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Abstrakt 
PPP a jeho využití v sektoru dopravy: Teorie vs. Praxe 
Cílem práce je stanovení kritických faktorů (tzv. Critical Success Factors), které zásadně 

ovlivňují úspěšnost projektů veřejně soukromého partnerství (neboli Public Private 

Partnership, zkráceně PPP) v sektoru dopravy. Za tímto účelem se práce nejprve zabývá 

obecnou teorií, která sleduje jak základní rysy a princip PPP, tak i výhody a nevýhody 

spojené s tímto konceptem realizace veřejných zakázek. Následující praktická část zkoumá 

příležitosti a rizika PPP v oblasti dopravních infrastruktur na základě praktických poznatků 

z případové studie úspěšného projektu realizovaného formou PPP. Samotný závěr práce 

pak stanovuje jednotlivé kritické faktory, které jsou ověřeny na vybraných projekt PPP 

z oblasti sektoru dopravy. 

 

 

Abstract 
PPP Usage in the Transport Sector: Theory vs. 
Experience  
The main goal of the thesis is to create Critical Success Factors (in other words factors, 

that are essential to achieve successful project) for the Public-Private Partnerships (PPP) 

projects in the sector of transport. For this purpose, the first part of the thesis is considering 

general theory, main characteristics, advantages and disadvantages of this alternative 

model of public infrastructure implementation. Following practical part is studying 

opportunities and risks of PPP project in the transport sector in term of experience and 

conclusions based on case study of a successful PPP project. The final part of thesis is 

constructing the Critical Success Factors and verifying them on certain PPP transport 

projects. 
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1 Úvod 

V souvislosti s poskytováním veřejných služeb se v poslední době často setkáváme 

s pojmem PPP (z anglického Public Private Partership tj. partnerství veřejného a 

soukromého sektoru). Jde o alternativní, moderní model financování, budování a 

následného  provozovaní veřejné služby, založený na  partnerství obou sektorů pro 

efektivnější vytvoření infrastruktury poskytující veřejnou službu. Za klasický způsob 

realizace veřejné služby je považována tzv. tradiční veřejná zakázka, která ovšem často 

inklinuje k nedodržení časových závazků i k častému překročení stanoveného rozpočtu. 

Partnerství veřejného a soukromého sektoru je koncipováno tak, aby těmto problémům 

čelilo a bylo schopno se s nimi efektivně vypořádat.  

Koncept PPP však nelze považovat za všelék, který vyřeší každou veřejnou 

zakázku a vždy přitom ušetří peníze z veřejného rozpočtu. Je třeba znát,  že PPP lze 

aplikovat jen na jistá odvětví a  za určitých předpokladů. Je-li však model PPP správně 

nastaven a aplikován, pak přináší oproti tradiční veřejné zakázce mnohé příležitosti a 

benefity.  

Cílem této práce je pojmenovat kritické faktory, které ovlivňují úspěšnost projektů 

PPP realizovaných v oblasti sektoru dopravy. Jejím obsahem je seznámení s obecnou 

rovinou teorie partnerství veřejného a soukromého sektoru, s  jeho hlavními výhodami a 

riziky s ním spojenými. Další část práce bude nahlížet na model PPP z praktického 

hlediska, tzn. jak funguje v oblasti dopravy a jaké příležitosti a rizika představuje pro tento 

sektor. Následující případová studie, zkoumající úspěšný PPP projekt dopravy v londýnské 

Dockland Light Railways, pak vyvozuje závěry, které poslouží ke konečnému stanovení 

kritických faktorů a celkových závěrů této práce.  

Zvláště v současné době (rok 2009), kdy vrcholí světová hospodářské krize, je téma 

uplatnění modelu PPP více než aktuální, neboť nabízí elegantní řešení k rozložení 

zpravidla velmi vysokých investičních  nákladů, spojených s realizací veřejné 

infrastruktury, a následně šetří provozní náklady. Po velice úspěšných projektech PPP na 

území Velké Británie, Austrálie a USA stále více zemí spouští své pilotní projekty PPP. 

Mezi ně se řadí i Česká republika a Slovensko. Koncept PPP lze navíc označit i za 

politicky velmi zajímavé téma, neboť politici čelí rozpočtovým omezením, která jsou dána 

Maastrichtskými kritérii. Právě PPP jim nabízí rozložení investičních i provozních nákladů 

do pravidelních fixních splátek, a tím jednorázově nezatěžuje státní rozpočet ani nezvyšuje 



9 

 

 

 

 

státní dluh. Výše uvedené skutečnosti jsou z těch fundamentálních vlastností konceptu 

PPP, které mě vedly k sepsání této práce. 

Uvedené údaje v popisné časti této práci vycházejí primárně z dokumentů (viz 

Bibliografické citace ) vydaných Asociací PPP; PPP vs. tradiční zakázka (Asociace PPP, 

2008), Možnosti a meze využití PPP v dopravní infrastruktuře (Asociace PPP, 2008), 

Guidelines for Successful Public-Private Partnerships (European Commission, 2003). 

Pokud to bude možné, tak je cituji, ale v případech, kdy následující text kompiluje tyto 

hlavní prameny, citace chybí a proto na ně odkazuji touto formou. Všechny ostatní zdroje 

budou vždy uváděny v poznámce pod čarou. Dále považuji za vhodné uvést skutečnost, že 

v současné době pracuji pro poradenskou firmu, která s projekty PPP přichází do styku a 

mohu částečně odkazovat i na neveřejné zdroje a informace, které jsem získal z vlastních 

zkušeností a poznatků. 
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2 Obecné představení PPP 

V této kapitole vymezíme a definujeme pojem PPP, seznámíme se s podnětem 

vedoucím  ke vzniku této alternativní metody financování a realizace veřejných zakázek. 

Dále stručně popíšeme vývoj PPP ve světě, s důrazem na projekty dopravního sektoru, a  

zmapujeme současnou situaci projektů PPP na území České republiky. V samotném závěru 

kapitoly se seznámíme s hlavními rozdíly mezi projekty realizovanými formou PPP a 

projekty, které se uskutečňují na základě klasické veřejné zakázky. 

Pro tuto studii jsou nezbytné následující poměrně specifické pojmy, které vzhledem 

k jejich časté frekvenci v textu podrobněji popíšu nyní. 

• Veřejný statek (veřejná služba či infrastruktura) – statek, který má být 

produkován, distribuován či financován veřejným sektorem; veřejnou službou pak 

rozumíme ty služby, které jsou poskytovány ve veřejném zájmu (Ostřížek, 2007). 

• Veřejný sektor - ta část ekonomiky, která spadá do vlastnictví a řízení některého 

ze subjektů veřejné správy. Dalšími důležitými vlastnostmi veřejného sektoru je 

financování ze zdrojů veřejného rozpočtu, rozhodování veřejnou volbou a 

podléhání veřejné kontrole (Ostřížek, 2007). 

• Zadavatel (veřejný parter) – je subjekt ze sféry veřejného sektoru vystupující 

jako smluvní strana ve veřejně-soukromém partnerství, která zadává daný projekt, 

připravuje koncesní smlouvu a vybírá soukromého partnera, jemuž bude 

z veřejného rozpočtu poskytovat finance poté, co soukromý partner danou 

infrastrukturu vybuduje. Jinými slovy „je to vždy veřejný subjekt, který detailně 

specifikuje své potřeby a výstupy, které od projektu očekává“ (PPP Centrum, 2009). 

Zadavatelem je Česká republika, státní příspěvková organizace či územní 

samosprávní celek, jím zřízená příspěvková organizace a jiná právnická osoba 

splňující koncesním zákonem stanovené podmínky (Ministerstvo financí ČR, 2008). 

• Soukromý sektor – sektor ekonomiky jednoznačně definovaný vlastnickým právem 

k fyzické či právnické osobě, která má právo se svým vlastnictvím nakládat, 

spravovat jej a jinak o něm rozhodovat, přičemž za své rozhodování o majetku nese 

důsledky z činnosti vyplývající (Ostřížek, 2007). 
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• Soukromý partner (koncesionář, privátní partner) – smluvní partner, který je 

zvolen na základě výběrového řízení a následně je s ním uzavřena koncesní 

smlouva. Často v projektech PPP nevystupuje jako soukromý partner jediná 

společnost, nýbrž organizace, Special Purpose Vehicle, tvořená více subjekty (např. 

dodavatelem, finančním partnerem – bankou, projekční firmou) tak, aby naplnila 

požadavky zadavatele a byla schopna projekt úspěšně dokončit. 

• Koncesní smlouva (koncesní projekt) – dokument shrnující výstupy analýz, které 

měly za úkol prověřit ekonomickou, technickou a právní proveditelnost projektu 

PPP, důsledky pro zadavatele a dostupnost v kontextu veřejných zdrojů 

(Ministerstvo financí ČR, 2008). 

2.1 Co se skrývá pod označením PPP? 

Public-Private Partnerships neboli PPP je označení pro množinu projektů, které se 

vyznačují dlouhodobou spoluprací veřejného sektoru a jedné či více soukromých 

společností (neboli soukromého sektoru) v oblasti veřejných služeb. Podnětem ke vzniku 

tohoto smluvního vztahu byla snaha efektivně využít potenciál zdrojů a schopností 

soukromého sektoru, který může při správně nastaveném projektu výrazně zvýšit kvalitu 

veřejné služby či vybudované veřejné infrastruktury, nebo zaručit stejně hodnotnou a 

kvalitní veřejnou službu, jako při využití tradičně zadané veřejné zakázky, avšak při 

nižších nákladech.  

Dokument United Nations Economic Commission for Europe, 2007 pracuje s 

pojmem „infrastrukturní deficit“, který je spojen zejména s tranzitivními ekonomikami. 

Tento pojem je založen na ideální uspokojivé infrastruktuře a s porovnatelnou 

nedostatečnou či neefektivní současnou nabídkou veřejných služeb. Jako příklad jsou 

uváděny přeplněné silnice, špatně udržované tranzitní systémy, dále pak kvalitativně se 

zhoršující školní i zdravotní systémy; obecně lze tímto pojmem označovat všechny 

infrastruktury, které je potřeba vybudovat nebo rekonstruovat. Vlády mnoha zemí zjišťují, 

že příjmy z daní nejsou dostatečné k jednorázovému profinancování vysokých investičních 

a provozních nákladů spojených s nápravou „infrastrukturního deficitu“. Státní rozpočty 

jsou těmito náklady (investičními pro vybudování, provozními pro údržbu infrastruktury) 

vysoce zatěžovány. Koncept veřejně-soukromého partnerství je jedna alternativ přinášející 

potenciál k řešení těchto problémů využitím kapitálu soukromého partnera.  
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Dle PPP Centra, orgánu ministerstva financí zřízeného pro implementaci PPP v ČR, 

„jednotlivé varianty PPP, jsou-li odborně a úspěšně aplikovány, zvyšují kvalitu i 

efektivnost veřejných služeb, včetně výkonu státní správy, a urychlují realizaci významných 

infrastrukturních projektů s pozitivním dopadem na rozvoj ekonomiky“. 

Charakteristickým rysem modelu PPP je ohodnocení rizik a jejich rozdělení mezi 

veřejný a soukromý sektor tak, aby dané riziko nesl vždy ten partner, který se s ním umí 

lépe či levněji vypořádat. Dalšími typickými znaky jsou dlouhodobost vztahu (v řádu 

několika desítek let) a způsob financování projektu, kdy je všechen potřebný kapitál 

k investici nebo alespoň jeho část poskytována soukromým partnerem. Tomu  se po 

zavedení veřejné služby (infrastruktury) dostává od veřejného zadavatele tzv. plateb za 

dostupnost, nebo nabývá práva vybírání poplatků přímo od uživatelů služby (jako je 

například mýtné či jízdné), anebo získá kombinaci obou variant.  

Nelze popřít nesporné výhody PPP, existují však i rizika, na která musí být brán 

zřetel; hned na začátku práce je třeba upozornit na důležitý fakt, že každý projekt 

partnerství soukromého a veřejného sektoru je „živý organismus“, který nelze nalinkovat 

dle obecných pravidel už jen proto, že existuje v kontextu konkrétních lidí, událostí a 

zkušeností.  Existuje mnoho různých typů PPP (viz kapitola 2.5) a proto je velice důležité 

před každým projektem vypracovat podrobnou studii, zda lze na danou veřejnou službu 

použít metody PPP tak, aby přinesla zmiňované výhody. Podcenění seriózního způsobu 

přípravy projektu nutně vede k neúspěchu.   

2.2 PPP ve světě 

Za kolébku partnerství veřejného a soukromého sektoru je považována Velká 

Británie a Severní Irsko. Počátky užívání PPP jsou datovány přibližně do osmdesátých let 

20. století, kdy zmíněné země přecházely od keynesiánské ekonomiky k liberalismu, a to 

z důvodu hospodářských neúspěchů a propadu na žebříčku světových ekonomik. Zatímco 

během keynesiánské ekonomiky došlo ke znárodňování průmyslových firem, liberální 

thatcherismus 1naopak prosazoval, vedle mnohých dalších reforem a deregulací, 

privatizaci státních podniků. S tímto jednáním je spjat vstup soukromého sektoru do oblasti 

veřejných služeb, jejichž provozování náleželo do té doby výhradně veřejnému sektoru. 

