktery ulozily vyuZivat jednotlivym
slozkdm vetejné spravy. V analyzovanych piipadech, a s velkou pravdépodobnosti i
obecné, se nepodafilo vytvofit rovnocenné partnerstvi se soukromym sektorem, jenz
v mnoha podobach, s prvofadym ucelem dosdhnout zisku, vyuzil neobratnosti a
nekvalifikovanosti zéastupcti vetejnych autorit ku vlastnimu finanénimu prospéchu na
ukor danovych poplatnikii, pfi¢emz Spatna organizace a slozeni statni spravy a netakticka
rozhodnuti politické reprezentace predstavovaly hlavni pfi¢inu. Celkové PPP/PFI
neodstranil vady spravy vetfejného sektoru, kterym méla byt vénovéana vEtsi pozornost, a
naopak pfinesl problémy dalsi.

Britské vlady nedokazaly vytvofit organizaci statni spravy a nastavit odpovidajici
systém odmén a trestil pro statni zameéstnance tak, aby se tito vyrovnali svym protéjSkiim
ze soukromého sektoru. SpiSe se vytvotila paralelni vladni struktura zavisla na podpoie
soukromych konzultantskych spolecnosti, coz vyustilo v eskalujici vydaje a kontrakty,
které nesplnily ocekavani, zejména co se tyce miry rizika pfevedené na soukromé

investory a kvality dosaZzenych vysledkl v poméru k vynaloZenym prosttedkim.
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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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