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Wstep

Bartosz Korbus

Drugi numer ,Biuletynu partnerstwa publiczno-pry-
watnego” w gtéwnej mierze poswiecony jest zagad-
nieniom doradztwa oraz zasadom wspOotpracy z do-
radca wspierajgcym podmiot publiczny w analizie
zasadnosci realizacji przedsiewzie¢ PPP, a takze na
etapie wyfaniania partnera w toku procedury przetar-
gowej. Warto zapoznac sie z formami pomocy, jakie
przy wdrazaniu przedsiewzie¢ oferuje Ministerstwo
Rozwoju, doswiadczeniami podmiotéw publicznych,
ktére skorzystaly z ustug swiadczonych przez dorad-
coOw zapewnionych przez Departament Partnerstwa
Publiczno-Prywatnego w Ministerstwie Rozwoju
oraz przedsiewzieciami, ktore otrzymaty tego rodza-
ju wsparcie i ubiegajg sie o0 nie w najnowszym nabo-
rze wnioskow o udzielenie doradztwa. Wciagz jeszcze
mozna ubiega¢ sie o podobng pomoc. Niezaleznie
od tego jak podmiot publiczny fnansuje doradztwo,
powinien zapozna¢ sie z zakresem prac doradcy
i jego rola. W zrozumieniu tego zagadnienia pomaoc
powinno zapoznanie sie z doswiadczeniami zaréwno
doradcow-ekspertow z zakresu PPP, jak i przedstawi-
ciela samorzadu, ktéry wspotpracuje z nimi w licznych
przedsiewzieciach PPP realizowanych w Gdansku.

.Biuletyny partnerstwa publiczno-prywatnego”
wspierajg proces edukacji podmiotéw publicznych,
prowadzony w ramach projektu ,Rozwéj partner-
stwa publiczno-prywatnego w Polsce”. Przed samo-
rzadem, jak i pozostatymi podmiotami publicznymi
stoi jeszcze szansa na udziat w licznych przedsie-
wzieciach edukacyjnych przewidzianych w ramach
projektu. Zachecamy wiec do zapoznania sie ze spra-
wozdaniem z wiosennej edycji szkolen wprowadza-
jacych do problematyki PPP, przeprowadzonych w 7
regionach.

W ramach ,,Akademii PPP” zapraszamy do zapozna-
nia sie z do$wiadczeniami samorzadéw wdrazajacych
przedsiewziecia w obszarze gospodarki wodno-kana-
lizacyjnej oraz z opiniami przedsiebiorcow zaintereso-
wanych uczestnictwem w tego rodzaju projektach.

Znajdujaca sie na koncu niniejszego wydawnic-
twa ,Encyklopedia PPP” powinna ufatwi¢ usyste-
matyzowanie wiedzy na temat partnerstwa publicz-
no-prywatnego. Zapraszamy do lektury drugiego
numeru ,,Biuletynu PPP.”



Wsparcie doradcze Ministerstwa
Rozwoju w zakresie partnerstwa
publiczno-prywatnego

Bartosz Korbus

Rola Ministerstwa Rozwoju
w obszarze PPP

Doradztwo i edukacja

Podmioty publiczne rozwazajgce realizacje przed-
siewzie¢ PPP, musza wiasciwie przygotowac sie do
tego zadania. Powinny przeanalizowaé przedsie-
wziecie pod katem technicznym, prawnym i ekono-
micznym. Proces analityczny poprzedzajgcy decyzje
0 zainicjowaniu przetargu na wybor partnera pry-
watnego jak i sam przetarg wymagajg znacznego
naktadu pracy, wiedzy i do$wiadczania w realizacji
podobnych procesoéw. Nie dziwi wiec, ze szczegblnie
w przypadku pionierskich przedsiewzie¢ podmioty
publiczne decydujg sie na wsparcie ze strony dorad-
cow zewnetrznych. Doradcy oczywiscie nie przejma
odpowiedzialnosci za decyzje podmiotu publiczne-
go, ale ich wsparcie moze by¢ bardzo pomocne. Nie-
stety koszt kompleksowej obstugi przedsiewziecia
PPP weciaz jest dos$¢ znaczny. Warto zatem zapoznac
sie z mozliwosciami wsparcia jakie w tym obszarze
proponuje podmiotom publicznym Ministerstwo
Rozwoiju jako struktura obstugujgca ministra wiasci-
wego ds. PPP. Ministerstwo Rozwoju (dalej MR) or-
ganizuje prace Platformy PPP oraz Zespotu ds. PPP.
W minionym roku, przy wsparciu grup eksperckich
angazujacych przedstawicieli praktyki PPP, MR zaini-
cjowato istotne zmiany w obszarze legislacji i polity-
ki rzadu dotyczace PPP, ktére 26 lipca 2017 przyjety
forme uchwalonej ,Polityki Rzadu w zakresie roz-
woju partnerstwa publiczno-prywatnego™. Polityka
PPP obejmuje cele i dziatania rzgdu zmierzajgce do
szerszego stosowania formuty partnerstwa publicz-

1 https://www.Ppp.gov.pl/Aktualnosci/Strony/POLITYKAPPP_
przyjeta.aspx
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no-prywatnego w Polsce, co sprzyja¢ ma efektywno-
$ci inwestycji publicznych oraz szerszemu zaangazo-
waniu kapitatlu prywatnego w realizacje inwestycji
publicznych.

Ministerstwo Rozwoju, realizujgc polityke rza-
du, wspiera realizacje przedsiewzie¢ PPP poprzez
zapewnienie fnansowanego z wiasnych srodkéw
kompleksowego doradztwa dla podmiotdw publicz-
nych na etapie przygotowania i przeprowadzenia
postepowan PPP. Doswiadczenia gromadzone na
etapie doradczym sg wykorzystywane do eduka-
cji w obszarze PPP. Nalezy zaznaczy¢, ze podmioty
zainteresowane wdrazaniem przedsiewzie¢ PPP,
moga zwraca¢ sie do Departamentu Partnerstwa
Publiczno-Prywatnego z prosba o konsultacje zato-
zen planowanych przedsiewzie¢. Jesli uchwalone
zostang planowane zmiany w ustawie o partner-
stwie publiczno-prywatnym, podmioty publiczne
obowigzkowo bedg musiaty przeprowadzaé analizy
przedrealizacyjne planowanych przedsiewzie¢ pod
katem tego czy ich wdrozenie przyniesie korzysci
z zastosowania PPP przewazajgce nad korzysciami
wynikajacymi z zastosowania tradycyjnych modeli
realizacji inwestycji. Ministerstwo bedzie mogto za-
opiniowa¢ dla potencjalnych projektéw PPP analizy
przeprowadzone przez podmioty publiczne, ktére
ponadto beda zobowigzane do szerszego informo-
wania MR o fakcie wdrazania PPP i zalozeniach tego
typu przedsiewzieg.

Wsparcie doradcze 2010-2016

Dziatania MR w obszarze doradztwa dla istotnych
dla rozwoju PPP przedsiewzie¢ byly zainicjowa-
ne znacznie wczesniej, bo juz na przetomie 2010
i 2011 r., kiedy to w ramach 6éwczesnego Minister-
stwa Rozwoju Regionalnego powotano Platforme



PPP jako dobrowolne forum wymiany wiedzy dla
podmiotow publicznych w zakresie tej formuty re-
alizacji inwestycji. To pierwotne powigzanie zagad-
nien PPP i projektéw hybrydowych zaowocowato
wsparciem doradczym dla pierwszego tego typu
projektu wspotfnansowanego ze srodkéw Fundu-
szu Spoéjnosci jakim byto przedsiewziecie ,System
Gospodarki Odpadami dla Miasta Poznania”, kto6-
ry otrzymat kompleksowe doradztwo zakontrakto-
wane i optacone przez resort rozwoju?. Doswiad-
czenia z realizacji tego przedsiewziecia postuzyly
opracowaniu dokumentow systemowych, jak np.
Zalecenia dla Instytucji Zarzadzajacej POIiS w spra-
wie procedur tgczenia srodkéw UE z modelem PPP
w projektach odpadowych w ramach Dziatania 2.1
Programu Infrastruktura i Srodowisko a nastepnie
w pracach nad regulacjami dotyczgcymi realizacji
projektow hybrydowych w perspektywie fnanso-
wej 2014-2020.