                                                 
1 Politicko-ekonomický směr ve Velké Británii a Severním Irsku pojmenovaný podle své nejvýznamnější 

představitelky Margaret Thatcherové, která se v roce 1979 stala premiérkou vlády 
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V ostatních zemích jsme se mezitím mohli setkat s takzvaným outsourcingem (viz 

poznámka pod čarou číslo 4, strana 21). Ač můžeme osmdesátá léta 20. století považovat 

za vznik PPP, o opravdovém využívání tohoto partnerství hovoříme až od roku 1992, kdy 

byla představena tzv. Private Finance Initiative (PFI) – smluvní ujednání, které se svým 

konceptem řadí mezi specifické modely PPP. PFI je od svého vzniku ve Velké Británii 

hojně využívána. Podle Asociace PPP bylo od roku 1992 ve Velké Británii a Walesu 

podepsáno více jak 700 projektů, z nichž bylo 600 úspěšných a dodnes přinášejí veřejné 

služby ve vysoké kvalitě. V letech 1997 až 2005 byly ve Velké Británii uzavřeny kontrakty 

v hodnotě přesahující 50 miliard britských lir. 

V současné době lze považovat PPP za trend, který přináší úspěchy. Nejvíce jsou 

projekty PPP rozšířeny v anglosaských zemích (Velká Británie, USA, Austrálie);  

organizace PPP Centrum, 2009  na základě dokončených PPP projektů tvrdí, že 

procentuálně mnohem méně projektů se opozdí či překročí rozpočet, jsou-li  realizovány 

formou PPP. Zatímco v  tradiční veřejné zakázce je překročení nákladů a opoždění téměř 

pravidlem (tab.1). 
 

Tabulka 1 – Srovnání tradiční zakázky a PFI 

 
Tradiční způsob veřejné 

zakázky 
Projekty realizované 

formou PFI 

Přesažení rozpočtu 73 % 20 % 

Přesáhnutí časového 

harmonogramu 
70 % 24 % 

Zdroj: PPP Centrum 

  

Nelze však tvrdit, že anglosaské země jako jediné užívají partnerství veřejného a 

soukromého sektoru. PPP je celosvětově rozšířeným trendem, jen např. v Nizozemsku bylo 

v letech 2000 až 2001 realizováno 19 PPP projektů v hodnotě 23 miliónů EUR. Dále je 

koncept veřejně-soukromého partnerství využíván již Kanadě, Francii, Itálii, Portugalsku, 

ale i v Jihoafrické republice, Egyptě či Mauritiu. Svou premiéru mělo již PPP i u nás. 

2.3 PPP na území České republiky 

Partnerství veřejného a soukromého sektoru je u nás aplikováno od roku 2004.  

Zatím se mu však ještě nepodařilo nezískat dostatečnou  důvěru a mnoho projektů, na které 
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by potenciálně šlo využít PPP, bylo nakonec realizováno tradiční veřejnou zakázkou. 

Mnohé studie však ukazují, jak se projekty vedené klasickou metodou jednak opožďují a 

jednak zdražují (viz tab. 2). Dle NERVu2 je výstavba veřejné infrastruktury v ČR výrazně 

dražší, než je průměr Evropské unie. A také dražší než výstavba obytných staveb 

budovaných z peněz soukromého sektoru (oproti Německu či Itálii, kde jsou veřejné 

stavby levnější). Tato skutečnost je dána pravděpodobně více faktory. Veřejné 

infrastruktury jsou na území ČR zpravidla budovány tradiční metodou, při níž  hrozí 

nebezpečí korupce, je zde  i nízká konkurence mezi stavebními firmami (oproti výstavbě 

obytných staveb soukromým sektorem, kdy developeři v rámci tvrdého konkurenčního 

prostředí tlačí ceny dolů), je nastaveno měkké rozpočtové omezení veřejného sektoru a 

v neposlední řadě umožňuje  dodavatelům využívat často neefektivní a nákladná řešení.  

 

Tabulka 2 – Prodražení veřejných zakázek na území Prahy 

Název veřejné 

infrastruktury 
Zahájení 

výstavby 

Původní 

předpokládaná 

cena 
Skutečná cena 

Navýšení 

rozpočtu 

Rehabilitační pavilon 

Jedličkova ústavu 
2004 150 mil. Kč 180 mil. Kč +30 mil. Kč 

Tunel Blanka (Městský 

okruh) 
2007 21 mld. Kč 30 mld. Kč +9 mld. Kč 

Protipovodňová 

ochrana 
1998 3,9 mld. Kč ? ? 

Metro C  - část 
Ládví - Letňany 

1999 13,8 mld. Kč 15,5 mld. Kč 
+1,7 mld. 

Kč 

Městský okruh – 

severovýchodní část 
2013 17 mld. Kč ? ? 

Zdroj: Asociace PPP 

 
                                                 

2 „Národní ekonomická rada vlády („NERV“) byla ustavena dne 8. ledna 2009 jako odborný 

poradní a konzultační orgán vlády České republiky pro oblast ekonomiky a hospodářství…“ „Rada svou 

dosavadní činnost ukončila dne 14. září 2009 předložením "Závěrečné zprávy NERV"...“ Více na stránkách: 

http://www.vlada.cz/cz/ppov/ekonomicka-rada/narodni-ekonomicka-rada-vlady-51371/ 
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Častým scénářem tradiční veřejné zakázky bývá nereálně podceněná navrhovaná 

cena (potenciálního soukromého partnera zadavateli) za účelem vítězství ve výběrovém 

řízení. Postupem projektu pak rostou náklady, zejména v provozních částech projektů.  

Několik projektů PPP však již bylo odstartováno (tab. 3).  Většina z nich se dostala 

do fáze, kdy je vládou schválen koncesní projekt a nyní se na základě výběrového řízení 

vybírá soukromý partner, aby bylo možné s ním uzavřít koncesní smlouvu a následně začít 

budovat danou infrastrukturu. V roce 2009 bylo jediným úspěšně dokončeným projektem 

na území ČR pražské veřejné osvětlení.  

 

Tabulka 3 – Přehled vybraných PPP projektů v ČR 

Název projektu Zadavatel Typ PPP
Předpokládaná 

hodnota KS 
Délka 

kontraktu 
Fáze 

Ubytovna personálu 

ÚVN, ubytovna 

hotelového typu a 

parkoviště 

Ústřední 

vojenská 

nemocnice 
DBFO 1,29 mld. Kč 25 let 

KP schválen 

vládou 

Výstavba a provoz 

věznice typu 

s ostrahou 

Vězeňská 

služba 
DBFO 2,6 mld. Kč 25 let 

KP schválen 

vládou 

AirCon – spojení 

letiště s centrem 

včetně provozu a 

údržby 

Ministerstvo 

dopravy 
BOT / 

DBFO 
25 mld. Kč 30 – 40 let 

KP ve fázi 

vypracovávání

Stavba a financování 

úseků dálnice D3 a 

rychlostní silnice R3 

Ministerstvo 

dopravy 
DBOT 59 mld. Kč 30 let 

KP schválen 

vládou 

Zdroj: Asociace PPP 

Vysvětlivky: KP – koncesní projekt KS – koncesní smlouva 

2.4 Základní rozdíly mezi PPP a tradiční veřejnou zakázkou 

V úvodu práce bylo zmíněno, že  v současné době existují dvě různé cesty 

k zajištění veřejné služby. Zakázka vedená tradičním způsobem i PPP jsou si ve své 

podstatě velice podobné, vždy se jedná  o činnosti, které mají  zajistit veřejnému sektoru 
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vybudování infrastruktury nebo poskytování veřejné služby. Nelze obecně spekulovat, 

která varianta je lepší či výhodnější, obě varianty s sebou nesou své příležitosti i rizika. 

Pravdou ovšem je, že projekty vykonávané konceptem PPP mohou v jistých oblastech 

(kapitola 2.6) přinést výrazné výhody. Tyto benefity plynou z rozdílů v obou metodách 

zajištění veřejné potřeby (Asociace PPP, 2008). V této kapitole si ve stručnosti 

představíme koncept tradiční veřejné zakázky a poukážeme na jeho nedostatky. Dále 

budou porovnány základní rozdíly mezi klasickou cestou zadání veřejné zakázky a PPP.  

2.4.1 Tradiční veřejná zakázka 

Tradiční veřejná zakázka je klasická, běžně užívaná cesta k zajištění veřejných 

služeb. Jejím principem je vytvoření několika kontraktů s dodavateli na základě 

výběrového řízení, kdy je vybrán dodavatel, který nabízí zajištění své části projektu při 

nejnižších nákladech. Dochází tak k uzavírání více smluvních vztahů se soukromými 

firmami, kdy každá ze společností odděleně zajišťuje svou fázi (například přípravu 

projektové dokumentace, provedení stavby, zajištění provozu či následnou údržbu). Touto 

 diverzifikací projektu mezi více subjektů je potlačena příležitost těžit výhody 

z komplexního řízení všech celků projektu. 

Projekty tradiční veřejné zakázky jsou zcela financovány ze zdrojů veřejného 

sektoru. Platby zadavatelům znázorňuje graf 1 (obr. 1). Pro tento model je nezbytné, aby 

zadavatel disponoval dostatečnými zdroji k pokrytí vysokých investičních nákladů (v 

rámci krátkého časového úseku), k zabezpečení následného provozu a také k údržbě 

vybudované infrastruktury. 

Oproti projektům PPP má tradiční veřejná zakázka následující výhody: 

• Nižší časová a administrativní náročnost na přípravu projektu - před 

zahájením projektu PPP musí být připraven koncesní projekt, neboť se 

jedná o dlouhodobý kontrakt a příprava nezbytné smlouvy vyžaduje 

komplexní přístup týmu poradců, tzv. pracovní skupiny. 

• Nižší transakční náklady spojené s přípravou projektu – z předchozího 

bodu vyplývá, že zadavatel musí v případě projektů PPP najmout tým 

poradců, a tím se oproti tradiční veřejné zakázce zvyšují náklady na 

přípravu projektu. 
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• Zkušenosti veřejného sektoru s touto metodou realizace veřejných 

zakázek. 

 

Obrázek 1 –Průběh plateb soukromému sektoru v projektech PPP 

Zdroj: Vlastní na základě grafu vydaného Asociací PPP ve studii PPP vs. veřejná zakázka 
  

 

   Je však třeba zmínit i nevýhody klasické metody zadávání veřejných zakázek: 

• Časté zpoždění projektu či překročení projektového rozpočtu –  viz 

kapitola 2.2 (tab. 1) a kapitola 2.3 (tab. 2). Většina veřejných zakázek 

realizovaná klasickou cestou nedodrží časový harmonogram anebo překročí 

očekávané náklady projektu. 

 

• Vysoké investiční náklady a platby zadavateli – zadavatel je nucen 

zaplatit dodavatelům investiční náklady v rané fázi projektu. Tím dochází k 

vysokému zatížení veřejného rozpočtu. Průběh platby zadavateli je 

znázorněn na grafu (obr. 1). Při tradiční metodě nemá zadavatel možnost 

rozložení plateb na splátky a navíc není schopen odhadnout náklady na 
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údržbu a provoz, neboť se často jedná o nárazové výdaje. Tento fakt zvyšuje 

nejistotu v celém modelu. 

 

• Netransparentnost – kritici klasických veřejných zakázek často hovoří o 

možnostech nestandardního jednaní úředníků, o hrozbě korupce a nebezpečí 

lobbingu velkých devoleperských firem. 

 

• Téměř všechna rizika jsou na straně dodavatele – ten musí nést téměř 

všechna rizika spojená s projektem. Dodavatelé nesou jen rizika v rámci 

záruky za provedenou práci (tyto garance však platí pouze po dobu v řádech 

několika let). Veřejný sektor však musím brát v úvahu náklady celé 

životnosti projektu, tedy nejen investičních , ale i provozních  nákladů – pak 

lze o veřejné infrastruktuře hovořit jako o dlouhodobě trvajícím objektu, 

nejčastěji v časovém horizontu desítek let.  

 

• Více dodavatelů – charakteristickým rysem klasicky zadaných veřejných 

zakázek je postupné uzavírání kontraktů s různými společnostmi ze 

soukromého sektoru. Tímto způsobem se uzavírá  smluvní vztah na každou 

část projektu (na přípravu projektové dokumentace, výstavbu, provoz atd.). 

Jednotliví dodavatelé se soustředí pouze na svou část a snaží se ji vykonat 

co s nejvyšším ziskem. To však může vést ke zdražení projektu z celkového 

pohledu (například použití levných materiálů při výstavbě zvýší výdaje na 

pozdější údržbu či obnovu). 

2.4.2 Rozdíly v investičních nákladech a ve financování projektu 

Prvním podstatným rozdílem obou konceptů je nesení investičních nákladů. 

V případě PPP financuje investování soukromý partner ze svých zdrojů (popřípadě si 

sjedná úvěr), při tradiční veřejné zakázce hradí investiční náklady zadavatel z veřejného 

rozpočtu. Ve výsledku je nutné zvážit, která varianta je pro zadavatele výhodnější: 

• Při realizaci projektu cestou veřejně-soukromého partnerství hradí investiční 

náklady i následné provozní náklady (po dobu koncesní smlouvy) soukromý 

partner. Zadavatel privátnímu partnerovi začne splácet pravidelné fixní 
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splátky, ve kterých jsou rozloženy jak náklady investiční, tak provozní. Na 

jedné straně soukromý partner si kapitál obstará při vyšší úrokové míře, tedy 

zadavatel mu musí splácet více, než kdyby si sám půjčil, na druhé straně 

však tento koncept umožňuje veřejnému partnerovi rozložit vysoké 

investiční i provozní náklady do pravidelných splátek. Nespornou výhodou 

tohoto konceptu je také možnost (dle EUROSTATU3) nezapočítávat tyto 

budoucí splátky do státního dluhu. 

• Při realizaci projektu tradiční veřejnou zakázkou si zadavatel vypůjčí 

dostatečný kapitál, např. půjčkou při nízké úrokové míře nebo vydáním 

dluhopisů. Dochází však k jednorázovému silnému zatížení veřejného 

rozpočtu. Na druhou stranu lze konceptu PPP vytknout zadlužování 

následných generací, neboť koncese jsou zpravidla uzavírány na dlouhé 

období, během kterého zadavatel za služby platí splátky soukromému 

partnerovi – těmito závazky navíc dochází ke snížení flexibility budoucích 

mandatorních výdajů veřejného sektoru.  