Zainteresowanie resortu rozwoju nie ograniczato
sie tylko do projektéw hybrydowych. Ministerstwo
Sprawiedliwosci w 2012 r. zwrécito sie o wsparcie
doradcze Platformy PPP dla projektu PPP dotycza-
cego budowy Sadu Rejonowego w Nowym Saczu’.
Dla zapewnienia koordynacji prac nad wspieranym
projektem 20 czerwca 2012 r. powotano Zespot
Sterujacy dla tej inwestycji. W skiad Zespotlu we-
szli przedstawiciele Ministerstwa Sprawiedliwosci,

2 Por. omowienie projektu w rozdziale 1.3. str. 13.
3 Por. omoéwienie projektu w rozdziale 1.3. str. 16.

Sadu Apelacyjnego w Krakowie, sagdéw — Okrego-
wego i Rejonowego w Nowym Saczu — oraz éwcze-
snego Ministerstwa Rozwoju Regionalnego. Zespét
uczestniczyl w przetargu na wybdér doradcow dla
projektu a nastepnie w pracach nad wdrozeniem
przedsiewziecia. Doradcy optacani przez Sad Okre-
gowy w Nowym Saczu, wspotpracowali z przed-
stawicielami Zespotu Sterujgcego. Przedstawiciele
Departamentu PPP w MR, aktywnie uczestniczyli
w koordynowaniu pracy zespotu doradcéw uczestni-
czac réwniez merytorycznie w pracach nad strukturag
przedsiewziecia i w samym procesie negocjacji umo-
wy. Dziatania te zakonczyly sie sukcesem - zawar-
ciem umowy dla tego przedsiewziecia 5 marca 2015
r. Obecnie doswiadczenia te wykorzystywane sg na
etapie doradztwa dla kolejnych projektoéw wspiera-
nych przez Ministerstwo Rozwoju.

W maju 2014 r. 6wczesne Ministerstwo Infra-
struktury i Rozwoju podpisato umowe na komplek-
sowe doradztwo dla Dolno$lgskiej Stuzby Drog i Ko-
lei we Wroctawiu w zakresie projektu dotyczacego
przebudowy i utrzymania wybranych odcinkéw drég
wojewddzkich. Niecaty rok pézniej analogicznym za-
kresem wsparcia doradczego (technicznego, praw-
nego jak i ekonomicznego®) zostat objety projekt
»~Poprawa wtasciwosci energetycznych budynkéw
Wojewodzkiego Szpitala Specjalistycznego nr 5
im. Sw. Barbary w Sosnowcu.

4 Wiecejnatematzakresu analizi towarzyszacego muwsparcia
doradczego w rozdziale 2.1 oraz 3.1, 3.2 i 3.3 Biuletynu PPP.

Przedsiewziecie pn. ,Przebudowa i utrzymanie drég wojewddzkich w Wojewodztwie Dolnoslgskim
realizowane w formule PPP” obejmuje przebudowe i utrzymanie wybranej czesci drég wojewddz-
kich bedacych w zarzgdzie DolnoS$laskiej Stuzby Drog i Kolei we Wroctawiu, ktéra stanowi wyspecijali-
zowang samorzadowa jednostke budzetowa utworzona przez Zarzad Wojewddztwa Dolnoslaskiego
w celu zapewnienia okreslonego w Umowie o PPP poziomu dostepnosci. Przedmiotem przedsiewzie-
cia bedzie utrzymanie sieci wytypowanych drég wojewddzkich w zakresie nie mniejszym niz 90 km
i nie wiekszym niz 315 km wraz z robotami budowlanymi, w tym przebudowami na odcinkach, gdzie
bedzie to niezbedne do utrzymania okreslonego standardu, jakosci drég zawartego w umowie o PPP,
a nastepnie zarzadzanie powierzonymi partnerowi prywatnemu drogami w zakresie zgodnym z usta-
wa o Drogach Publicznych i dookreslonym w wyniku dialogu konkurencyjnego. Partner prywatny
zobligowany bedzie do utrzymania okreslonych odcinkéw drég przed rozpoczeciem przebudowy na
tych odcinkach. Postepowanie, wspierane przez doradcéw zapewnionych przez Ministerstwo Rozwo-
ju, prowadzone jest ha podstawie art.4 ust.2 ustawy z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym (Dz.U. z 2009 r. Nr 19, poz 100 z p6zn. zm) — Ustawa o PPP” i zgodnie z art. 6 ust. 1
ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku Prawo zaméwien publicznych. Standardy utrzymania oraz zakres
przedsiewziecia bylty przedmiotem dialogu konkurencyjnego. Korzystanie z odcinkéw drég objetych
zamoéwieniem przez uzytkownikéw bedzie nieodptatne. Wynagrodzenie partnera prywatnego przyj-
mie forme optaty za dostepno$¢ — na zasadach i warunkach okreslonych w umowie o partnerstwie
publiczno-prywatnym. Zaktadany okres trwania umowy to okres od 18 do 22 lat. Partner prywatny
w ramach petnienia wybranych funkcji zarzadcy drogi publicznej bedzie wykonywat roboty interwen-
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cyjne, utrzymaniowe i zabezpieczajace oraz bedzie petnit zadania zwigzane z utrzymaniem nawierzch-
ni drogi, chodnikow, drogowych obiektéw inzynierskich, urzadzen zabezpieczajgcych ruch i innych
urzadzen zwigzanych z droga, wedtug standardéw okreslonych w przepisach prawa i Umowie o PPP
oraz realizowat inne czynnosci szczeg6towo okre$lone w Umowie o PPP. W odniesieniu do odcinkéw
podlegajacych przebudowie, partner prywatny bedzie otrzymywat wynagrodzenie w formie optaty za
dostepnosé, pod warunkiem zrealizowania rob6t budowlanych, oddania do uzytkowania, a nastep-
nie utrzymywania dostepnosci tych odcinkéw dla uzytkownikéw, zgodnie z warunkami okreslonymi
w Umowie o PPP. Drogi wojewddzkie objete Projektem stanowic¢ beda wtasnosé podmiotu publiczne-
go i beda pozostawaé w okresie obowigzywania Umowy o PPP w posiadaniu partnera prywatnego.
Po zakonczeniu Umowy o PPP posiadanie drog zostanie przekazane przez partnera prywatnego pod-
miotowi publicznemu. Partner prywatny, na wiasny koszt i ryzyko, bedzie odpowiedzialny za przygo-
towanie dokumentacji technicznej wymaganej do podjecia prac budowlanych, uzyskanie (w imieniu
podmiotu publicznego) pozwolenia na realizacje wymaganych robét budowlanych (decyzja o zezwo-
leniu na realizacje inwestycji drogowej w rozumieniu ustawy o szczegolnych zasadach przygotowania
i realizacji inwestycji w zakresie drog publicznych) i pozyskanie uzgodniert wymaganych odrebnymi
przepisami, a takze za zapewnienie realizacji robot budowlanych w wymaganym zakresie. Obecnie
trwa przygotowanie ofert po zakoriczonym dialogu konkurencyjnym.

27 listopada 2015 r. uptynat termin na sktadanie wnioskéw do udziatu w dialogu konkurencyjnym w spra-
wie wyboru partnera prywatnego dla pilotazowego projektu PPP w sektorze efektywnosci energe-
tycznej ,Poprawa wiasciwosci energetycznych budynkow Wojewddzkiego Szpitala Specjalistycznego
w Sosnowcu”. Projekt wspierany przez Ministerstwo Rozwoju w ramach prac Platformy PPP w sektorze
efektywnosci energetycznej zainteresowat sektor prywatny — o dopuszczenie do udziatu w dialogu kon-
kurencyjnym ztozono trzy wnioski a sam dialog rozpoczat sie w maju 2016 r. Przedmiotem zaméwienia
jest wykonanie kompleksowej termomodernizacji wraz z wdrozeniem systemu zarzadzania energig w 8
budynkach Wojewodzkiego Szpitala Specjalistycznego nr 5 im. Sw. Barbary w Sosnowcu. Do zadan part-
nera prywatnego naleze¢ beda: sfnansowanie, zaprojektowanie czesci zakresu przedsiewziecia dla kto-
rej podmiot publiczny nie posiada dokumentacji projektowej oraz przeprowadzenie rob6t termomoder-
nizacyjnych i rob6t remontowo-budowlanych majacych na celu poprawe wihasciwosci energetycznych
budynkow szpitala. Partner prywatny bedzie takze odpowiedzialny za wdrozenie systemu zarzgdzania
energig i wykonywanie czynnosci z zakresu zarzgdzania energig w celu uzyskania zagwarantowanych
w ofercie oszczednos$ci w zuzyciu energii cieplnej i elektrycznej, a takze bedzie odpowiadat za utrzy-
manie sprawnosci technicznej zmodernizowanej infrastruktury oraz zainstalowanych urzadzen. Reali-
zacja projektu ma na celu poprawe efektywnosci energetycznej budynkéw podmiotu publicznego oraz
osiagniecie korzysci takich jak uzyskanie efektu energetycznego polegajgcego na obnizeniu poziomu
zuzycia energii elektrycznej i cieplnej, czego rezultatem ma by¢ obnizenie tacznych kosztéw mediéw po-
noszonych w zwigzku z biezacym funkcjonowaniem placéwki oraz uzyskanie oszczednosci w przysztych
wydatkach ponoszonych na utrzymanie budynkéw w zakresie zarzadzania gospodarka energetyczna.
Celem projektu jest réwniez zmniejszenie emisji szkodliwych substancji i pytdw do otoczenia poprzez
obnizenie emisji dwutlenku wegla do atmosfery oraz podniesienie standardu uzytkowania budynkéw
szpitalnych oraz poprawa ich estetyki i zwiekszenie bezpieczenstwa dostaw ciepta i energii elektrycznej
na potrzeby szpitala. Zatozono, iz wynagrodzenie partnera prywatnego stanowic bedzie ptatnos¢ pod-
miotu publicznego, ktorej wysokos¢ bedzie uzalezniona od poziomu rzeczywiscie uzyskanych oszczed-
nosci. Ostateczny model wynagrodzenia partnera prywatnego uzalezniony bedzie w gtdwnej mierze od
warunkow dofnansowania ze sSrodkdw bezzwrotnych pozyskanych na realizacje poszczegdélnych zadan
w ramach etapu inwestycyjnego. Jednoczesnie nalezy wskazac, iz projekt bedzie realizowany niezalez-
nie od ewentualnego braku pozyskania srodkéw bezzwrotnych. Podmiot publiczny zamierza ubiegac sie
o dofnansowanie zadan inwestycyjnych wchodzacych w zakres termomodernizacji w ramach projektu
pn. ,Poprawa wtasciwosci energetycznych budynkéw Waojewddzkiego Szpitala Specjalistycznego nr
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5 im. sw. Barbary w Sosnowcu w ramach kompleksowego programu zarzqdzania energiq” realizo-
wanego w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Slaskiego na lata 2014-2020.
Zakres obowigzkéw partnera prywatnego obejmowac bedzie poniesienie co najmniej czesci wydatkdéw
na realizacje umowy o PPP, zaprojektowanie (w niezbednym zakresie) i zrealizowanie rob6t budowla-
nych oraz techniczne utrzymanie sprawnosci zmodernizowanej infrastruktury i zarzadzanie gospodarka

energetycznag budynkéw.

Nowy nabor

dla zainteresowanych
wsparciem doradczym
Ministerstwa Rozwoju

Pod koniec 2016 r. Ministerstwo Rozwoju ogtosi-
to najnowszg edycje otwartego naboru projektéw
partnerstwa publiczno-prywatnego, ktéry w ramach
Ministerstwa organizuje Departament Partnerstwa
Publiczno-Prywatnego. Celem naboru jest wybor
projektow, ktére zostang objete wsparciem do-
radczym w procesie ich przygotowania do realiza-
¢ji w modelu PPP i w trakcie wyboru partnera pry-
watnego. Wybrane rezultaty udzielonego wsparcia
(doswiadczenia oraz dokumentacja) moga w zamia-
rze organizatora naboru (MR) zosta¢ udostepnione
celem wykorzystania przez inne podmioty publiczne,
ktore planujg podobne przedsiewziecia. Uczestnika-
mi naboru moga by¢ podmioty, ktére moga w Swie-
tle ustawy o PPP podjac role podmiotu publicznego
lub koncesjodawcy/zamawiajgcego. O pomoc moga
sie ubiega¢ wszystkie jednostki administracji, ktore
zamierzaja realizowac przedsiewziecie PPP jako pod-
miot publiczny, co w polskich warunkach oznacza, ze
globwng grupg zainteresowanych wsparciem beda
jednostki samorzadu terytorialnego. Ze wsparcia
mogg jednak skorzysta¢ réwniez jednostki admini-
stracji rzgdowej czy inne podmioty stosujgce prawo
zamowien publicznych jak uczelnie wyzsze.

Pomoc doradcza na jakg liczy¢ moga podmio-
ty publiczne obejmuje doradztwo na etapie analiz
przedrealizacyjnych (w tym testu rynku) jak i na eta-
pie przetargu na wytonienie partnera (pomoc w ne-
gocjacjach, tworzeniu umowy o PPP i ocenie ofert).
Zakres doradztwa dotyczy¢ moze aspektéw tech-
nicznych, prawnych i ekonomicznych (w tym analizy
ryzyk).

Pomoc doradcza $wiadczona bedzie przez frmy
i konsorcja frm doradczych pracujace na zlecenie MR,
jak réwniez przez pracownikow Departamentu PPP
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w Ministerstwie Rozwoju. Praca doradcéw optaca-
na jest czesciowo ze srodkéw PO Pomoc Techniczna
aczesciowo ze srodkéw jakimi MR dysponuje jako lider
projektu ,,Rozwdj partnerstwa publiczno-prywatne-
go w Polsce” wspoétfnansowanego w ramach Dziala-
nia 2.18 Wysokiej jakosci ustugi administracyjne Pro-
gramu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj na lata
2014-2020. Gtéwnym celem projektu jest podniesie-
nie kwalifkacji pracownikédw administracji publicznej
w zakresie partnerstwa publiczno-prywatnego®.

W ramach Departamentu PPP za udzielanie
wsparcia doradczego ze strony Ministerstwa Roz-
woju odpowiada Wydziat Wsparcia Projektéw PPP
we wspotpracy z Wydziatem Analiz i Monitoringu
Rynku PPP. Pracownicy wspomnianych wydziatow
odpowiedzialni sa nie tylko za organizacje naboréw
i wylonienie przedsiewzie¢ otoczonych wsparciem
doradczym, ale odpowiadajg réwniez za wybor do-
radcOw, tj. organizujg postepowania stuzace wyto-
nieniu konsultantéw oraz czuwajg nad realizacjg
konkretnych zlecehn doradczych. Pracownicy Depar-
tamentu PPP uczestniczg w pracach analitycznych
jak i w poszczegoélnych postepowaniach na wyto-
nienie partnera prywatnego w roli eksperta. Zada-
nia os6b zaangazowanych w organizacje procesu
doradztwa obejmujg m.in. ocene przygotowywa-
nych dokumentéw i raportow stworzonych przez
doradcdOw, jak i wspotprace z promotorami przy
rozliczaniu doradcéw ze Swiadczonego naich rzecz
doradztwa. Ministerstwo dla usprawnienia prac
nad poszczeg6lnymi projektami PPP, ktére zakwali-
Tkowaly sie do wsparcia doradczego, zdecydowato
sie na zawarcie umowy doradczej z 3 konsorcjami.

Umowe ramowag na S$wiadczenie komplekso-
wych ustug doradczych w zakresie ustug prawnych,
doradztwa ekonomiczno-fnansowego i ustug do-
radztwa technicznego, stosownie do potrzeb zama-
wiajgcego (tj. MR) determinowanych jednak zakre-
sem wsparcia wnioskowanego przez otoczonych

5 Projekt ,Rozwdj partnerstwa publiczno-prywatnego w Pol-
sce” szczegbtowo opisany zostat w pierwszym wydaniu Biulety-
nu PPP, dostepnym na stronie www.ppp.gov.pl.



wsparciem doradczym promotoréw, zawarly trzy
podmioty — dwa konsorcja frm doradczych: Kon-
sorcjum w sktadzie: Domanski Zakrzewski Palinka
Sp. k.; Mott MacDonald Polska Sp. z 0.0. i Crido
Taxand Sp. z 0.0. oraz Konsorcjum w skiadzie Den-
tons Europe Oleszczuk Sp. k., Infralinx Capital Polska
Sp. z 0.0., Fundacja ,,Instytut Partnerstwa Publiczno-
-Prywatnego”, Ove Arup & Partners International
Limited Sp. z 0.0. odziat w Polsce. Trzecim podmio-
tem doradczym, ktéry zawart umowe ramowag z MR
jest Ernst & Young Sp. z 0.0. Corporate Finance Sp. k.

Ministerstwo Rozwoju wybierajgc doradcow
dla poszczegoélnych przedsiewzie¢, moze poprosic¢
o oferte podmiotéw bedacych strong umowy ramo-
wej jak i szuka¢ doradcy na rynku doradczym w dro-
dze samodzielnego postepowania. Kontraktowanie
ustug doradczych zawsze odbywa sie z zachowaniem
wymogow ustawy prawo zaméwien publicznych
i konkurencyjnosci. Nad jakoscig $wiadczonych ustug
czuwa MR wraz z promotorem, ktéry wspotpracuje
z doradcami jak i przedstawicielami Departamentu
PPP zaangazowanymi w realizacje umowy doradczej
i proces analityczny.

Jakie projekty moggq liczy¢ na wsparcie?