Obě varianty tedy nabízejí v rámci financování výhody i nevýhody, zadavatel se 

musí rozhodnout, který model je pro něj v dané situaci výhodnější. Jak dokládají údaje v 

tab. 1 a tab. 2, je nutné zvážit časté navýšení předpokládaných nákladů u veřejné zakázky,  

které koncept PPP, pokud je správně nastaven, neobnáší. 

2.4.3 Rozdíly v užitku z provozované činnosti 

Užitky z provozování veřejné služby, jako je například vybírání mýtného či 

jízdného, získává v případě tradiční veřejné zakázky zadavatel. Při projektech založených 

na modelu PPP zaleží na smluvním partnerství mezi zadavatelem a koncesionářem. 

V některých projektech PPP dostává soukromý partner od zadavatele právo vybírat 

poplatky za užívání veřejné služby přímo od uživatelů.   

2.4.4 Rozdíly v rozdělní rizik 

Rozdělení jednotlivých rizik je jedním z nejvýznamnějších rozdílů mezi oběma 

koncepty. Nespornou výhodou modelu veřejně-soukromého partnerství je přenesení 

                                                 
3 Evropský statistický úřad: 

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/about_eurostat/corporate/introduction  
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většiny rizik na privátního partnera (resp. rizika jsou nesena tím partnerem, který je dokáže 

lépe řídit). Naopak při projektu vedeném tradiční veřejnou zakázkou spadají téměř všechna 

rizika na zadavatele (veřejný sektor). 

2.5 Typy PPP 

V současné době nabývá PPP mnoha různých podob. Každý projekt je unikátní a 

pokaždé vyžaduje jiný přístup. Z tohoto důvodu existuje více typů schématu PPP, tak aby 

bylo možné aplikovat partnerství efektivně. Existuje několik klíčových charakteristických 

vlastností, které jsou společné všem PPP projektům. Při bližším zkoumání však narazíme 

na řadu odlišností, spočívajících v rolích partnerů. Tyto diference jsou například 

v přenášení rizik a v rozsahu práce soukromého partnera.  

Všechny modely PPP projektů jsou ohraničeny dvěma extrémy (obr. 1). Prvním 

z nich je „veřejná organizace“, schéma, ve kterém jsou všechna rizika nesena veřejným 

sektorem. Oproti tomu na druhé straně škály existuje varianta „privatizace“, která naopak 

přenáší všechna rizika na privátní sektor. V následujícím textu si přiblížíme pět nejčastěji 

používaných variant PPP, které lze považovat za zásadní. Existuje více variant, ty jsou 

však ve své podstatě jen jejich deriváty. Jednotlivé typy, jak je patrné ze schématu (obr. 2), 

jsou seřazeny podle kompetencí soukromého sektoru v daném projektu (a tedy i množství 

rizik, které nesou).  

Obrázek 2 – Schéma různých typů 

PPP

Zdroj: Asociace PPP – studie Proč je PPP aktuální v současné ekonomické situaci! 

 

2.5.1 DBB (Design, Bid, Build)  

Tento koncept můžeme považovat  za tradiční způsob zadání veřejné zakázky, kdy 

je do projektu zapojen soukromý partner. Model DBB (navržení/nabídka/postavení) byl 

využíván téměř celé 20. století (Ostřížek, 2007). Soukromý partner je na základě tendru 

vybrán zadavatelem, postaví požadovanou infrastrukturu, která je však po celou délku 

procesu ve vlastnictví veřejného partnera. Jelikož nedochází k provozování veřejné služby 
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privátním partnerem, nýbrž jen k vybudování veřejné infrastruktury, nelze v tomto případě 

hovořit o PPP schématu jako takovém. Rozdělení rizik odpovídá tradičnímu způsobu 

zadání veřejné zakázky; mimo projektových rizik (jako je například nedodržení stavebních 

termínů či konstrukční riziko) nese všechna rizika zadavatel.    

2.5.2 OM (Operate, Maintenance) 

Varianta Operate/Maintenance (neboli provoz/údržba) spočívá v převedení aktiv 

(objektu) v rámci smluvního vztahu na soukromého partnera, za účelem jejich správy a 

údržby. Aktiva však po celou dobu zůstávají ve vlastnictví veřejného sektoru.  Privátní 

partner přitom využívá svého potenciálu na základě získaných zkušeností v daném oboru 

stejně tak, jako při zavádění inovačních procesů a technologií.  

Další výhoda tohoto konceptu souvisí s přenášením rizik; ta jsou rozdělena mezi 

oba partnery (odpovědnost za správu a údržbu nese v plné výši privátní partner). Ve své 

podstatě je model velice blízký modernímu tzv. outsourcingu4.  Platby za poskytované 

služby buď probíhají v podobě klasických fixních splátek, nebo také v tzv. motivačních 

splátkách, kdy jsou fixní splátky navýšeny za podmínky, že soukromý partner dosáhl 

určité, předem domluvené úrovně služeb. 

2.5.3 BOT (Build, Operate, Transfer) 

BOT (neboli výstavba/provoz/převod vlastnictví) je velice rozšířeným  modelem 

PPP, který integruje jednotlivé fáze projektového cyklu a ponechává tak zodpovědnost za 

každou fázi na jediném subjektu, který je zvolen na základě výběrového řízení (tendru). 

Soukromý partner má ve schématu BOT  na starost přípravu, realizaci, provoz i údržbu. 

Svou detailní znalostí celého projektu snižuje pravděpodobnost výskytu rizika 

neočekávaných událostí.  

V tomto modelu je nutné, aby zadavatel  určil požadované výstupy, které se 

soukromý partner snaží naplnit. Z toho vyplývá i způsob financování, který je nejčastěji 

založen na pravidelných splátkách soukromému partnerovi, ovšem pouze za podmínky, že 

jsou splněny požadované výstupy.  Smluvní partnerství zaniká převedením aktiva do 

vlastnictví veřejného partnera,  jakmile je infrastruktura vybudována a udržována po 

                                                 
4 Outsourcing spočívá v přenesení činností, kterými se firma primárně nezabývá, na základě smluvního 

vztahu jiné společnosti, specializované v dané oblasti. 
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předem stanovenou dobu (vždy se jedná o dlouhodobé zakázky, které často přesáhnou i 20 

let). 

2.5.4 DBFO (Design, Build, Finance, Operate) 

  Toto schéma přináší oproti předchozímu další zajímavou příležitost; jak již název 

napovídá, v modelu DBFO soukromý partner zajišťuje návrh projektu, výstavbu, 

financování a provoz veřejné služby. Právě zmiňovanou odpovědností soukromého 

partnera za financování projektu se tento model odlišuje od předchozích, neboť je na 

privátního partnera přenesena většina rizik. 

 Soukromý partner, který se v modelu DBFO nikdy nestává vlastníkem veřejného 

aktiva, je vybírán na základě tendru, a zvláště se přihlíží k tomu, zda je partner schopný 

zajistit odpovídající formu financování. Opět jde o dlouhodobé smluvní partnerství, která 

se většinou uzavírají na 25–30 let.   

2.5.5 BOO (Build, Own, Operate) 

 BOO (výstavba, vlastnění, provoz) je model, který má svým principem velice 

blízko k privatizaci. Oproti zmíněným předchozím schématům se BOO vyznačuje 

nejužším zapojením veřejného sektoru, protože soukromý partner veřejnou službu či 

infrastrukturu financuje, vybuduje, spravuje a nadále udržuje ve svém vlastnictví (můžeme 

tedy hovořit o prodeji veřejných statků nebo alespoň jejich částí soukromému sektoru). 

 Kvůli vysokým požadavkům na privátního partnera, který nese všechna rizika, je 

velice důležité vybrat při výběrovém řízení takovou firmu (resp. firmy), které mají 

dostatečnou kapacitu, aby dokázaly projekt řídit v celém životním cyklu. Veřejný sektor po 

odprodeji aktiv zůstává v roli regulátora či kontrolora, nebo uplatňuje svůj vliv 

prostřednictvím dohodnutých ustanovení smlouvy, uzavřené se soukromým partnerem. 

Chce-li si veřejný sektor ponechat vliv na kontrolu a řízení projektu, může soukromému 

sektoru prodat jen část aktiv. 

2.6 V jakých oblastech lze použít PPP? 

Koncept PPP se dá použít téměř na všechny oblasti veřejných služeb. Nejčastěji 

veřejně-soukromého partnerství je ve světě využíváno v následujících sektorech (tab. 4): 
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Tabulka 4 – Vhodné oblasti využití PPP 

OBLAST PŘÍKLAD POUŽITÍ 

Doprava 

Výstavba silničních infrastruktur (silnice, dálnice, tunely, mosty) 

Kolejová doprava (železnice, tramvaje, metro) 

Parkoviště, letištní terminály 

Zdravotnictví 
Nemocnice 

Laboratoře 

Obrana a 

národní 

bezpečnost 

Věznice, nápravná zařízení, speciální infrastruktury 

Výzbroj 

Životní prostředí 
Odpadní systémy, vodovody, kanalizace 

Likvidace, recyklace odpadu 

Školství Výstavba škol, studentských kolejí 

Výstavba 

administrativních 

infrastruktur 

Budovy soudu, úřadů 

Administrativní prostory 

Ubytování 
Domovy pro seniory 

Ozdravovny 

Zdroj: Asociace PPP – studie Proč je PPP aktuální v současné ekonomické situaci! 

 

3 Výhody a nevýhody modelu PPP 

Partnerstvím  soukromého a veřejného sektoru lze při správném nastavení projektu 

dosáhnout v již zmíněných oblastech mnoha výhod. V této kapitole uvedeme, jaké benefity 

mohou projekty PPP přinést, a jaké nevýhody jsou s ním, oproti tradiční veřejné zakázce, 

spjaty.  



24 

 

 

 

 

3.1 Výhody PPP 

Otázkou tedy zůstává, proč vůbec volit metodu PPP? Jaké výhody nabízí toto 

partnerství? Podle dokumentu (European Commission, 2003),vydaného Evropskou komisí, 

jsou čtyři hlavní důvody, které vedou veřejný sektor k přijmutí modelu PPP:      

• Poskytnutí časového rozložení nákladů veřejného sektoru. 

• Potenciál využití alternativních manažerských a implementačních dovedností 

(kterými disponuje právě soukromý sektor). 

• Možnost zlepšení identifikace potřeb uživatelů veřejné služby a optimálního 

využití zdrojů. 

• Poskytnutí přidané hodnoty soukromým sektorem spotřebitelům a veřejnosti. 

Důvodů je však více, nabízí se jich celá řada. V  následujících částech pojednáme o 

nejvýznamnější z nich. 

3.1.1 Jeden soukromý partner na celý projekt 

V projektech zajišťovaných konceptem PPP je vždy vybrán jen jeden privátní 

partner, který má za úkol veřejný statek poskytovat. Jeho povinností je dále si zajistit 

vlastní dodavatele a dostatek financí potřebných k dokončení projektu. Tento soukromý 

partner tedy nese svoji zodpovědnost a vytváří tak jednoznačně určenou protistranu 

zadavateli při případných vyjednáváních.  

S tímto bodem je spojena i vyšší kvalita statků při použití modelu PPP, neboť se 

předpokládá, že soukromý partner je reprezentován pouze jedním subjektem, který sleduje 

zájmy všech částí projektu a ne jen jednotlivých segmentů a má lepší motivaci k dosažení 

pro něj efektivního řešení, než partner z veřejného sektoru. Oproti tomu při klasicky 

zadané veřejné zakázce operuje mnoho dodavatelů, kteří sledují vlastní zájmy a dosažení 

nejvyššího zisku. Například stavební společnost použije nejlevnější dostupný materiál a 

nedbá na vzniklé vysoké náklady související s údržbou. Pokud v projektech PPP operuje 

více subjektů, jsou sjednoceny v konsorcium, tzv. SPV (Special Purpose Vehicle, ve 

volném překladu společnost, vytvořená za zvláštním účelem), které sleduje efektivnost 

všech segmentů projektu jako celku. SPV funguje jako kontaktní bod mezi zadavatelem a 

koncesionářem, jak v investiční, tak v provozní fázi. Dojde-li během projektu ke změně 

vlastnické struktury SPV (např. vystoupí-li některý ze subjektů z SPV), neovlivní to průběh 

projektu. 



25 

 

 

 

 

3.1.2 Podstatný přenos rizik na soukromý sektor 

Přenos rizik je bezesporu jednou z největších výhod PPP. Je na místě upozornit, že 

soukromý partner nenese všechna rizika – jak již bylo zmíněno, za jednotlivé riziko je 

zodpovědný právě ten partner, který jej umí lépe řídit. Zpravidla jsou to  rizika projekční, 

stavební a provozní, rizika spojená s poptávkou po veřejném statku zčásti či úplně nesena 

privátním partnerem po celou dobu životnosti projektu, zatímco např. riziko inflace5 je 

neseno veřejným partnerem. Obecně jsou očekávány jisté zkušenosti privátního partnera 

v daném oboru a lze tedy předpokládat jeho efektivnější odhadnutí a lepší predikce 

potenciálních rizik. S tímto je spojena analýza rizik, která provází každý projekt 

realizovaný konceptem PPP, aby bylo možné správně a co neefektivně rizika rozdělit mezi 

partnery.       