Przedmiotem naboru sg projekty inwestycyjne,
polegajace na budowie, przebudowie lub moder-
nizacji infrastruktury, obejmujgce pdzniejsze jej
utrzymanie lub zarzadzanie, planowane do reali-
zacji w formule PPP. Co istotne, o wsparcie mogg
sie ubiega¢ projekty, ktérych realizacja jest popar-
ta stosowng decyzja/uchwalg wlasciwego organu
podmiotu zgtaszajgcego projekt (promotora pro-
jektu) lub organu nadzorujgcego. Dla samorzadu
terytorialnego oznacza to wsparcie ze strony sto-
sownej rady gminy, powiatu lub sejmiku. Podmiot
publiczny, ubiegajacy sie o wsparcie (w regulami-
nie naboru zwany promotorem), moze zgtosi¢ wie-
cej niz jedno przedsiewziecie, jednak aplikujgce
0 wsparcie przedsiewziecie powinno by¢ starannie
przygotowane. Zgtoszenn dokonuje sie jedynie na
formularzu okreslonym w regulaminie naboru wraz
ze stosownymi zatgcznikami. Podmioty publiczne,
ktérym udzielone zostanie wsparcie, zobowigza-
ne sg w konsekwencji do udostepnienia Minister-
stwu Rozwoju wszelkich materiatéw wytworzonych
w trakcie przygotowania ww. projektu, ktérych jest
wiascicielem, w celu Swiadczenia wsparcia oraz
w celu ich uogolnienia, przetwarzania, modyfko-
wania na poczet opracowania dokumentacji wzor-
cowej dla inwestycji w modelu PPP.
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Jak zgtosic projekt do wsparcia doradczego?

Zgtoszen do wsparcia mozna dokonywac jedynie
na wiasciwym formularzu. Formularz (stanowigcy
zalgcznik nr 1 do regulaminu naboru wnioskow),
obok podstawowych danych promotora projektu
ubiegajgcego sie o wsparcie oraz nazwy zgtaszane-
go projektu obejmuje jego szczegbdtowy opis. Nalezy
wykaza¢ potrzebe realizacji zgtaszanego przedsie-
wziecia PPP, jaki jest popyt na $wiadczone w ramach
niego ustugi, cel oraz zakres rzeczowy (0 wartosci
naktadéw nie mniejszej niz 20 min zt brutto, co moze
by¢ istotng barierg dla mniejszych przedsiewziec).
Nalezy réwniez wskaza¢ lokalizacje przedsiewziecia
objetego zgtoszeniem oraz status prawny nieru-
chomosci, na ktérej bedzie ono realizowane. Nalezy
rowniez wskaza¢ opcje i warianty realizacji zgtasza-
nego projektu, ktére odnosza sie m.in. do lokaliza-
cji i ewentualnych modyfkacji zakresu rzeczowego
przedsiewziecia.

Ubiegajac sie o wsparcie Ministerstwa Rozwoju
nalezy przedstawi¢ stan przygotowania projektu,
a takze wskazaé zidentyfkowane ryzyka i zagroze-
nia dla jego realizacji. Nalezy przedstawic¢ zakres
posiadanej dokumentacji projektu, zaréwno tej
o0 charakterze strategicznym jak i analitycznym,
szczegbtowo poswieconym danemu projektowi jak
studium, koncepcja, program inwestycji, w tym ze
wskazaniem typOw analiz przedstawionych w tych
dokumentach (np. analiza opciji, ryzyka, rynku, opta-
calnosci/value for money, prawno-instytucjonalna
i in.) Nalezy uwzgledni¢ réwniez posiadang doku-
mentacje techniczng dot. projektu jak program
funkcjonalno-uzytkowy, projekty techniczne oraz
dokumentacje formalng jak uchwaly, protokoty,
i inne podobne opracowania. Wskazujgc szacunko-
wa warto$¢ naktadéw inwestycyjnych nalezy przy-
wotaé metodologie i dane zrodiowe, ktére stuzyly
do oszacowania owych naktadéw. W formularzu
nalezy réwniez wskaza¢ jakimi zasobami wiasny-
mi dysponuje podmiot ubiegajacy sie o wsparcie.
Nalezy opisa¢ struktury osobowe oraz zasoby F-
nansowe zaangazowane do realizacji objetego
wnioskiem projektu. W przypadku zasobéw fnan-
sowych nalezy wskazac¢ zrodta i kwoty mozliwe do
zaangazowania przez promotora projektu na eta-
pie przygotowania, wdrozenia i realizacji projektu
PPP. Formularz zawiera pytania dotyczace zatozen
realizacji projektu w modelu PPP. W szczeg6lnosci
nalezy przedstawic przestanki wyboru modelu PPP
do realizacji przedsiewziecia oraz zadania jakie ma
w jego ramach realizowac partner prywatny, wraz



z adekwatnym do tych zadan modelem wynagro-
dzenia strony prywatnej (np. optata za dostepnos¢,
model koncesyjny) wraz z uzasadnieniem. Czescig
opisu projektu jest koncepcja podziatu ryzyk mie-
dzy stronami przedsiewziecia oraz wynik konsul-
tacji rynkowych z potencjalnymi inwestorami jak
i instytucjami Fnansowymi (jesli taki test rynku
prowadzono). Ministerstwo oczekuje tez przedsta-
wienia harmonogramu planowanych dziatan zwia-
zanych z przygotowaniem i realizacjg projektu PPP,

ktéry powinien obejmowac w szczegdlnosci: date
rozpoczecia procedury wyboru partnera prywat-
nego, planowang date podpisania umowy z part-
nerem prywatnym, okres prac budowlanych oraz
utrzymania/eksploatacji infrastruktury na tle prze-
widywanego tacznego czasu trwania koncesji/umo-
wy PPP. W formularzu nalezy zdefniowaé obszary
oraz problemy, ktére powinny zosta¢ objete zada-
niami doradcy zapewnionemu przez Ministerstwo
Rozwoju w wyniku naboru.

Nabo6r ma charakter ciggty, a udziat w nim jest bezptatny, przy czym uczestnik naboru (promotor)
jest odpowiedzialny za prawidtowe przygotowanie dokumentacji aplikacyjnej wymaganej przez Mini-
sterstwo Rozwoju, w tym poniesienie kosztéw przygotowania dokumentacji. Formularz zgtoszenia wraz
z zatacznikami, mozna sktadac za posrednictwem poczty elektronicznej (na adres PPP.nabor@mrr.gov.
pl) lub za pomocg nosnika danych (CD/DVD/USB) ztozonego w siedzibie MR. Jezeli to mozliwe, doku-
menty majace znaczenie dla merytorycznej oceny projektu powinny zosta¢ udostepnione w formacie
pozwalajacym na zaznaczanie, kopiowanie i wyszukiwanie fragmentéw tekstu (np. pliki pdf przekon-
wertowane bezposrednio z plikbw edytowalnych, a nie utworzone z zeskanowanych wydrukéw).

Jak oceniane bedgy wnioski zgtoszone
do naboru?

Proces oceny projektdéw zgtoszonych do naboru be-
dzie przebiegat dwuetapowo. Pierwszy etap obej-
muje ocene formalng wniosku a drugi ocene mery-
toryczna.

Ocena formalna bedzie przeprowadzana na
biezaco wraz z naptywaniem zgtoszen, przy czym
dopuszczona jest mozliwo$é uzupetnienia bra-
kéw formalnych w zgtoszeniu, zgodnie z wezwa-
niem Ministerstwa Rozwoju do ich uzupeknienia.
Zgtoszenia spetniajgce wymogi formalne zostana
zakwalifkowane do oceny merytorycznej, ktérej
poddane zostang wszystkie projekty, ktore przejda
do tego etapu. Ocena merytoryczna polegata be-
dzie na weryfkacji dokumentacji projektowej oraz
przeprowadzeniu wywiadow z przedstawicielami
zainteresowanych podmiotéw, w oparciu o kryte-
ria merytoryczne okres$lone w zataczniku nr 2 do re-
gulaminu naboru. Ocena moze by¢ dokonana przez
doradcow zewnetrznych, pracujacych na zlecenie
organizatora naboru, ktéry moze réwniez wnio-
skowac o uzupetnienie zgtoszenia o informacje nie-
zbedne do prawidtowego przeprowadzenia oceny
merytorycznej nadestanego wniosku. Dla kazdego
ze zgloszonych projektéw zostanie przygotowana
indywidualna informacja zawierajaca ocene projek-
tu zgodnie z kryteriami oceny a wsparcie doradcze
zostanie udzielone dla projektéw, ktore zostanag
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pozytywnie ocenione w trakcie oceny merytorycz-
nej. Ministerstwo Rozwoju, ze wzgledu na ograni-
czony budzet, zastrzega mozliwos¢ ograniczenia
ilosci projektow, ktorym zostanie udzielone wspar-
cie lub zakresu udzielonego wsparcia w zaleznosci
od posiadanych srodkow fnansowych. MR zastrze-
ga sobie prawo do rezygnacji z czesci lub catosci za-
dan w ramach naboru, jezeli koszty wykonania za-
dan przez doradcow bedg przekraczaty mozliwosci
fnansowe MR lub wystgpig inne okolicznosci unie-
mozliwiajgce dalszg jego realizacje. W takim przy-
padku projekty bardziej dojrzate pod wzgledem
posiadania dokumentacji projektowej rozumianej
jako zaawansowane lub zakoriczone w catosci lub
czesci analizy przedrealizacyjne lub projekty, gdzie
uruchomiono postepowanie na wybor partnera
prywatnego beda miaty pierwszenstwo. Warto sta-
rannie przygotowac aplikacje, poniewaz regulamin
naboru nie przewiduje mozliwosci odwotan od wy-
nikow oceny.