3.1.3 Nepřekročení rozpočtu 

Jednou z důležitých odlišností mezi PPP a tradiční metodou zadání veřejné zakázky 

je zhodnocení nákladů projektu. Zatímco tradiční způsob při stanovování rozpočtu 

odhadne pouze náklady spojené s úvodní fází projektu a zpravidla se pak stává (dle 

případových studií6), že tento rozpočet je značně překročen, PPP je založeno na smluvním 

vztahu mezi zadavatelem a soukromým partnerem, ve kterém je od počátku známo, kolik 

zadavatele budou stát platby za dostupnost.  

 

                                                 
5 Riziko inflace – aby bylo inflační riziko neseno veřejným partnerem, jsou do platebního mechanismu 

zabudovány úpravy indexem spotřebních cen. Aby však byl soukromý partner motivován ke zvyšování 

efektivnosti, snižuje se předpokládaný index spotřebních cen o předem domluvené procento.   
6 Studie Asociace PPP  a PPP Centra, která jsou uvedena v Bibliografické citaci  

Box 1 

Finanční problémy soukromého partnera 

Dostane-li se privátní partner do finačních potíží, jako tomu bylo v případě PPP 

projektu rekonstrukce, údržby a provozu londýnského metra, kdy zbankrotoval 

soukromý partner, Metronet. V tomto případě město Londýn (zadavatel) odkoupilo 

Metronet zpět a pokračovalo v plnění smluvních závazků vůči provozovateli metra. 
Zdroj: Asociace PPP, PPP – Bulletin (III./2007) 
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Soukromý partner je vybrán podle nejlepší nabídky, resp. partnerem se stane ta 

společnost, která za poskytování veřejné služby požaduje nejnižší platby za dostupnost. 

Funguje zde tedy „neviditelná ruka trhu“, tlačící cenu za služby na optimální úroveň, 

oproti tradiční zakázce zde však existuje i garance nenavýšení rozpočtu v rámci smluvního 

vztahu (tedy v případě, že přímo zadavatel nezmění své požadavky během procesu). 

Můžeme tedy u PPP hovořit o hodnocení projektu na základě celoživotních nákladů 

projektu, do kterých nejsou zahrnuty jen investiční náklady, nýbrž i náklady na provoz a 

údržby veřejného statku. 

3.1.4 Hodnota za peníze 

Před každým PPP projektem je nutné (podle zákona) provést analýzu srovnávající 

náklady projektu, aby bylo patrné, zda daný projekt PPP oproti tradičně zadané zakázce 

přináší nějaký užitek zadavateli, resp. zda přináší dodatečnou tzv. hodnotu za peníze 

(Value for Money, zkráceně Vfm). Pozitivní výsledek analýzy je podmínkou přijetí metody 

PPP pro daný projekt. Analýza hodnoty za peníze je součástí tzv. feasibility study (neboli 

studie proveditelnosti), která je užívána k posouzení podmínek realizovatelnosti projektu 

PPP.  

Tento postup, ač zvyšuje transakční náklady projektu i jeho časovou náročnost na 

přípravu, vede k potlačení rizika stanovení PPP jako metodu řízení a financování projektu 

tam, kde je to nevhodné, neboli kde není potenciál veřejně-soukromého partnerství využit. 

Všechny tyto analýzy jsou prováděny třetími stranami, aby byla zajištěna objektivnost 

posudku. 

3.1.5 Zapojení inovací 

Privátní partner je tlačen mnoha důvody (maximalizace zisku, snižování nákladů, 

závazek k určité kvalitě poskytovaného statku z dlouhodobého hlediska atp.), aby poskytl 

co nejlepší služby při nejnižších nákladech, resp. aby se choval efektivně neboli aby se 

pohyboval po hranici optimálního řešení, dělící trade-off mezi náklady a kvalitou 

poskytovaného statku. Tato skutečnost vede privátního partnera k využívání vlastních 

zkušeností a dostupných know-how v daném sektoru a k zapojení vlastních inovativních 

řešení. V případě tradiční zakázky tyto tlaky takřka neexistují. 
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3.1.6 Platby za dostupnost soukromému partnerovi 

Zadavatel platí privátnímu partnerovi až od okamžiku, kdy je veřejná služba 

poskytována. Jestliže se tedy jedná o model PPP, kdy má soukromý partner nejprve 

vybudovat zadanou infrastrukturu, nedostává se mu od veřejného partnera žádných plateb 

do chvíle, než je veřejný statek dostupný. Platby jsou podmíněny předem dohodnutou 

kvalitou výstupu soukromého partnera; jestliže služba nedosahuje požadované úrovně, 

zadavatel své tzv. platby za dostupnost snižuje či úplně přestává platit. Tento způsob 

financování přináší veřejnému sektoru řadu výhod. Jednak je privátní partner motivován 

tak, aby poskytoval služby v co nejlepší kvalitě (nebo alespoň v požadované), a jednak aby 

působil efektivně z ekonomického hlediska. Platby za dostupnost se totiž definují při 

uzavření partnerství a v čase se již nemění. Privátní partner se poté snaží nalézt nákladově-

optimální řešení, aby jeho zisk byl co nejvyšší. 

Platby za dostupnost v sobě nesou další potenciál. Tím je možnost nezavedení 

těchto výdajů do veřejného dluhu. Evropský statistický úřad totiž tyto platby za podmínek 

dostatečného přenesení rizik na privátního partnera považuje za určitou formu 

outsourcingu. Veřejný sektor tedy může realizovat i takové projekty, které by si jinak 

dovolit nemohl kvůli rozpočtovým omezením, jako jsou např. Maastrichtská kritéria7. 

Dalším pozitivním vlivem na veřejný rozpočet je rozložení plateb zadavatele v čase. Nelze 

tedy hovořit o jednorázové vysoké platbě jako je tomu při výstavbě infrastruktury při 

tradičním způsobu zadání. V PPP jsou platby rozděleny do pravidelných splátek (tzv. 

služebné), které v sobě nesou jak náklady na provoz, tak rozložené investiční náklady, 

kterými byl před dodáním veřejné služby zatížen pouze soukromý partner. Veřejný 

rozpočet tedy díky konceptu PPP není zatěžován do takové míry, jako při tradiční cestě 

budování a poskytování veřejných služeb.  

Tento způsob financování také tlačí soukromého partnera, aby se snažil vybudovat 

požadovanou infrastrukturu co nejrychleji. Čím déle bude budování trvat, tím později se 

k platbám za dostupnost dostane. Navíc koncept PPP neumožňuje měnit projekt, který se 

již „rozběhl“ a tudíž nedochází k časovým posunům ani k nárůstu nákladů. Obecně lze 

                                                 
7 Kritéria, která je nutné naplnit, aby stát byl stát přijat do třetí fáze Economic and Monetary Union, což je 

nezbytný krok k zavedení eura. Zdroj (Europa.eu, 2006): 

http://europa.eu/legislation_summaries/economic_and_monetary_affairs/institutional_and_economic_frame

work/l25014_en.htm  
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tedy poznamenat, že PPP projekty přinášejí veřejnou službu v kratším termínu než klasická 

metoda veřejné zakázky. 

3.1.7 Ekonomická výhodnost projektu 

Koncept PPP umožňuje veřejnému sektoru díky mobilizaci soukromého kapitálu 

zahájit projekty, na které nejsou v současné době dostatečné finance. Je však chybné se 

domnívat, že PPP bylo za tímto účelem vytvořeno.  Hlavní podněty ke vzniku tohoto 

modelu již byly zmíněny v kapitole 2. Pro veřejný sektor je nespornou výhodou možnost 

ponechat investiční náklady zcela na ramennou soukromého partnera,  je však nutné mít na 

paměti, že všechny tyto náklady budou zohledněny ve splátkách za dostupnost. Hovoříme 

zde tedy o dlouhodobém závazku vůči privátnímu partnerovi. PPP přináší také možnost 

soukromému partnerovi získat dodatečné příjmy od třetích stran (např. pronájmem 

nevyužitých prostorů, reklamou). Tyto příjmy jsou zpravidla odhadnuty a odečteny 

z celkových nákladů na projekt, můžeme tedy říct, že dochází k ušetření veřejného 

rozpočtu o částku získanou z těchto dodatečných příjmů. 

3.2 Nevýhody spojené s konceptem PPP 

3.2.1 Nižší kreditní rating pro soukromý sektor 

Stát je z právního hlediska nezbankrotovatelný subjekt, který je z pohledu 

solventnosti považován za mnohem méně rizikový než soukromý sektor. Z tohoto důvodu 

jsou veřejnému sektoru poskytovány úvěry při vyšším kreditním ratingu, tedy při nižším 

úroku. Pro privátního partnera, který musí zajistit dostatečně finanční prostředky, je tedy 

„cena peněz“ na finančních trzích vyšší. Náklady soukromého partnera na financování 

projektu PPP jsou tedy větší, než náklady veřejného sektoru při použití tradiční veřejné 

zakázky. Je však důležité rozlišovat náklady na projekt a celkové náklady zahrnující i 

náklady spojené s údržbou, které jsou v rámci konceptu PPP nižší a zaručují tak celkově 

ekonomickou výhodnost PPP. 

3.2.2 Náročnější příprava projektu 

Projekty PPP se vyznačují časově i nákladově vyšší náročností než tradiční veřejná 

zakázka.  Tento fakt vychází ze skutečnosti, že je třeba připravit koncesní projekt a 

koncesní smlouvu, která vyžaduje časově náročnou analýzu a zhodnocení rizik a jejich 



29 

 

 

 

 

následné smluvní rozdělení mezi partnery. Dále je také potřeba provést analýzu 

proveditelnosti a s ní spojenou koncepci Value for money. Příprava tedy vyžaduje 

komplexní přístup, kdy musí být zváženy všechny technické, právní i ekonomické aspekty 

projektu. 

3.2.3 Nevhodné pro určité druhy projektů 

Koncept veřejně-soukromého partnerství nelze použít na všechny projekty. V tab. 4 

jsou uvedeny oblasti, na které již byly projekty aplikovány. Existují však další kritéria, na 

jejichž základě se rozhoduje, zda je možné přijmout model PPP pro realizaci projektu. 

Mezi ně patří: 

1) Velikost projektu – projekty musí být dostatečně rozsáhlé, aby byly pokryty 

vyšší transakční náklady spojené s náročnějšími přípravami. 

2) Významnost provozní složky projektu – výhodnost modelu PPP vychází mimo 

jiné z ekonomické výhodnosti zaručené efektivnějším zacházením s provozními 

náklady soukromým partnerem. Aby bylo této příležitosti využito, může být 

partnerství uplatněno jen na projekty s dostatečně významnou provozní částí ve 

srovnání s částí investiční. 

3.2.4 Nižší dlouhodobá flexibilita 

Charakteristickým znakem PPP je dlouhodobost. Jak již bylo zmíněno, partnerství 

veřejného a soukromého sektoru je smluvní vztah, který se uzavírá na dobu v řádu desítek 

let (třicetiletá PPP nejsou výjimkou), aby bylo možno využít potenciálu privátního partnera 

při řízení rizik a ze zapojení inovativních řešení. Je tedy náročné při již rozběhnutém 

projektu provádět změny a měnit požadavky zadavatele, přirozeně pak dochází k navýšení 

rozpočtu. 

3.2.5 Existence konkurence 

Aby bylo možné zajistit schopného soukromého partnera, vyžaduje se výběrové 

řízení z více potenciálních zájemců. Tímto způsobem jsou nabídky ovlivněny tržními 

tlaky, které působí na cenu nabídky. Je tedy potřeba zdravého konkurenčního prostředí, 

aby byla zaručena oboustranná výhodnost smluvního vztahu jak pro veřejný sektor, tak pro 

sektor soukromý. 
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4 PPP v sektoru dopravy 

V současné době je sektor dopravy největším trhem PPP projektů. Vlády 

jednotlivých zemí si uvědomují přínosy partnerství veřejného a soukromého sektoru a stále 

více projektů je touto cestou realizováno. Z tohoto důvodu se nyní zaměříme na PPP 

v sektoru dopravy. 

Předchozí kapitoly měly sloužit jako teoretický podklad k porozumění principu a 

fungování modelu veřejně-soukromého partnerství. Následující kapitoly oproti tomu 

nahlížejí na koncept PPP více z praktického hlediska. Ukážeme si, jaké příležitosti PPP 

přináší do sektoru dopravy a jaká rizika jsou s těmito projekty spojena. Správné určení 

rizik, jejich odhadnutí a následné rozdělení mezi partnery jsou jednou z nejdůležitějších a 

nejnáročnějších úloh přípravy koncesního projektu. Jak již bylo dříve zmíněno, PPP 

projekty se vyznačují dlouhodobostí, nesprávné rozdělení či podcenění analýzy rizik tady 

vede k velikým škodám či ke krachu projektu, proto je třeba věnovat rizikům dostatečnou 

pozornost. 

4.1 Charakteristika sektoru dopravy 

Sektor dopravy představuje velice významnou část projektů, na které lze výhodně 

uplatnit partnerství veřejného a soukromého sektoru. Jen na území České republiky se 

plánuje během příštích 15 let vybudování přibližně 1000 km nových silnic a dálnic. Vedle 

toho se počítá s rozsáhlou modernizací již zavedených městských i regionálních 

železničních sítí a rovněž rekonstrukcí terminálů veřejné dopravy (Asociace PPP, 2008). 

 Koncept PPP představuje řešení jak takovéto plány naplnit, aniž by docházelo ke 

zpoždění či k navýšení předem odhadnutých nákladů, tak jak je obvyklé pro veřejné 

zakázky realizované klasickou formou. V současné době již bylo úspěšně dokončeno 

mnoho PPP projektů v oblasti dopravních infrastruktur.  Ač má model PPP nejsilnější 

tradici ve Velké Británii, projekty tohoto typu jsou zejména v sektoru dopravy rozšířeny po 

celém světě. Koncept partnerství byl přijat jak v rozvinutých, tak v transitivních 

ekonomikách. Mnohé zkušenosti již stačily nasbírat země jako například zmiňovaná Velká 

Británie, Nizozemsko, Portugalsko, Francie, Spojené státy, Kanada, Austrálie a mnoho 

dalších.   