Dla dochowania wymogow formalnych wystar-
czy doktadna lektura i wypeinienie formularza, przy
czym warto zwrdci¢ uwage na minimalng wartos$¢ in-
westycji brutto oraz formalng obecnos¢ zgtaszane-
go projektu w stosownych planach strategicznych,
regulujacych dziatalno$¢ wnioskodawcy.

O wiele trudniej sprostac testowi jakiemu podda-
wany jest zgtaszany projekt na etapie oceny meryto-
rycznej. Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z zatozeniami
ogtoszonego naboru, w przypadku (do$¢ prawdopo-
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dobnej) niemoznosci objecia wszystkich wybranych
projektow wsparciem, pierwszenstwo uzyskajg pro-
jekty bardziej dojrzatle pod wzgledem posiadania
dokumentacji projektowej. Pod pojeciem dojrzatosci
Ministerstwo rozumie zaawansowane lub zakonczo-
ne w catosci lub czesci analizy przedrealizacyjne, kto-
rych wyniki bedg brane pod uwage w ramach oceny
projektu w ramach kryteriéw: wykonalnosci projek-
tu i zasadnosci realizacji inwestycji w modelu PPP.
W konsekwenciji, projekty bedace zupeinie wstep-
nymi pomystami nie majg duzych szans na uzyskanie
pomocy. Aplikacja powinna by¢ poprzedzona przynaj-
mniej podstawowymi analizami projektu, ktére zresz-
tg sg wskazane jesli dane przedsiewziecie ma uzyskac
poparcie stosownych organdéw stanowigcych, ko-
nieczne dla formalnego przyjecia wniosku. Wstepna
refeksja nad zatozeniami, celem i naturg wspoétpracy
z sektorem prywatnym jest potrzebna do logicznego
i rzetelnego przedstawienia zatozenn merytorycznych
projektu, ktore zgodnie z kryteriami wyboru projek-
téw badane bedg pod wzgledem tego, w jaki sposéb
projekt zostat opisany w dokumentach o charakterze
strategicznym, programowym. Warto przekonujgco
wykazaé w aplikacji m.in. sposéb w jaki projekt zostat
opisany w dokumentach o charakterze strategicznym,
programowym oraz jego powigzanie z realizowanymi
przez wnioskodawce projektami komplementarnymi.
Na etapie oceny strategicznej badane bedzie réwniez
w jaki sposob projekt zostat przedstawiony w doku-
mentach o charakterze analitycznym: studium, kon-
cepcja, program inwestycji. Warto zadbac o nalezyty
stan owej dokumentacji — aktualnosc i rzetelnos¢ in-
formacji, ich adekwatno$¢ do opisu projektu w for-
mule PPP. Badane bedzie réwniez czy zakres ustug jaki
ma przynies¢ realizacja projektu zostat zdefniowany
jednoznacznie w Swietle aktualnych Zrédet danych na
temat popytu na ustugi swiadczone w ramach zgto-
szonego przedsiewziecia i spojnie z zatozeniami przy-
jetego modelu PPP. Warto zadbac¢ by ustugi projektu
zostaly opisane z uzyciem parametréw technicznych
i jakosciowych adekwatnie do zakresu zdiagnozowa-
nego popytu na owe ustugi.

Nalezy doktadnie zdefniowaé zakres rzeczowy
projektu, z przytoczeniem przestanek na jakich sie
opierano w jego ustaleniu. Warto odwotac sie w tym
zakresie do parametrow technicznych lub innych
parametrow iloSciowych. Nalezy zadba¢ by natura
planowanej infrastruktury byta adekwatna do zdia-
gnozowanego popytu na ustugi Swiadczone przy jej
wykorzystaniu obecnie jak i w przysztosci oraz czy
analiza w tym zakresie odnosi sie do znanych i wdro-
zonych juz rozwiazan.
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Warto réwniez zadbaé, aby harmonogram rze-
czowo-fnansowy sporzadzony na potrzeby wnio-
sku uwzgledniat wszystkie etapy wdrazania projektu
tj.. przygotowawczy, inwestycyjny oraz operacyjny,
a zawarte w nim kalkulacje kosztowe uwzglednialy
w przypadku etapu przygotowawczego i inwestycyj-
nego dane nt. dokumentacji, projektowania, budowy,
nadzoru inwestycyjnego, rezerwy i innych realnych
kosztéw wynikajacych z uwarunkowan przygotowa-
nia wnioskowanej inwestycji (np. koszty pozyskania
gruntu, doradztwa, zakupu licencji itp.). Warto spraw-
dzi¢ czy przyjete wartosci sa spojne z planowanym za-
kresem rzeczowym projektu. Oceniany bedzie stopien
realizmu i logiki przedstawianych scenariuszy dziatan
pod wzgledem praktyki i doswiadczenia zwigzanego
Z przygotowaniem projektéw PPP. Przy ocenie po-
tencjalu organizacyjnego zgtaszanego projektu zna-
czenie bedzie miata struktura przyjetego nadzoru nad
realizacjg projektu oraz formalne uprawnienia osoby
nadzorujgcej prace zespotu realizujgcego projekt. Ba-
dane bedzie doswiadczenie szefa zespotu w zakresie
wdrazania projektow inwestycyjnych, w tym PPP, czy
powotano komitet sterujacy, jakie jego cztonkowie
majg kompetencje i doswiadczenie w zakresie wdra-
zania projektéw inwestycyjnych, w tym PPP. Zbadane
i ocenione bedzie réwniez jaka jest podstawa formal-
na powotania zespotu projektowego i jego struktura,
z uwzglednieniem pozycji kierownika zespotu i jego
zastepcy, kompetencji cztonkéw zespotu projektowe-
go, w odniesieniu do kwestii prawnych, fnansowych
oraz technicznych oraz m.in. czy cztionkowie zespotu
projektowego sa zatrudnieni przez promotora w spo-
sOb stabilny (wieloletnia lub bezterminowa umowa
0 prace).

Ocenione bedg zasoby srodkéw fnansowych na
obstuge prac przygotowawczych i wdrozeniowych
oraz jakie jest zrodto tych srodkdw. Istotne bedzie
rowniez czy, w przypadku projektu hybrydowego,
wystepujg ograniczenia co do rodzajow wydatkéw
(kwalifkowalnos¢ wydatkoéw). Ocenione bedzie ja-
kie zadania wskazano do sfnansowania w ramach
prac przygotowaweczych i czy zadania te i odpowia-
dajgce im koszty ujeto w harmonogramie rzeczowo-
-Fnansowym. Sprawdzone bedzie czy uwzgledniono
rowniez wydatki z tytutu kosztow technicznych (de-
legacje, spotkania, sale, ttumaczenie itp.). Ocenione
bedzie réwniez na jakim etapie znajduje sie proces
kontraktacji doradcéw zewnetrznych, czy czion-
kowie zespotu projektowego majg doswiadczenie
wspotpracy z doradcami zewnetrznymi. Oceniane
bedzie réwniez czy obecna/planowana umowa z do-
radcami obejmuje okres niezbedny dla wdrozenia



projektu — a nawet zasoby techniczne czy lokalowe
whnioskodawcy pod katem ich przydatnosci do orga-
nizacji spotkan wieloosobowych (20 — 30 os6b) oraz
mozliwos$ci prowadzenia przez promotora projektu
spotkan w trybie tele/wideokonferenciji.

Na etapie oceny merytorycznej wnioskow
0 wsparcie, przy badaniu zasadnosci realizacji zgto-
szonego projektu w modelu PPP, pod uwage brane
beda m.in. ogdlne przestanki biznesowe i prawne wy-
boru modelu PPP i spos6b umotywowania zasadno-
$ci realizacji projektu w tym modelu. Warto réwniez
przedstawi¢ korzysci modelu PPP wobec modelu tra-
dycyjnego. Zbadana bedzie rowniez sp6jnosé zalozen
organizacyjnych opisanego modelu PPP oraz jego le-
galnos¢ i poprawnosé w Swietle regulacji PPP i konce-
syjnej oraz zalozonego modelu podziatu ryzyk.

Warto rowniez poswieci¢ uwage kwestiom kon-
sultacji rynkowych zgtaszanych do wsparcia pro-
jektéw PPP. Oceniana bedzie m.in. przejrzystosc,
konkurencyjnos$¢ i udokumentowanie konsultac;ji
Zz min. dwoma podmiotami prywatnymi specjalizu-
jacymi sie w Swiadczeniu ustug jakie ma zapewnic
projekt i instytucjami fnansowymi (oraz jakie byto
ich zdanie na temat wykonalno$ci projektu). Istotne
przy ocenie bedzie wykazanie spdjnosci przyjetego
we wniosku modelu PPP z modelem podziatu ryzyk
oraz wynagrodzeniem partnera prywatnego w po-
wigzaniu ze sposobem i skalg zapewnienia zrodia
fnansowania przedsiewziecia przez promotora.
Warto jasno wskazac czy przedsiewziecie ma mieé
charakter hybrydowy, defniujac w takim przypad-
ku najwazniejsze fakty na temat stopnia jego za-
awansowania.

Zakres mozliwego wsparcia na rzecz
podmiotow publicznych i ich obowigzki
wobec Ministerstwa Rozwoju

Wsparcie doradcze dla wybranych projektéw moze
obja¢ wszelkiego rodzaju kwestie zwigzane z przy-
gotowaniem projektéw do realizacji w modelu
PPP, w tym doradztwo w kwestiach prawnych, -
nansowych, ekonomicznych i technicznych. Zakres
wsparcia dla kazdego z wytonionych projektéw zo-
stanie okreslony indywidualnie z uwagi na mozliwe
roéznice dotyczace stanu przygotowania projektéw.
Ostateczny zakres wsparcia bedzie réwniez zalez-
ny od mozliwosci fnansowych i kompetencyjnych
Ministerstwa. W okresie wsparcia doradczego dla
projektu Organizator oraz uczestnik naboru, ktore-
go projekt otrzyma wsparcie przyjma do stosowania
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zasady wspOipracy, ktére okres$lono w zatgczniku do
regulaminu naboru wnioskéw.

Wsparcie $wiadczone bedzie na mocy porozu-
mienia zawartego miedzy Departamentem Part-
nerstwa Publiczno-Prywatnego a wspieranym pro-
motorem. Uregulowana zostanie w nim kwestia
wzajemnej komunikacji oraz zasady przygotowania
zlecen dla doradcéw optacanych ze srodkow, kté-
rymi dysponuje Ministerstwo Rozwoju. Zatozenia
wspotpracy miedzy promotorem otoczonym pomo-
cg a Ministerstwem Rozwoju zaktadajg, ze doradz-
two moze byé zapewnione na podstawie zawartej
przez Ministerstwo umowy ramowej z kilkoma do-
radcami. W oparciu o szczeg6towy opis przedmiotu
umowy ramowej zawartej miedzy MR i doradcami,
promotor przygotuje projekt Szczeg6towego Opi-
su Przedmiotu Zaméwienia dla zamdwienia wy-
konawczego (SOPZW), a nastepnie przesle go do
Departamentu PPP. To Departament PPP urucho-
mi postepowanie zmierzajgce do zawarcia umowy
wykonawczej po uzyskaniu od promotora potwier-
dzenia prawidlowosci przygotowania SOPZW. Po
wyborze wykonawcy lub zawarciu umowy Depar-
tament PPP przekaze do promotora kluczowe in-
formacje dotyczace zamdéwienia wykonawczego:
koszt, terminy realizacji, sposéb odbioru prac,
SOPZW, metodologie realizacji zamowienia.

Zakres prac wykonawcy do zrealizowania w kaz-
dym z etapéw bedzie wynikat z SOPZW. Departa-
ment PPP bedzie uruchamiat poszczegolne etapy
doradztwa po uzyskaniu od promotora pozytywnej
opinii w tym zakresie. W celu uzyskania takiej opinii
Departament PPP wystgpi do promotora o jej prze-
kazanie w okres$lonym terminie, jednak brak odpo-
wiedzi w okreslonym terminie rozumiany bedzie
jako brak zgody na uruchomienie danego etapu.

Po zleceniu przez Departament PPP doradcy
zewnetrznemu zadan zwigzanych ze wsparciem
projektu, promotor jest zobowigzany do wspobtpra-
cy z doradcag zewnetrznym, w tym do udziatu wraz
z Departamentem PPP w procesie biezacej analizy
efektdéw pracy wykonawcy. Podmiot, ktéry otrzymat
wsparcie doradcze bedzie zobowigzany do udostep-
nienia informacji, danych, dokumentéw oraz analiz
niezbednych do realizacji zadan zleconych doradcy,
a takze do umozliwienia w razie potrzeby ogledzin
i wizyt terenowych na miejscu realizacji projektu.
Stosownie do deklaracji zawartych we wniosku
0 wsparcie, promotor bedzie zobowigzany do wy-
znaczenia zespotu projektowego wraz z jego lide-
rem, ktéry bedzie odpowiedzialny za realizacje pro-
jektu i wspotprace z doradca.



Na potrzeby odbioru prac Departament PPP
zweryfkuje czy wykonawca przekazat wymagane
prace do promotora i niezwtocznie wystgpi do nie-
go z prosbg o opinie na ich temat. Departament
PPP wyznaczy promotorowi termin na przedstawie-
nie opinii, w ktérej moze on przekaza¢ ewentualng
liste zastrzezen i uwag wraz z uzasadnieniem. Jesli
po przeanalizowaniu zastrzezen promotora Depar-
tament PPP uzna ich zasadnos¢, wyznaczy doradcy
termin na usuniecie wad.

Na podstawie materiatdw uzyskanych w trakcie
wsparcia projektu Departament PPP moze przygo-
towaé¢ materiaty w celu ich upublicznienia, czemu
promotor nie moze bezzasadnie sie przeciwstawiac.
Ponadto Departament PPP moze organizowaé spo-
tkania informacyjne na temat PPP, zwracajgc sie
z pro$ba o oddelegowanie przedstawiciela promo-
tora do udziatu w takim spotkaniu.

Warto starannie przemysle¢ decyzje o aplikowa-
niu o0 pomoc MR. Inaczej niz miato to miejsce w po-
przednim okresie, tym razem benefcjent otrzy-
manego wsparcia, ktéry nienalezycie spozytkuje
te pomoc moze bowiem ponie$¢ wymierne konse-
kwencje swoich dziatan. Zgodnie z zasadami udzie-
lanego wsparcia, w razie naruszen zasad wspot-
pracy przez promotora, Departament PPP moze
zaprzestac wspierania projektu. W takim przypadku
promotor bedzie zobowigzany pokry¢ 100% kosz-
téw rozpoczetego etapu doradztwa oraz etapéw
zakonczonych.

Pierwsze wsparte projekty

Co kluczowe dla konsekwencji dziatan promotora
- w przypadku wycofania sie z realizacji projektu lub
wspotpracy z Departamentem PPP bez przedstawie-
nia obiektywnych przestanek bedzie on zobowigzany
do pokrycia 100% kosztéw rozpoczetego etapu do-
radztwa oraz etapow zakonczonych.

Ta nowa, ale istotna dla zasad wspoétpracy z Mi-
nisterstwem Rozwoju zasada, ma na celu unikniecie
sytuacji, w ktorej juz po skorzystaniu ze wsparcia dla
konkretnego przedsiewziecia, promotor bez istotne-
go powodu podjatby decyzje o rezygnacji z formuty
PPP. Nie jest to zatem mechanizm stuzacy forsowa-
niu rozwigzan PPP w sytuacji, w ktorej zgodnie z wy-
nikiem analiz przedrealizacyjnych czy w Swietle ofert
ztozonych po zakonczeniu negocjacji umowy o PPP,
model ten okazatby sie nieuzasadniony. Chodzi je-
dynie o unikniecie sytuacji, w ktorej wspierany przez
MR projekt nie jest wdrazany z powodu pochopnej
decyzji promotora o rezygnacji z realizacji projektu,
co skutkowatoby zmarnowaniem Srodkéw publicz-
nych przeznaczonych na doradztwo. Wsparcie przed-
siewzie¢ PPP ma stuzy¢ upowszechnianiu dobrych
praktyk w tym zakresie, dlatego decyzja polityczna
o zastosowania modelu PPP powinna by¢ podejmo-
wana juz na etapie ubiegania sie o srodki, ktére maja
pomodc w sprawdzeniu czy wdrozenie danego przed-
siewziecia jest zasadne. Nie powinno dochodzi¢ do
sytuacji, w ktorych wsparte projekty PPP, nie beda
wdrazane z powodoéw arbitralnych, nieuzasadnionych
decyzji o rezygnacji z modelu partnerstwa publiczno-
-prywatnego juz po uzyskaniu pomocy ze strony MR.

Przedsiewziecia, ktore uzyskaty wsparcie Ministerstwa Rozwoju to projekty pn. ,,Budowa Instytutu Psy-
chiatrii Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego” oraz ,,Tarnowskie Gniazda Innowacyjnych Specja-
lizacji”. W dniach 9 oraz 29 maja 2017 r. zostaty podpisane dwie umowy z doradcami w celu zapewnienia
wsparcia prawnego, ekonomiczno-fnansowego i technicznego dla przygotowania i wdrozenia projektow

w modelu PPP.