Podle Asociace PPP (Asociace PPP, 2008) je nejvíce projektů veřejně-soukromého 

partnerství realizováno v sektoru dopravní infrastruktury z následujících tří důvodů: 



31 

 

 

 

 

• Potřeba stabilní plánované realizace výdajů v sektoru dopravních 

infrastruktur.  

• Významná přidaná hodnota plynoucí z využití potenciálu soukromého 

sektoru – partnerství soukromého a veřejného sektoru přináší zvýšení 

efektivity, zapojení inovativních řešení, zlepšení řízení rizik, kdy 

převoditelná rizika jsou nesena soukromým partnerem. 

• Nedostatečné infrastruktury v oblasti dopravy, které jsou doprovázeny 

limity veřejných rozpočtů – jinými slovy nedostatečné vládní finanční 

zdroje k realizaci těchto projektů. PPP nabízí řešení alternativním 

přístupem k financováním veřejných zakázek. 

4.1.1 Proč sektor dopravy nabízí velký potenciál pro model PPP? 

Již v úvodních kapitolách této práce bylo poukazováno na nejvýznamnější 

nevýhody modelu klasické veřejné zakázky – tedy často na překročení předpokládaného 

rozpočtu a s ním mnohdy spojené nedodržení předem stanoveného časového 

harmonogramu. Sektor dopravy netvoří žádnou výjimku. V následujících textech si stručně 

shrneme dvě studie řešící problematiku překračování odhadovaných nákladů v rámci 

projektů vedených klasickou metodou. 

B. Flyvbjerg z dánské univerzity v Aalborgu sleduje ve své studii projekty v oblasti 

dopravní infrastruktury za posledních 70 let. Celkově tedy srovnává náklady 258 projektů 

v objemu 90 miliard USD (v cenách roku 1996), které byly přirozeně realizovány 

klasickou formou veřejné zakázky. Výsledky byly téměř jednoznačné; ukázalo se, že až 

90% zkoumaných projektů překročilo očekávané náklady, tedy došlo ze strany veřejného 

sektoru k podcenění nákladů. Tyto závěry byly pozorovány v celkem 20 zemích na 5 

kontinentech v časovém rozpětí 70 let, nelze tedy hovořit o trendu určitého časového 

období v určitě zemi. Následující tabulka (tab. 5) demonstruje průměrný procentní 

překročení rozpočtu v různých odvětvích dopravní infrastruktury. 
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Tabulka 5 – Procentuální nárůst nákladů při projektech v oblasti dopravy 

realizovaných tradiční veřejnou zakázkou 

 Počet projektů 
Průměrný nárůst nákladů 

v % 

Liniové stavby 58 44,7 

Tunely, mosty 33 33,8 

Silnice, dálnice 167 20,4 

Celkem 258 27,6 

Zdroj: (Flyvbjerg, Holm a Buhl, 2002) 

  

Další významná studie řešící problematiku tradičních veřejných zakázek v dopravě 

byla vydána britskou institucí Transport Research Laboratory. Jejich práce se zaměřila 

výhradně na projekty budování či prodlužování sítě metra v různých zemích. Celkem bylo 

zkoumáno 13 projektů, u nichž bylo posuzováno nejen dodržení rozpočtu, ale i časového 

harmonogramu. Výsledky této studie shrnuje tab. 6: 

 

Tabulka 6 – Překročení nákladů v projektech budování či prodlužovaní metra 

tradiční veřejnou zakázkou 

Odchylka od původního plánu ±10% 10-50% 50-500% 

Překročení investičních nákladů 

(celkem 13 projektů) 
3 4 6 

Překročení časového harmonogramu 

(celkem 13 projektů) 
3 6 4 

Zdroj: Transport Research Laboratory 

   

4.1.2 Příležitosti PPP v sektoru dopravní infrastruktury 

Studie uvedené v předchozích kapitolách ukázaly, jak často projekty v sektoru 

dopravní infrastruktury významně zatěžují veřejný rozpočet víc, než by bylo třeba. 

Přihlédneme-li navíc k celosvětově vysoké poptávce po budování či modernizaci dopravní 

infrastruktury, dojdeme k názoru, že model veřejně soukromého partnerství jako 
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alternativa financovaní a provozu veřejných infrastruktur může přinést mnohé výhody, 

zejména snížení veřejných výdajů a dodržení časových harmonogramů.      

4.2 Risk Management – obecná teorie 

V této kapitole si velice stručně představíme základy obecné teorie řízení rizik, 

abychom v následujících kapitolách porozuměli, jak jsou ošetřená jednotlivá rizika, 

spojená s projekty PPP. Risk management je v současné době přirozenou součástí 

strategického řízení firmy či projektu. U projektů PPP tomu není jinak. Hovoříme o velice 

složitém procesu, který sleduje co nejefektivnější a nejekonomičtější ošetření rizik. Bylo 

by mylné domnívat se, že manažeři jednotlivých firem či lídři projektů vyžadují úplnou 

eliminaci rizik – to je často buď nemožné, nebo za cenu příliš vysokých nákladů. Je-li 

proces řízení rizik úspěšně aplikován, může vést k předcházení rizik či alespoň ke zmírnění 

jejich dopadů. 

4.2.1 Co je to riziko? 

Nejprve si definujme pojem riziko. Již nejednoznačnost definice napovídá, že se 

setkáváme se složitou kapitolou. V dokumentech jsou rizika objasňována různě: „Rizika 

nastávají všude tam, kdy výstup nebo následek činnosti či rozhodnutí není jistý“8, nebo 

jako   „událost či sled událostí, které mohou změnit náš záměr“9.  Nastane-li riziko, může 

ohrozit úspěšné dokončení projektu, zvýšit náklady či vést k nedodržení časového 

harmonogramu. S pojmem riziko se váží další technické pojmy, které je třeba objasnit.  

• Závažnost dopadu – do jaké míry bude ovlivněn daný projekt, jak závažné 

budou následky, nastane-li riziko. 

• Pravděpodobnost výskytu – určuje, s jakou pravděpodobností riziko nastane.   

Obecně řízení rizik vnímáme jako proces sestávající z pěti po sobě jdoucích dílčích 

kroků. Nejprve je provedena identifikace rizika, poté ohodnocena rizika, přijetí jedné 

z alternativ a nakonec poučení do budoucna.  

                                                 
8 Boothroyd & Emmett: Risk Management, Witherby & Co Ltd, 1996, ISBN 1856091201  
9 Časopis Elektro (11, 12/2009): ing Jakub Slavík, MBA: Riskuji, tedy jsem 
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4.2.2 Obecný postup při řízení rizik10 

Obecně lze postup při řízení rizik rozdělit podle schématu (obr. 3) do následujících 

pěti kroků tak, aby byla dosažena maximální efektivnost: 

 

• Příprava – Tento krok můžeme obecně definovat jako vytyčení cílů, 

kterých chceme řízením rizik dosáhnout, a zvolení k tomu vhodné metody. 

Jde tedy o přípravnou fázi, během níž jsou shromažďovány informace o 

jednotlivých rizikách, a je určena metoda jejich ohodnocení. 

• Identifikace rizik – Fáze, při které jsou identifikována všechna rizika 

spojená s řízením společnosti či projektem, buď na základě odborného 

úsudku, údajů z předchozích let na individuálních zkušenostech, nebo na 

kombinaci zmíněných postupů.    

• Ohodnocení rizik – Aby mohla být rizika řádně posouzena, je nezbytné 

jejich ohodnocení. Na základě parametrů (viz kap. 4.2.1) závažnost dopadu 

a pravděpodobnost výskytu získáme buď kvalitativní ohodnocení rizik, kdy 

jednotlivá rizika distribuována do kategorií vysoké, střední, nízké riziko, či 

kvantitativní ohodnocení rizik, při kterém jednotlivých rizikům přiřazujeme 

číselnou hodnotu (např. jako zvýšení nákladů, nastane-li riziko). Dalšími 

ovlivňujícími parametry jsou jednak odpovědnost za dané riziko, jednak 

odhad, kdy dané riziko nastane. 

• Rozhodnutí o odpovědi na rizika – Jsou-li rizika „oceněna“, přistupuje se 

k procesu zvolení nejefektivnější strategie k potlačení jejich následků. 

Musíme vědět, že jednotlivá opatření často vedou ke vzniku sekundárních 

rizik. Opatření může být přijato jen v případě, kdy jsou sekundární rizika 

přijatelná (tedy že jsou nižší či lépe řiditelné než původní riziko). Mezi 

odpovědi na rizika patří absorpce (neboli vytvoření dostatečných rezerv pro 

případ nepříznivého vývoje), odstranění, snížení, převedení, či ignorace (k 

této volbě lze přistoupit, jsou-li náklady způsobené dopady rizika nižší než 

náklady na odpověď). 

                                                 
10 Časopis Elektro (11, 12/2009): ing Jakub Slavík, MBA: Riskuji, tedy jsem 
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• Kontrola a zpětná vazba – Posledním krokem řízení rizik je samotné 

monitorování jednotlivých rizik a průběžná kontrola jejich vývoje za účelem 

zjištění efektivity celého procesu. 

 

Obrázek 3 – Schéma procesu řízení 

rizik

 
Zdroj: vlastní na základě informací ze studie vydané Ministerstvem financí: Řízení rizik v projektech PPP 

(Ministerstvo financí ČR, 2008) 

 

4.3  Rizika v PPP projektech v sektoru dopravy 

Řízení rizik představuje v projektech PPP zásadní roli. Výhodnost projektu veřejně-

soukromého partnerství oproti klasické veřejné zakázce spočívá, mimo jiné, hlavně 

ve schopnosti soukromého partnera efektivně řídit rizika na něj přenesená. Ukážeme, jak 

probíhá proces řízení na projektech PPP, který jsme v minulé kapitole obecně nastínili.   

Důvodem procesu řízení rizik je snaha o předcházení rizik a o snížení jejich 

finančních dopadů v případě, že nastanou. Zadavatel neboli veřejný sektor se snaží 

správným risk managementem dosáhnout co největší hodnoty za peníze (Value for 

Money) použité z veřejného rozpočtu (což znamená, že veřejný sektor požaduje za 

vynaložené finance co nejvyšší úroveň poskytované veřejné služby). Pokud by totiž projekt 

PPP nevykazoval hodnotu za peníze, byl by následně těžko obhajitelný proti námitkám, 

zda neměla být užita tradiční metoda veřejné zakázky. Naopak soukromý sektor usiluje o 

co nejvyšší příjmy a snaží se tedy eliminovat jejich snížení v důsledku špatného řízení 
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rizik.  Oproti obecné teorii se postup v projektech PPP odlišuje v několika důležitých 

bodech11: 

• Analyzovaná a následně ohodnocená rizika je třeba řádně alokovat mezi 

partnery - toto rozdělování rizik se řídí pravidlem, že dané riziko nese ten 

partner, který je schopen se s ním efektivněji vypořádat a případně snížit 

ekonomický dopad na projekt, nastane-li dané riziko. 

• Účelem alokace je snížit náklady projektu z pohledu dlouhodobého časového 

horizontu, zajistit splnění časových harmonogramů a požadované kvality 

výstupu správně nastavenou odpovědností za daná rizika.  

• Dopad jednotlivých rizik je třeba vyjádřit přímo ve finančních důsledcích (je 

tedy vždy využito kvantitativního ohodnocení na základě matematického 

vyjádření). 

V teoretické rovině hovoříme o přerozdělování rizik pouze mezi dva subjekty, 

zadavatele (představující veřejný sektor) a soukromého partnera. V praxi jsou však rizika 

alokována na koncesionáře, subdodavatele, partnery, zhotovitele stavby, sponzory, 

provozovatele, financující instituce, pojišťovny atd. 

Nelze obecně definovat správnou či standardní alokaci rizik mezi zadavatele a 

koncesionáře, protože každý projekt je svým způsobem unikátní a vždy je ovlivňován 

mnoha faktory. Následující pravidla rozdělování by však měla být dodržena při každém 

projektu PPP: 

• Identifikace - Všechna rizika, která souvisejí s daným projektem PPP, musí 

být řádně identifikována, alokována mezi partnery a řízena. 

• Alokace - Dané riziko vždy nese ten partner, který je schopen jej nejlépe 

ohodnotit, kontrolovat a řídit.  To znamená, že riziko nese ten subjekt, který 

dokáže levněji a efektivněji snížit finanční dopad daného rizika na projekt 

PPP. 

• Schopnost zodpovědnosti – V rámci alokace rizik je třeba zvážit, zda jsou 

subjekty schopny nést důsledky rizika. 
                                                 
11 Dle zdrojů Evropské komise a Ministerstva financí ČR (http://www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/en-

guide3.pdf a http://www.mfcr.cz/cps/rde/xbcr/mfcr/Metodika_rizeni_rizik_PPP_pdf.pdf) 
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• Běžná projektová rizika - Koncesionář tradičně nese běžná rizika plynoucí 

z realizace projektu jako podnikatelské činnosti (rizika související 

s přípravou, výstavbou, provozem a údržbou). 

• Rizika obtížně hodnotitelná – Zadavatel by měl nést rizika, která jsou 

těžko kvantifikovatelná a obtížně pojistitelná (například politické riziko, 

finanční riziko země, riziko dostatečné poptávky, nepojistitelné případy 

vyšší moci). Tato rizika převést na koncesionáře lze, avšak s následkem 

strmého růstu nákladů projektu, neboť soukromý partner bude vyžadovat 

vysokou rizikovou přirážku, aby mohl vytvořit dostatečné rezervy ke 

zmírnění či odstranění dopadů rizika. 