Przedsiewziecie Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego polega na zaprojektowaniu, wybudowa-
niu i utrzymaniu nowego budynku dla Instytutu Psychiatrii. Projekt znajduje sie na zaawansowanym
etapie przygotowania - inwestor wykonat juz analizy przedrealizacyjne. Szacowana warto$é naktadéw
inwestycyjnych wynosi ponad 130 min zt. Celem projektu Tarnowa® jest zaprojektowanie i budowa
niskoenergetycznego zespotu nowoczesnych budynkéw, w tym: centrum ustug wspoélnych, centrum
praktyk projektowania, modelowania i implementacji, tarnowskiego parku doswiadczen oraz interak-
tywnego zaplecza dydaktycznego dla uczniéw, studentéw i nauczycieli. Koszt inwestycji szacuje sie na

ponad 120 min zt.

6 Por. oméwienie projektu w rozdziale 1.3. str. 19.
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Innym przedsiewzieciem, ktore zostato otoczone wsparciem doradczym zakontraktowanym przez Mi-
nisterstwo Rozwoju, jest projekt pn. ,Budowa linii tramwajowej Krakowskiego Szybkiego Tramwaju
(etap IV)". 14 czerwca 2017 r. zawarto umowe z doradcami w celu zapewnienia wsparcia prawnego,
ekonomiczno-Fnansowego i technicznego dla przygotowania i wdrozenia tego projektu w modelu PPP.
Wsparcie Ministerstwa Rozwoju obejmuje szeroki zakres dziatan doradczych, w tym przede wszystkim
wsparcie promotora projektu w przeprowadzeniu postepowania przetargowego na wybor partnera pry-
watnego az do etapu zamkniecia fnansowego. Moze objaé réwniez sporzgdzenie dokumentacji niezbed-
nej do ubiegania sie o dofnansowanie ze Srodkow Unii Europejskiej. W najblizszym czasie Ministerstwo
Rozwoju planuje obja¢ podobnym wsparciem kolejne zamierzenia inwestycyjne PPP.

Narzedzie do weryfikacji stopnia
przygotowania projektow PPP

Ministerstwo Rozwoju, poza wsparciem doradczym
dedykowanym projektom, ktére mogga by¢ inspira-
cjg i wzorem dla kolejnych przedsiewzie¢, udostep-
nit szerokiemu gronu odbiorcow zainteresowanych
wdrozeniem wiasnych przedsiewzie¢ specjalne
elektroniczne narzedzie utatwiajace podmiotom
publicznym przygotowania do realizacji projektow
PPP. Narzedzie zostato opracowane przez Euro-
pejskie Centrum Wiedzy PPP (EPEC). Polska wersja
tego narzedzia zostata opracowana we wspotpracy
pomiedzy EPEC, JASPERS oraz Departamentem
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego Ministerstwa
Rozwoju. Celem tego narzedzia, dostepnego na
stronie Platformy PPP, w formie arkusza EXCEL,
jest pomoc przysztym podmiotom publicznym/za-
mawiajacym w opracowaniu usystematyzowanego
podejécia do zarzgdzania procesem przygotowy-
wania projektow PPP. Instrument ten, jako inte-
raktywny kwestionariusz ma utatwi¢ korzystajgcym
z niego przedstawicielom sektora publicznego,
ocene ich gotowosci do uruchomienia postepowa-
nia. Ocena kompletnos$ci oceny przygotowania do
realizacji przedsiewziecia PPP, badanego przy za-
stosowaniu omawianego instrumentu, opiera sie
na analizie odpowiedzi udzielonych przez podmiot
publiczny na pytania zawarte w kwestionariuszu.
Na tej podstawie narzedzie generuje wynik, kto-
ry syntetycznie podsumowuje gotowos$¢ projektu
i wskazuje na ewentualne luki w procesie przygo-
towawczym. Narzedzie koncentruje sie na przed-
realizacyjnym etapie prac nad projektem PPP, tzn.
dziataniach podejmowanych przed uruchomieniem
postepowania na wyboér partnera prywatnego. Ba-
daniu podlega poprawno$¢ procesu defniowania
zakresu inwestycji oraz stan przygotowania projek-
tu jako przedsiewziecia PPP.
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Uzytkownik narzedzia moze przy jego pomocy
sprawdzi¢, czy faktycznie wykonane zostaly wszyst-
kie niezbedne dziatania po stronie sektora publicz-
nego, aby badany projekt mogt by¢ przedmiotem
sensownych analiz przedrealizacyjnych i miat szanse
na wdrozenie w tej formule. To w trakcie etapu przy-
gotowawczego pojawia sie najwiecej istotnych kwe-
stii charakterystycznych dla projektu PPP, ktorych
zaniedbanie msci sie na kolejnych etapach koniecz-
noscig zarzucenia Zle zaprojektowanego przedsie-
wziecia lub dodatkowymi kosztami jego przygoto-
wania. Narzedzie zostato opracowane w taki sposob,
aby mogto by¢ wykorzystywane przy réznych typach
projektow, jesli chodzi o wielkos¢, czy sektor. Pytania
samosprawdzajgce skierowane do przedstawiciela
administracji badajgcego przygotowywany projekt
dotyczg faktu powotania i jakosci stworzonego zespo-
tu projektowego. Kwestionariusz pozwala na samo-
ocene korzystajgcego z niego podmiotu co do stanu
przygotowania do realizacji analizowanego projektu.
Pytania pojawiajace sie w ramach kolejnych obszaréw
badania projektu pozwalajg zdiagnozowac stopien
zalozonej skali projektu w relacji do faktycznych po-
trzeb, ktére jego realizacja ma zaspokoi¢ oraz analize
mozliwosci Fnansowych kontrolujgcego sie podmio-
tu w relacji do pierwotnych zamierzen. W konsekwen-
cji mozliwe jest rowniez zweryfkowanie zasadnosci
przyjetego modelu wynagrodzenia do wybranej pro-
cedury wyboru partnera prywatnego i niezbednych
do jej przygotowania dokumentéw. Narzedzie odnosi
sie réwniez do kwestii korzysci dla interesu publiczne-
go, ktore maja wynika¢ z wdrozenia analizowanego
projektu w modelu PPP. Obszary tematyczne jakie
podlegajg weryfkacji w miare odpowiedzi na kolejne
kwestie nie sg utozone na zasadzie ciggu wynikow,
mozna na nie odpowiadaé¢ blokowo co pozwala ta-
twiej sprawdzi¢ poszczegblne obszary np. czy spraw-
dzono wykonalnos$¢ rynkowa projektu. Wydaje sie, ze
omawiany instrument moze pomaéc w przygotowaniu
przedsiewzieé na ich wstepnym etapie.



Wytyczne i upowszechnianie dobrych
praktyk PPP

Dotychczasowe doswiadczenia w ramach doradztwa
sg opisywane w specjalnych raportach z doradztwa
i wdrazania projektéw, ktore byly jego przedmiotem.
Podobnie stanie sie w przypadku najnowszego cyklu
wsparcia doradczego zapewnionego przez MR, kto-
re bedzie przedmiotem stosownych raportéow.

Warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedng inicjatywe
Ministerstwa Rozwoju w zakresie wspierania PPP,
a mianowicie na zapoczgtkowane prace nad opra-
cowaniem wytycznych dotyczgcych: przygotowa-
nia projektow PPP, postepowania przetargowego
PPP (przygotowania ofert) oraz wzoréw umow PPP.
Zatozeniem Ministerstwa Rozwoju jest by opraco-
wane wytyczne dostarczyly przedstawicielom sek-
tora publicznego informacji na temat praktycznej
Sciezki postepowania w zakresie catego cyklu reali-
zacji przedsiewzie¢ PPP, poczawszy od identyfkacji
projektu, przez wykonanie analiz przedrealizacyj-
nych i wyboér partnera prywatnego a skoriczywszy
na opracowaniu i podpisaniu umowy o PPP. Doku-
menty te beda zawieraly zbiér rekomendowanych
przez Ministerstwo Rozwoju dziatan/standardéw
postepowania, ktére powinny by¢ traktowane jako
wzorcowe dla wszystkich podmiotéw publicznych,
w szczegolnosci zas dla jednostek administracji rza-
dowej i potencjalnych zamawiajacych ubiegajgcych
sie o wsparcie doradcze resortu na etapie wykona-
nia analiz przedrealizacyjnych, przeprowadzenia
postepowania przetargowego oraz innych dziatan
zwigzanych z przygotowaniami inwestycji w formule
PPP. Wytyczne bedg réwniez zawieraly precyzyjne
objasnienia dotyczace sposobu wykonania rekomen-
dowanych dziatan.