Rizika, které lze v projektech PPP převést na soukromého partnera, se nazývají 

převoditelná rizika. Oproti tomu je kategorie zadržená rizika – tato rizika nemají vliv na 

hodnotu za peníze, neboť nastanou-li, mají stejný dopad jak při PPP projektu, tak 

v projektu prováděného tradiční metodou veřejné zakázky. 

4.3.1 Struktura procesu řízení rizik v PPP projektech 

Ze schématu (obr. 4) je patrná odlišnost struktury managementu rizik v PPP 

projektech oproti obecné teorii; navíc je zde zahrnut krok rozdělení (alokace) rizik mezi 

veřejný a soukromý sektor. Tato část procesu je společně s ohodnocením rizik zásadní pro 

výběr privátního partnera, ten musí být schopen svá rizika převzít a správně je řídit. 

Obecně je návrh zadavatele na alokaci konfrontován s představou soukromého partnera a 

na základě vyjednávání je možná změna distribuce rizik mezi partnery.  

 

Obr. 4 – Schéma procesu řízení rizik v projektech 

PPP
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Zdroj: vlastní 

4.3.2 Obecná struktura kategorizace rizik při sestavování koncesní 

smlouvy 

4.3.2.1 Rozdělení dle převoditelnosti 

V rámci projektů PPP můžeme primárně rizika rozdělit do dvou hlavních kategorií; 

na rizika převoditelná a zadržená: 

• Převoditelnými riziky nazýváme ta rizika, která jsou řízena soukromým 

partnerem (resp. jsou na něj zadavatelem plně převedena), neboť má lepší 

schopnosti k jejich efektivnímu řízení, lepšímu ošetření, a to s nižšími 

náklady než sektor veřejný.  

• Zadrženými riziky rozumíme rizika řízená výhradně veřejným sektorem 

(resp. ta rizika, která nelze z objektivních důvodů na soukromého partnera 

převést). 

Tato kategorizace je velice důležitá pro sestavování finančního modelu, který 

posuzuje výhodnost PPP oproti tradiční veřejné zakázce. Rizika zadržená jsou v obou 

variantách stejná, protože pokud nastanou, mají na celkové náklady shodný dopad jak ve 

variantě PPP, tak při klasické veřejné zakázce. Naopak rizika převoditelná, která jsou 

soukromým partnerem efektivněji řízena, přinášejí v projektech PPP vyšší hodnotu za 

peníze.   

Navíc se u některých projektů můžeme setkat i s riziky, jejichž řízení je tzv. 

sdílené, tedy odpovědnost za spravování těchto rizik je dle koncesní smlouvy rozdělena 

mezi oba partnery.   



39 

 

 

 

 

4.3.2.2 Rozdělení dle dopadu 

Při sestavování koncesního projektu je nezbytné, aby byla u jednotlivých 

identifikovaných rizik stanovena míra závažnosti jejich dopadu. Tento dopad je vyjádřen 

jako procentuální zvýšení těch nákladů, na které má dané riziko dopad - tedy nákladů 

investičních nebo provozních nebo nákladů životního cyklu - v případě, že dané riziko 

nastane. Obecné  rozdělení rizik podle závažnosti dopadu znázorňuje (tab. 7). 

 

Tabulka 7 – Dopad výskytu rizik 

Závažnost dopadu Procentuální vyjádření 

Malý dopad 5% z  nákladů 

Střední dopad 5 - 50% z  nákladů 

Velký dopad > 50% z  nákladů 
Zdroj: Koncesní smlouva: Centrální zásobování teplem v Kopřivnici (TEPLO Koprivnice s.r.o. 2008) 

 

4.3.2.3 Rozdělení dle pravděpodobnosti výskytu 

Následující kategorizace rozděluje identifikovaná rizika dle odhadované 

pravděpodobnosti jejich výskytu (tab. 8). 

 

Tabulka 8 – Pravděpodobnost výskytu rizik 

Kvalitativní vyjádření Kvantitativní vyjádření 

Malá pravděpodobnost výskytu < 1% 

Střední pravděpodobnost výskytu 1 - 10% 

Vysoká pravděpodobnost výskytu > 10% 
Zdroj: Koncesní smlouva: Centrální zásobování teplem v Kopřivnici (TEPLO Koprivnice s.r.o. 2008) 

4.3.3  Konkrétní rozdělení rizik při sestavování koncesní smlouvy 

Smyslem této podkapitoly je stručné seznámení čtenáře s riziky, které jsou 

identifikovány v rámci projektů PPP a které je třeba rozdělit mezi partnery a ošetřit

(Box 2).  
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Box 2 

Rizika projektů PPP 

Stavebně technologická a projekční rizika: 

• Stavební a projekční rizika 

• Rizika lokality 

• Rizika chybných technologií, sítí a souvisejících služeb 

Kreditní rizika 

• Riziko likvidity 

• Rizika nesplnění závazků/riziko dostupnosti 

Tržní rizika 

• Riziko poptávky 

• Riziko zvýhodnění konkurence 

• Ostatní tržní rizika 

Vnější rizika 

• Politická rizika 

• Vyšší moc 

• Ostatní vnější rizika 

Operační rizika 

• Rizika související s zařízením 

• Rizika související s lidmi 

• Bezpečnostní rizika 

Strategická rizika 

• Smluvní rizika 

• Ostatní strategická rizika 
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4.3.4 Problémy spojené s analýzou rizik 

V předchozích kapitolách jsme zdůvodnili, proč  správné identifikování, rozdělení a 

následné řízení rizik hraje v projektech veřejně soukromého partnerství velice důležitou 

roli, a proč lze tyto aspekty považovat za jedny z rozhodujících faktorů úspěšnosti daného 

projektu. Dosáhnout však efektivního a objektivního zhodnocení identifikovaných rizik je 

mnohdy velmi obtížné; důvodem je například nesnadné získávání společné shody celé 

pracovní skupiny, která vypracovává koncesní projekt. Tato skupina se na jedné straně 

skládá z poradců veřejného sektoru, tedy zadavatele, a na druhé z právních, finančních i 

technických zástupců buď soukromého partnera nebo již v předešlých kapitolách 

definovaného SPV (kap. 3.1.1).  

Najít v takovémto prostředí společné východisko v rámci tak komplexní kapitoly, 

jako je ocenění rizik, je často nesnadné. Jednotliví poradci se přirozeně snaží chránit a 

protěžovat svou stranu a může se stát, že nastane situace, kdy poradci si příliš hledí svých 

vlastních zájmů namísto nalezení objektivně nejlepšího řešení, jak nastavit partnerství tak, 

aby přinášelo všechny své výhody obou sektorům a byly zplna využity jeho příležitosti. 

Touto problematikou se zabývá tzv. Stakeholder management (neboli řízení 

zainteresovaných osob). Zainteresovanou  osobou  rozumíme jednotlivé účastníky 

projektu, kteří mají jednak na projektu nějaký zájem, a jednak disponují dostatečnou silou, 

aby jej mohli ovlivnit.  

Jedná se o lidský faktor, který ovlivňuje celý projekt a nesmí být opomenut. 

Stakeholder management je řízení, které by mělo vést k nalezení a sladění společných 

zájmů všech zainteresovaných subjektů tak, aby přitom byla dosažena vysoká úroveň 

připravovaného projektu. Podcenění tohoto faktoru může vést k jeho  krachu.    
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5 Případová studie  

5.1 Dockland Light Railway (Londýn)  

5.1.1 Charakteristika 

Dockland Light Railway (DLR) je síť elektrické tramvajové dopravy a představuje 

významnou součást londýnské dopravní obsluhy. Projekt byl zahájen v roce 1980 

společností London Docklands Light Rail a v roce 1987 byla spuštěna první část sítě 

stávající z 15 stanic, mezi kterými pravidelně jezdilo 11 souprav. Investice do této fáze 

činily 77 milionů £ (3,2 miliard Kč). Od té doby se Dockland Light Railway dočkaly 

mnohých rozšíření a v současné době tato síť disponuje 34 km železnic, 40 stanicemi, 100 

soupravami a 67 milióny přepravených cestujících za rok. Dle společnosti Transport of 

London12 se dokonce očekává do roku 2012 navýšení na 100 miliónů přepravených 

cestující za rok.  

DLR je považováno za jeden z nejbezpečnějších a technologicky nejvyspělejších 

automatických systémů -  soupravy jsou automatizované a jezdí bez strojvedoucího, 

provoz souprav řídí centrální systém, který je pod dohledem vyškolené obsluhy. Trasa 

tohoto železničního systému je často vedena po mostech a vyvýšených konstrukcích, tudíž 

při výstavbě této infrastruktury nedocházelo k závažnému omezení již zavedených 

dopravních systémů a infrastruktur.  

Soupravy dosahují provozní rychlosti 50 km/h, průměrné 35 km/h, bez problémů 

zvládají 6% stoupání. Jejich název „lehké vlaky“ je poněkud zavádějící, protože v praxi 

jsou vlaky v rámci pevnostních požadavků shodné s „těžkými vlaky“ londýnského metra. 

Vizuálně však soupravy budí „odlehčený“ dojem.  

5.1.2 Struktura a typ projektu 

Vlastníkem infrastruktury i souprav je holdingová společnost Dockland Light 

Railway Limited, která je podřízena státní instituci Transport for London. Zajímavostí 

tohoto projektu je zapojení více koncesionářů pro jednotlivá rozšiřování sítě, tzn. že na 

                                                 
12 http://www.tfl.gov.uk/corporate/modesoftransport/dlr/1538.aspx 
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jednu železniční síť je současně uzavřeno (či připravováno) několik kontraktů typu PPP, 

kdy každý soukromý partner bude mít na starost jinou větev prodlužování infrastrukturní 

sítě. Takto již byla trasa DLR při třech projektech prodloužena, další tři obdobné projekty 

PPP jsou ve fázi přípravy. V současné době byla dokončena následující tři rozšíření: 

• Lewisham Extension – v provozu od roku 1999 

• London City Airport Extension – spuštěno od roku 2005 

• Woolwich Arsenal Extension – dokončeno v roce 2009 

 „Uvedená PPP mají podobné schéma – jde o DBFM (vyprojektuj, postav, financuj, 

udržuj) pro infrastrukturu. V podrobnostech však nejsou identická“ (Slavík, 2009). 

Z tohoto důvodu se nyní zaměříme na PPP projekt London City Airport Extension, které 

vybudovalo 4,4 km nové trati se 4 stanicemi za účelem přímého spojení letiště London 

City Airport s centrem Londýna. Projekt je uspořádán následně (obr. 5):  

• Zadavatelem projektu a zástupcem veřejného sektoru je společnost 

Dockland Light Railway Ltd., která je zodpovědná veřejné instituci 

Transport of London. 

• Jako koncesionář (tedy soukromý partner) byla na základně výběrového 

řízení vybrána společnost k tomuto účelu vytvořená (neboli SPV), stávající 

ze dvou partnerů, hlavního dodavatele, společnosti AMEC Group Ltd., a 

finančního partnera, banky Royal Bank of Scotland. 
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Obrázek 5 – London City Airport Extension uspořádání 

  
Zdroj: Asociace PPP 

  

Koncesní smlouva byla podepsána na dobu 30 let, kdy 2 roky trvala výstavba 

infrastruktury a následných 28 let bude koncesionář infrastrukturu provozovat a udržovat. 

Jedná se tedy o PPP projekt typu Design-Build-Finance-Maintain (navrhni-postav-

financuj-udržuj) – jak již bylo uvedeno v předchozím odstavci. Vlastníkem infrastruktury i 

vozidel je po celou dobu zadavatel, společnost DLR Ltd., která svá vozidla koncesionáři 

pronajímá na bázi zpětného leasingu.    

Pracovní skupina připravující koncesní smlouvu byla tvořena následujícími 

subjekty (Partnerships UK, 2009): 

• Na straně zadavatele:  

o Finanční poradci – PricewaterhouseCoopers 

o Techničtí poradci – WS Atkins 

o Právní poradci – Ashurst 

• Na straně koncesionáře: 

o Právní poradci – Wragge & Co 

o Právní poradci – Pinsent Masons 

o Právní poradci - Ashurst 
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Náklady výstavby prodloužení činily přibližně 190 mil. £, platby koncesionáři 

probíhají formou tzv. plateb za dostupnost, zohledňující penalizaci v případě, že veřejná 

služba poskytovaná privátním partnerem nedosahuje předem domluvených kvalit. Dále 

koncesní smlouva umožňuje do budoucna zavedení dalších příjmů v podobě poplatků za 

užívání, které jsou závislé na tržní poptávce po dané službě. 

5.2 Nové poznatky, přínosy a plynoucí závěry případové studie 

 Projekt London City Airport Extension byl dokončen tak, jak se očekáváno od 

projektu typu PPP; tedy s předpokládanými náklady 13na výstavbu (nesenými soukromým 

partnerem v plné výši) při dodržení časového harmonogramu. Během přípravy projektu 

nedošlo k žádným závažným problémům a v současné době na této trati funguje provoz 

v požadované kvalitě. Z těchto důvodů můžeme projekt rozšíření DLR k londýnskému 

letišti považovat za úspěšný. 

 Během realizace projektu bylo získáno mnoho poznatků a závěrů, které přímo či 

nepřímo ovlivnily průběh projektu, nebo vyplynuly z použití veřejně soukromého 

partnerství. V následujících bodech si zmíněné postřehy stručně shrneme. 

 

• Projekt ukázal, jak důležité je vypracování důkladné koncesní smlouvy; 

vždy je třeba přesně definovat požadavky na koncesionáře, a to tak, aby 

nepřicházely v úvahu různé interpretace dané specifikace. V opačném 

případě totiž koncesionář vždy zvolí to řešení, které je pro něj nejvýhodnější 

a přinese mu nejvyšší zisk. Příkladem této skutečnosti při projektu 

prodlužování DLR je nedostatečná střešní krytí nástupišť na Lewisham 

Extension, v rámci koncesní smlouvy nebyly přesně definovány rozsahy 

zastřešení nástupišť. Koncesionář tohoto nedostatku koncesní smlouvy 

využil a snížil tím tak své investiční náklady. 

 

• Jelikož DLR představuje velice rozsáhlou a komplexní síť, byly na 

jednotlivá prodlužování podepsány koncesní smlouvy s různými 

soukromými partnery. Úspěšnost London City Airport Extension potvrdila, 
                                                 
13 Předpokládanými náklady rozumíme náklady veřejného sektoru. Rozdíl mezi očekávanými náklady a 

skutečnými náklady soukromého partnera určují výši jeho zisku. 
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že na jednu rozsáhlou veřejnou infrastrukturu může být uzavřeno více 

partnerství, a je-li projekt správně připraven, mohou tato partnerství 

veřejného a soukromého sektoru vedle sebe úspěšně fungovat a přinášet své 

potenciální výhody, zejména dodržení časového harmonogramu uvedení 

dané části infrastruktury do provozu a nenavýšení rozpočtu oproti 

očekávaným nákladům projektu. 

 

• Vždy je potřeba počítat s potenciálním vlivem třetích stran, které sledují 

vlastní zájmy. Během prodlužování jistá developerská firma přispěla na 

investiční náklady projektu, avšak pod podmínkou výstavby stanice na jejím 

pozemku. Stanice, která vznikla tímto způsobem, byla otevřena v roce 1999 

a nazývá se Cutty Shark. Nutno však podotknout, že předpovědi dopravní 

situace a nároků cestujících stanici v těchto místech nepodporovaly. 

 

• Některé vybudované stanice prokázaly nezávislost vzhledu na funkčnosti 

dané infrastruktury. Vždy je tedy třeba při designování vzhledu 

infrastruktury dbát na provázanost s funkčností objektu, v uvedeném  

případě DLR, zejména u přestupních stanic, které vyžadují rychlý pohyb 

cestujících při přestupu mezi jednotlivými linkami. 

 

• Nastavení platebního mechanismu zadavatele soukromému partnerovi 

potvrzuje trade-off mezi disponibilitou, investičními náklady a 

provozními náklady projektu. Je-li například požadována co největší 

disponibilita veřejné služby, v našem případě dostupnost spojení pomocí 

DLR, musí být brány na  zřetel vysoké investiční a provozní náklady (což 

znamená, že bude jednak investováno do nejlepších materiálů, 

nejkvalitnějších řešení apod., a jednak dojde k využití provozních metod, 

aby byly eliminovány výpadky ve spojení). 

 

• „I technicky náročný a politicky citlivý projekt může byt dobře a rychle 

realizovatelný formou PPP, pokud je dobře připravený, kvalitně řízený, 
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dostatečně komunikovaný s veřejností a očekávaní obou stran v souvislosti s 

projektem jsou realistická“ (Asociace PPP, 2008). 

 

• Skutečnost, že při budování infrastruktury byla nalezena základna tajné 

služby, jejíž příslušníci nechtěli přistoupit na přestěhování, naznačuje, že 

zadavatel musí vždy počítat s nepředvídatelnými riziky a musí připravit 

koncesní smlouvu tak, aby přinášela řešení, jak se s těmito problémy 

vypořádat.  
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6 Sestavení Critical Success Factors pro projekty PPP 

v dopravě 

Předchozí kapitoly této práce byly koncipovány tak, aby podaly ucelený pohled na 

veřejně soukromé partnerství. Nejprve jsme pojem PPP představili v obecné rovině, 

ukázali podstatu tohoto partnerství a důvod jeho vzniku, dále jsme porovnali nejen hlavní 

rozdíly mezi PPP a tradiční veřejnou zakázkou, ale i nejvýznamnější výhody a nevýhody, 

které se pojí s konceptem veřejně soukromého partnerství. Další kapitola poté ukázala, 

jakou hraje PPP roli v sektoru dopravy, zejména jaká rizika je třeba znát při sestavování 

koncesního projektu v oblasti dopravní infrastruktury. Následující případová studie 

zabývající se úspěšným projektem PPP v Anglii - rozšiřováním londýnské železniční sítě 

Docklands Light Railways – shrnula nejdůležitější poznatky a závěry, vyplývající 

z dokončení a provozování této infrastruktury. Nyní se konečně dostáváme k samotnému 

cíli této práce, ke stanovení nejvýznamnějších bodů, které je třeba dodržet, aby byl projekt 

PPP (z oblasti dopravních infrastruktur) úspěšně dokončen, tedy k sestavení tzv. Critical 

Success Factors pro projekty PPP v sektoru dopravy na základě poznatků ze všech 

předchozích kapitol. 

6.1 Představení manažerské teorie Critical Success Factors 

Manažerské teorie řízení firmy či projektu v současné době rády pracují s pojmem 

Critical Success Factors (neboli kritické faktory úspěchu). Jedná se o faktory, které mají 

zásadní vliv na úspěšnost projektu či na dosažení jednotlivých misí, stanovených v rámci 

řízení firmy. Tyto faktory jsou považovány za kritické, neboť jejich nedodržení vede ke 

krachu projektu či k nenaplnění stanovených cílů. Patří do oblastí, ve kterých je třeba 

dosáhnout určitých výsledků, v opačném případě je úspěšné dokončení projektu, či cílů 

společnosti nejisté14. 

                                                 
14 www.kvic.cz/showFile.asp?ID=2242 
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6.2 Critical Success Factors projektů PPP realizovaných v sektoru 

dopravy 

6.2.1 Posouzení vhodnosti konceptu PPP pro daný projekt 

 Prvním zásadním faktorem je sestavení studie, která  zkoumá možnost výhodné 

aplikace metody PPP na daný projekt. Pracovní skupina složená z ekonomických, 

technických i právních poradců je jmenovaná zadavatelem, a jejím úkolem je vypracovat 

srovnání obou variant z hlediska kvantitativního i kvalitativního. Pokud obě dvě části 

studie potvrdí ekonomickou výhodnost koncesního modelu (tedy PPP), pak je vhodné tuto 

metodu aplikovat.  

• Kvantitativní srovnání – pracovní skupina sestaví finanční model 

srovnávající současné hodnoty všech peněžních toků obou variant. 

Ukazatelem tohoto modelu je tzv. hodnota za peníze (value for money), 

která porovnává diskontované náklady jednotlivých variant. Vyjde-li tento 

ukazatel jako kladná hodnota, pak jsou celkové náklady modelu PPP 

aplikovaného na daný projekt nižší než náklady tradiční veřejné zakázky. 

Jinými slovy, aby model PPP pro daný projekt vykazoval oproti 

klasickému modelu ekonomickou výhodnost, musí dosahovat kladné 

hodnoty za peníze. 

• Kvalitativní srovnání – pracovní skupina vypracuje tabulku srovnávající 

obě varianty z pohledu nejvýznamnějších kvalitativních ohledů. Varianta, 

která má na své straně více pozitivních či oproti druhé variantě výhodnější 

kvalitativní hodnocení jednotlivých ohledů, je pro daný projekt vhodnější. 

Před aplikací modelu PPP je tedy nezbytné, aby byla posouzena ekonomická 

výhodnost toho partnerství oproti klasickému modelu jak z pohledu kvantitativního, tak i 

kvalitativního. V případě, že by bylo partnerství veřejného a soukromého sektoru použito 

na projekt, který ve studii nejeví známky ekonomické výhodnosti, pak hrozí následující 

nebezpečí: 

• Projekt PPP nebude obhajitelný z politického hlediska.  

• Projekt PPP pravděpodobné nebude úspěšný, celkové náklady projektu 

mohou být vyšší než při realizaci tradiční veřejnou zakázkou. 
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• Neúspěch projektu poškodí pohled veřejnosti na partnerství veřejného a 

soukromého sektoru jako takové. 

6.2.2 Správné rozdělení rizik mezi partnery  

Správné rozdělení rizik souvisejících se všemi částmi projektu mezi zadavatele a 

koncesionáře je dalším nezbytným faktorem ovlivňujícím celý projekt. Alokace 

jednotlivých rizik se řídí pravidlem, že dané riziko je neseno tím z partnerů, který je 

schopen jej lépe (ekonomičtěji) řídit (tento princip přispívá k zajištění nejvyšší možné 

hodnoty za peníze). Zpravidla jsou takto projektová, stavební a provozní rizika i rizika 

spojená s poptávkou po veřejném statku zčásti či plně přenesena na privátního partnera. 

Oproti tomu zadavatel nese rizika typu inflační riziko apod. Důležité je, aby měl soukromý 

partner možnost rizika dále delegovat na své smluvní partnery (dodavatele, subdodavatele) 

tak, aby byla zajištěna efektivita řízení v plné výši. 

Jsou-li na soukromého partnera přenesena i ta rizika, se kterými nebude schopen se 

náležitě vypořádat či naopak, jsou-li na zadavateli ponechána rizika, která by mohla být 

efektivněji řízena soukromým partnerem (na základě jeho zkušeností v daném oboru), pak 

budou náklady vyšší, nad jejich optimální hladinou.  

Dobrým příkladem problematiky alokace rizik je problém rizika poptávky po 

veřejném statku. Zdaleka ne u všech projektů je vhodné, aby toto riziko nesl privátní 

partner v plné výši. Jak ukázal projekt skotského letiště v Inverness, jsou-li platby 

koncesionáři za poskytovanou službu založeny na právu vybírat poplatky od uživatelů – 

tedy koncesionář nese tržní riziko poptávky v plné výši (v tomto případě poplatky za každé 

přistávající, odlétající letadlo) - a je-li zároveň v rámci přípravy projektu vytvořena špatná 

prognóza vývoje trhu (konkrétně nástup nízko-nákladových aerolinií, které začaly využívat 

regionálních letišť a tlačí cenu za přistání/vzlet letadla na minimum), pak je projekt 

jednoznačně odsouzen k zániku. V případě letiště Inverness byl zadavatel kvůli finančním 

problémům veřejného partnera nucen ukončit a odkoupit zpět projekt, čímž významně 

zatížil svůj rozpočet.  

Konkrétně pro sektor dopravních infrastruktur není vhodné přenášet rizika 

z dopravního podnikání na soukromého partnera, ač by se to mohlo jevit zadavateli jako 

výhodné (Asociace PPP, 2008). 
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6.2.3 Stanovení správného platebního mechanismu na základě typu 

projektu 

Správně nastavený platební mechanismus vůči soukromému partneru je důležitým 

faktorem, který je úzce spojen s rozdělením rizik, zejména s rizikem trží poptávky po 

veřejném statku. Pracovní skupina musí v rámci projektové studie posoudit, jaké podoby 

budou nabývat platby koncesionáři: 

• Platby za dostupnost – Soukromému partnerovi jsou spláceny fixní, 

předem dohodnuté splátky do chvíle, kdy je požadovaná infrastruktura 

uvedena do provozu, avšak za předpokladu, že koncesionář plní předem 

dané výstupy v požadované kvalitě. 

• Právo na vybírání poplatků od uživatelů – Jako příklad pro sektor 

dopravních infrastruktur uveďme právo koncesionáře vybírat jízdné či 

mýtné. 

• Kombinace plateb za dostupnost a práva na vybírání poplatků od 

uživatelů veřejného statku. 

Příklad letiště v Inverness v předchozím textu (6.2.2) názorně ukázal, jak může 

špatně nastavený platební mechanismus vůči koncesionáři poškodit finančně veřejného 

partnera a následně celý projekt. 

Je třeba zdůraznit, že platby za dostupnost jsou považovány za jednu 

z nejvýznamnějších výhod modelu PPP – právě rozložení plateb veřejného sektoru, 

možnost snížení plátek v případě nedostatečné kvality veřejného statku a dále pak 

nezatížení veřejného rozpočtu jsou skutečnosti, které musí být brány v potaz při 

sestavování platebního mechanismu každého projektu PPP.  

Nastavení správného platebního mechanismu musí zaručovat soukromému partneru 

dostatečné příjmy. Problémy projektu letiště v Inverness vyplynuly ze špatného obratu 

privátního partnera, jehož následná špatná finanční situace negativně ovlivnila celý projekt. 

6.2.4 Přesné vymezení požadavků na soukromého partnera 

zadavatelem 

Teorie i praxe potvrdily, jak důležité je pro zadavatele přesně definovat požadované 

výstupy od soukromého partnera. V rámci koncesní smlouvy vždy musí zadavatel přesně 

vymezit, co vyžaduje od koncesionáře. Obecně platí, že  čím podrobnější požadavky na 
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výstup, tím méně prostoru má soukromý partner, aby si cíle koncesního projektu vyložil po 

svém. Je totiž přirozené, že soukromý partner, jako společnost maximalizující svůj zisk, 

vždy zvolí pro něj nejvýhodnější variantu, umožní-li mu to nedostatečná specifikace 

výstupů. 

Případová studie rozšiřování sítě DLR, London City Airport Extension jasně 

ukázala, jak soukromý partner naplnil požadavky koncesní smlouvy, které se neshodovaly 

s představou zadavatele. Výsledkem pak byla nedostatečná zastřešení nástupišť na této 

části linky DLR.   

6.2.5 Dostatečná konkurence při výběru soukromého partnera během 

výběrového řízení 

K zaručení co nejvyšší efektivity projektu PPP je třeba během výběrového řízení 

mít dostatečnou  konkurenci  mezi potencionálními soukromými partnery. Právě 

konkurence tlačí uchazeče o snížení jejich nabídky a vyhraje ten z uchazečů, který nabídne 

nejefektivnější a nejekonomičtější řešení projektu. Při nedostatečné konkurenci hrozí, že 

partner nabídne cenu vyšší, než je optimální. Dále může být vybrán partner, který nebude 

disponovat dostatečnými zkušenostmi a znalostmi v dané oblasti. V těchto případech může 

dojít ke zbytečnému zdražení či předčasnému ukončení projektu. 

6.2.6 Vytvoření zkušené a kvalifikované pracovní skupiny 

Pro přípravu koncesní smlouvy je vytvořena pracovní skupina z právních, 

ekonomických i technických  konzultantů, kteří mají dostatečné zkušenosti a znalosti nejen 

v oblasti veřejně soukromého partnerství, ale i v  sektoru, do kterého daný projekt spadá. 

Skupina musí být schopna efektivně komunikovat, spolupracovat a činit správná 

rozhodnutí bez zbytečných odkladů, neboť v opačném případě bude postižen celý projekt a  

nebude dodržen časový harmonogram přípravy koncesní smlouvy. Její příprava je náročná 

a komplexní práce, jenž vyžaduje odborný a seriózní přístup, neboť jakákoli nesrovnalost 

či nejednoznačnost přímo ovlivní celý projekt.  
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6.3 Ověření stanovených Critical Success Factors pro projekty PPP 

v oblasti dopravy 

 

Po stanovení kritických faktorů si v tabulce ověříme, zda opravdu mají zásadní vliv 

na výsledek projektu PPP (tab. 9). Tabulka ukazuje několik úspěšných i neúspěšných 

projektů PPP v oblasti dopravy, u kterých zkoumá, zda byly jednotlivé Critical Success 

Factors splněny či ne. Za úspěšné považujeme ty projekty, které naplnily očekávání, byly 

dokončeny v rámci stanoveného časového harmonogramu a nepřekročily rozpočet. Údaje o 

jednotlivých projektech jsou čerpány z dokumentu PPP Centra15 o neúspěšných projektech 

PPP a ze studie Asociace PPP (Asociace PPP, 2008).  

Není snadné získat dostatečné informace o projektech PPP,  neboť se často jedná o 

interní informace. Z tohoto důvodu má následující tabulka spíše informační charakter, aby 

přiblížila princip stanovených kritických faktorů. Podrobnější ekonometrické modely 

zkoumající závislost výsledku projektu na jednotlivých faktorech již nejsou předmětem 

této práce. 

Pro názornost je u jednotlivých kritických faktorů v tabulce uváděna jen zkratka: 

• Studie – Posouzení vhodnosti projektu pro daný projekt 

• Rizika – Správné rozdělení rizik mezi partnery 

• Platba – Stanovení správného platebního mechanismu na základě typu projektu 

• Požadav. – Přesné vymezení požadavků na soukromého partnera zadavatelem 

• Konkur. – Dostatečná konkurence při výběru soukromého partnera během 

výběrového řízení 

• Skupina – Vytvoření zkušené a kvalifikované pracovní skupiny 

Z tabulky je na první pohled patrné, že projekty, u kterých nebylo dosaženo všech 

kritických faktorů, skončily neúspěchem. Na druhé straně však vzniká otázka, zda faktor, 

který jsme pojmenovali jako „Přesné vymezení požadavků na soukromého partnera 

zadavatelem“ opravdu patří do skupiny Critical Success Factors, neboť v PPP projektu 

Dockland Light Railways nebyl plně naplněn, přesto můžeme projekt označit jako 

úspěšný. Projekt DLR poukazuje, jak je tento faktor důležitý, avšak nepotvrzuje jeho 

kritičnost v rámci úspěchu projektu. Jinými slovy, nepřesné či neúplné vymezení 

                                                 
15 http://www.pppcentrum.cz/res/data/000090.pdf 
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požadavků na soukromého partnera nesmí být bráno na lehkou váhu, avšak nelze jej 

považovat za Critical Success Factor, protože jeho nesplnění nemusí mít ještě negativní 

dopad na výsledek projektu. V našem případě bylo DLR postiženo nepřesným požadavkem 

na výstupy od privátního partnera v podobě nedostatečného vymezení velikosti střešního 

krytí nad nástupišti, avšak tento nedostatek neměl tak zásadní vliv na výsledek projektu, 

jako by eventuálně mělo nenaplnění jiného kritického faktoru. Ostatní faktory se jeví jako 

kritické.   



Název 

projektu 
Země 

Soukromý 

partner 

Veřejný 

partner 

Rok 

zahájení  

Velikost  

(v mil.) St
ud

ie
 

R
iz

ik
a 

Pl
at

ba
 

Po
ža

da
v.

 

K
on

ku
r.

 

Sk
up

in
a 

Úspěch 

Obstarání a zajištění 

helikoptér  
Australia Victoria Police 

Lloyd Offshore 

Helicopter Pty Ltd. 
1996 A$ 29 Ne Ne Ano Ano Ano Ano Ne 

Prodej Railfreight 

Distribution 
UK UK Government 

English, Welsh and 

Scottish Railway 

Holdings Ltd. 

1997 £ 242 Ano Ne Ne Ano Ne Ano Ne 

Eurostar a the 

Channel Tunnel Rail 

Link Projekt 

UK UK Government 

London and 

Continental 

Railways Limited 

1996 £ 5200 Ne Ne Ne Ano Ano Ano Ne 

Royal Dockyards 

(prodej s povinností 

následných přestavb)

UK UK Government 

Devonport 

Management Ltd. a 

Babcock Rosyth 

Defence Ltd. 

1997 £ 60,5 Ano Ano Ne Ano Ne Ne Ne 

Wijukertunnel 

Randstad 
Netherlands 

National 

Transport 

Department 

ING Bank 1991 € 183 Ne Ano Ano Ano Ne Ne Ne 

Místní letiště Kassel-

Calden 
Germany City of Kassel IHK 1991 ? Ano Ano Ne Ano Ano Ne Ne 

Beiras Litoral a Alta 

Shadow Toll Road 
Portugal Portuguese State 

Konsorcium 

Lusoscut Auto 

Estradas 

1998 € 250 Ano Ne Ano Ano Ano Ano Ne 
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Dálnice M6 Hungary 
Government of 

Hungary 

M6 Duna 

Autópálya 

Koncesszión Zrt. 

2004 € 482 Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano 

DLR (London City 

Airport Extension) 
UK 

Transport of 

London 

City Airport Rail 

Enterprise Ltd. 
2003 £ 77 Ano Ano Ano Ne Ano Ano Ano 

Lehká železnice 

Manchestr 

Metrolink 

UK 

Greater 

Manchester 

Passenger 

Transport 

Executive 

Greater Manchester 

Metro Ltd. / Altram 

Ltd. / Stagecoach 16 

1988 

£ 100 (od 

roku 

2007) 

Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano 

TABULKA 9 - OVĚŘENÍ CRITICAL SUCCESS FACTORS; ZDROJ: ASOCIACE PPP, CENTRUM PPP

                                                 
16 Soukromý parter se v průběhu projektu mění 



7 Závěr 

Cílem této práce bylo sestavení takzvaných Critical Success Factors, neboli kritických 

faktorů, jejichž nesplnění nepříznivě ovlivní výsledek daného projektu, realizovaného formou 

PPP v oblasti dopravy.  

Ke sestavení těchto faktorů jsme použili jak obecné teorie, tak i praktické poznatky. 

V teoretické rovině jsme si ukázali, na jakém principu partnerství PPP pracuje a jaké výhody 

a nevýhody jsou s ním spojeny. Záměrem bylo představit veřejně soukromé partnerství jako 

alternativní metodu k financování a provozu veřejných zakázek se všemi jeho přednostmi i 

nedostatky. Pro zmíněné odvětví veřejných statků může PPP skutečně oproti klasické metodě 

realizace veřejné zakázky přinášet značné výhody, mezi které zejména řadíme: 

‐ Rozdělení rizik mezi partnery tak, aby každé riziko řídil ten z partnerů,  který je 

schopen ho řídit lépe. Dochází tak k efektivnějšímu řízení celého projektu a k jeho 

nejekonomičtější  realizaci. 

‐ Platby za dostupnost představují fixní splátky zadavatele soukromému 

partnerovi, které v sobě nesou jak investiční, tak provozní náklady a zisk pro 

soukromého partnera. Tyto splátky jsou však vypláceny až od okamžiku, kdy je 

poskytována veřejná služba, a to za podmínky, že dosahuje předem domluvené 

úrovně a kvality. Při nedostatečné úrovni služby či infrastruktury zadavatel platby 

za dostupnost snižuje. Tímto mechanismem je soukromý partner motivován 

k hledaní optimální řešení, aby byly zaručeny optimální investiční i provozní 

náklady při nejvyšší možné disponibilitě. Další variantou u projektů PPP je 

přenesení práva na vybírání poplatků od uživatelů na koncesionáře. V tomto 

případě je motivační mechanismus představován rizikem poptávky uživatelů po 

veřejné službě – soukromý partner musí daný projekt řešit efektivně, aby byl 

uživateli používán v dostatečné míře. 

‐ Oproti tradiční veřejné zakázce nedochází k překročení rozpočtu a 

k nedodržení časového harmonogramu – více než 70 %  projektů realizovaných 

klasickou metodou na uzemí Velké Británie překročilo svůj rozpočet nebo 

nedodrželo časový harmonogram. Stejná statistika byla vytvořena pro PPP 

projekty na stejném uzemí, kterých však překročilo svůj rozpočet či nedodrželo 

svůj časový harmonogram necelých 25% (PPP Centrum, 2009).  

Celý potenciál partnerství veřejného a soukromého sektoru přináší mnoho výhod a 

k jejich komplexnímu využití je nutné, aby byly naplněny zmiňované Critical Success 
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Factors. K jejich stanovení, vedle již zmiňované obecné teorie, však byly využity i praktické 

poznatky z projektů PPP v oblasti dopravní infrastruktury – zejména z případové studie 

projektu DLR London City Airport Extension. Získané kritické faktory jsme následně ověřili 

na deseti projekt PPP z oblasti dopravy: 

‐ Posouzení vhodnosti projektu pro daný projekt – před zahájením projektu je 

nezbytné provést kvantitativní i kvalitativní studie srovnávající náklady metody 

PPP oproti nákladům metody klasické veřejné zakázky. 

‐ Správné rozdělení rizik mezi partnery – rizika musí být rozdělena mezi partnery 

tak, aby každý z partnerů nesl ta rizika, která je schopen lépe a efektivněji řídit. 

‐ Stanovení správného platebního mechanismu na základě typu projektu – 

během přípravy projektu je nezbytné správně nastavit platební mechanismus, na 

jehož základě budou soukromému partnerovi spláceny jeho investiční i provozní 

náklady. Platby mohou být prováděny formou platby za dostupnost, právem na 

vybírání poplatků od uživatelů veřejné služby, či kombinací obojího.  

‐ Dostatečná konkurence při výběru soukromého partnera během výběrového 

řízení – je nezbytná k získaní optimální nabídky zohledňující jak náklady projektu, 

tak kvalitu poskytované veřejné služby. 

‐ Vytvoření zkušené a kvalifikované pracovní skupiny – je podmínkou úspěchu 

projektu PPP, bez právních a technických poradců, které ji tvoří, nelze připravit 

kvalitní koncesní smlouvy.   

Následující uváděný  faktor, oproti mé předchozí domněnce, se nakonec nejeví jako 

kritický a nespadá tedy do kategorie Critical Success Factors pro projekty PPP v oblasti 

dopravní infrastruktury: 

‐ Přesné vymezení požadavků na soukromého partnera zadavatelem – přesné 

stanovení požadavku na výstup od soukromého partnera se jeví jako velice 

důležité a s největší pravděpodobností bude mít vliv na výsledek projektu. Tento 

faktor je však možné do jisté míry nesplnit, přičemž ještě daný projekt nemusí 

končit přímo negativním výsledkem (jak bylo demonstrováno na projektu DLR 

London City Airport Extension, který i přes nenaplnění tohoto faktoru lze 

považovat za úspěšný). 
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Charakteristika tématu, současný stav poznání, případné zvláštní metody zpracování tématu: 

Má práce bude směřovat k problému realizace veřejných projektů partnerstvím soukromého a 

veřejného sektoru (tzv. PPP – Public-private Partnership). Rád bych nejprve vymezil obecné 

definice a zákonitosti, příležitosti i nebezpečí uplatnění realizace veřejných zakázek formou 

PPP a poté bych jako na vhodný příklad poukázal konkrétně na sektor dopravy, zejména na 

území České republiky. Na základě případových studií úspěšných i neúspěšných projektů 

zodpovím otázku, zda má smysl realizace prostřednictvím veřejně soukromého partnerství – 

za jakých podmínek, kdy a kde je využití tohoto konceptu, zahrnujícího v sobě prvky 

financování, výstavby či pořízení a provozování, vhodné. Závěrem poté zhodnotím 

využitelnost PPP a navrhnu některá doporučení v oblasti dalšího rozvoje tohoto partnerství 

v České republice.    

 

 

 

 

 

 

Struktura BP: 

1. Obecná definice Public-private partnership (vymezení manažerských teorií a řízení ve 
veřejných službách), vymezení PPP na příkladech 

2. Příležitosti a rizika projektů financovaných pomocí veřejně soukromého partnerství 
3. PPP v dopravě (silnice, železnice, ostatní) 
4. Případové studie (úspěšné, neúspěšné) 
5. Závěry (shrnutí, využitelnost PPP v České republice, doporučení v oblasti dalšího 

rozvoje) 
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