Dostepne sg juz natomiast ,Wytyczne w zakresie
zagadnien zwigzanych z przygotowaniem projektow
inwestycyjnych, w tym projektéw generujacych do-
chéd i projektéw hybrydowych na lata 2014-2020",
opracowane przez Ministerstwo Rozwoju. Wytyczne
okreslajg spos6b opracowania wybranych elemen-
tow studium wykonalnosci przygotowywanego na
potrzeby analizy i oceny projektéw inwestycyjnych,
w tym w szczegdblnosci duzych projektéw, o ktorych
mowa w art. 100 Rozporzadzenia Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia
2013 r. Ponadto uwzgledniaja specyfke projektow
generujgcych dochdéd, jak rowniez projektow hybry-
dowych, tzn. taczacych formute PPP z dofnansowa-
niem UE.
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Na stronie internetowej www.ppp.gov.pl sta-
le udostepniane sg przez Departament PPP wia-
domosci na temat rynku PPP i regulacji majacych
odniesienie do realizacji tego typu przedsiewziec.
Wazng czescig tresci dostepnych dla czytelnikdw
portalu jest mozliwo$¢ zapoznania sie z opisem
doswiadczen zebranych w trakcie poszczegdlnych
etapow doradztwa Swiadczonego za sprawa Mini-
sterstwaRozwoju narzecz podmiotdéw publicznych
wdrazajagcych pilotazowe przedsiewziecia PPP.
Odbiorcy moga zapoznac sie réwniez z opracowa-
niami na temat rynku, interpretacjami, opiniami
prawnymi i dokumentami mozliwymi do zastoso-
wania w przypadku wdrazania przedsiewzie¢ PPP.
Na bazie doswiadczen z wybranych przedsiewzie¢
pilotazowych, sporzgdzana jest bowiem dokumen-
tacja wzorcowa, ktora moze by¢ wykorzystywana
podczas przygotowywania podobnych inwestycji.
Wsparcie przygotowania projektéw pilotazowych
(w obszarach gospodarki odpadami, drogownic-
twie, ochrony zdrowia, budynkdéw publicznych
i efektywnosci energetycznej) oraz wypracowa-
nie standardéw postepowania i dokumentacji fi-
nansowane jest przez MR ze $rodkéw pochodza-
cych z projektow pomocy technicznej. Strona jest
Zzrédtem informacji na temat PPP, a informacje
systematyzowane sg rowniez w formie raportow
o rynku PPP wraz z zalgcznikami w formacie umoz-
liwiajagcym samodzielne ich przetwarzanie przez
odbiorcéw. Na stronie www.ppp.gov.pl dostepny
jest réwniez e-przewodnik PPP. Jego twdrcy sta-
rali sie wskaza¢ aktualne analizy, raporty, opraco-
wania dostepne bezptatnie w internecie w jezyku
polskim. W tym celu powstat e-przewodnik PPP,
ktérego celem jest utatwienie podmiotom zain-
teresowanym PPP inicjowanie i wdrazanie projek-
tow PPP oraz przyblizenie im najwazniejszych pro-
cedur. E-przewodnik PPP moze stuzy¢ jako ogoélny
przewodnik po problematyce PPP, wprowadzenie
do informacji, jakie nalezy uzyska¢ od doradcéw
w tym obszarze jak réwniez za punkt wyjscia do
lepszego poznania okre$lonych aspektéw struk-
tury konkretnych przedsiewzieé. Zagadnienia w e-
-przewodniku sg dostepne poprzez alfabetyczny
spis hasel, jak i w ujeciu cyklu zycia projektu, przy
uwzglednieniu procesu powstawania i funkcjono-
wania projektu PPP. E-przewodnik PPP zawiera
odestania do serwisow internetowych podmiotéw
trzecich. Warto$¢ e-przewodnika PPP zalezy osta-
tecznie od wartosci informacji zawartych w tek-
stach zrodtowych.



Wsparcie doradcze Ministerstwa
Rozwoju dla podmiotow publicznych
— doswiadczenia dotychczasowych
beneficjentow, szansa dla podmiotow
aplikujacych o pomoc

Wstep

W poprzednim artykule (1.2) przedstawiono zaloze-
nia systemu wsparcia przez Ministerstwo Rozwoju
podmiotow publicznych realizujgcych lub planujgcych
realizacje przedsiewzie¢ PPP. Ponizej przedstawiamy
praktyczne przyktady projektow, ktore byly juz ob-
jete wsparciem doradczym - projekty, ktore uzyska-
ty pomoc tego typu w obecnej edycji wsparcia oraz
przedsiewziecia, ktore ubiegajg sie o te pomoc. Mamy
nadzieje, ze informacje zawarte w wypowiedziach pro-
motorow przedsiewzie¢ PPP stang sie inspiracja dla ko-
lejnych podmiotéw publicznych.

Doswiadczenia podmiotow
publicznych, ktére otrzymaty
wsparcie doradcze w pierwszej
Fazie dziatan Ministerstwa Rozwoju

Promotor: Miasto Poznan

Katarzyna Kruszka-Pytlik

Kierownik Oddziatu Zarzadzania Zagospodarowaniem
Odpaddéw w Wydziale Gospodarki Komunalnej
Urzedu Miasta Poznania

Instalacja Termicznego Przeksztatcania Odpadéw Ko-
munalnych w Poznaniu (dalej: ITPOK, Instalacja) jest
jedyna w Polsce spalarnig odpadéw komunalnych zre-
alizowang w formule partnerstwa publiczno-prywat-
nego. Umowa pomiedzy Miastem Poznan a SUEZ Zie-
lona Energia Sp. z 0.0. (dalej: SUEZ) zostata zawarta
w dniu 8 kwietnia 2013 r. (umowa obejmuje okres 43
miesiecy budowy oraz 25 lat eksploatacji). Budowa IT-
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POK rozpoczeta sie w kwietniu 2014 roku, natomiast
od 30 grudnia 2016 r. trwa eksploatacja Instalacji.

SUEZ zaprojektowat, sfnansowat i wybudowat
ITPOK, a przez nastepne 25 lat bedzie zarzadzat eks-
ploatacjg tego obiektu. Projekt ,.System gospodarki
odpadami dla Miasta Poznania”, w ramach ktérego
zostata wybudowana poznariska Instalacja, zostat sf-
nansowany w unikalnym modelu hybrydowym, z wy-
korzystaniem $rodkéw fnansowych Miasta jako Part-
nera Publicznego, Partnera Prywatnego oraz dotacji
pochodzacej ze srodkéw Unii Europejskiej (z Progra-
mu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko na lata
2007-2013, Priorytet Il, Dziatanie 2.1).

Wynagrodzenie Partnera Prywatnego z tytulu
$wiadczonych ustug oparte jest na bezposrednich
ptatnosciach z budzetu Miasta w ramach tzw. oplaty
za dostepnos¢. SUEZ odpowiedzialny jest za eksplo-
atacje Instalacji, ponosi biezace koszty operacyjne,
a takze odpowiada za wdrozenie programu inwesty-
cyjnego zwigzanego z modernizacjg i utrzymaniem.
Koszty operacyjne zwigzane z eksploatacjg zarzadza-
nej infrastruktury sg fnansowane z optaty za dostep-
no$¢. Mozna zatem wywnioskowaé, ze podziat ryzyk
w tym projekcie zostat tak uksztattowany, ze Partner
Prywatny przejat na siebie ryzyko budowy i dostepno-
$ci Instalacji, a Miasto jest odpowiedzialne za ryzyko
popytu rozumiane jako obowigzek dostarczenia od-
powiedniej ilosci odpadow.

Celem projektu jest poprawa jakosci zycia miesz-
kancow aglomeracji poznanskiej poprzez zastgpienie
sktadowania zmieszanych odpadéw komunalnych ich
termicznym przetwarzaniem. Produkowana w proce-
sie przetwarzania odpadow energia elektryczna i ciepl-
na zasila miejska sie¢ energetyczna i cieptowniczg i tra-
fa do mieszkancow.

Wiele czynnikéw przyczynito sie do sukcesu tej in-
westycji, ale jednym z nich byt niewatpliwie fakt, iz wy-



brany zostat zesp6t doradcéw prawnych, fnansowych
i technicznych, ktérzy wspierali Miasto na wszystkich
etapach projektu. Nie wszystkie projekty w Polsce zo-
staty prawidtowo przygotowane, poniewaz samorzady
realizowaly je ,wiasnymi sitami”. W konsekwencji nie
byto zainteresowania tymi projektami po stronie pry-
watnej. Poznan wraz z doradcami przed ogtoszeniem
przetargu przeprowadzit konsultacje rynkowe, wystu-
chat wskazdwek potencjalnych partnerow i tak przygo-
towat projekt, ze do pierwszego etapu zgtosito sie az
jedenascie zainteresowanych frm.

Warto tez wspomnie¢, iz Projekt ,System go-
spodarki odpadami dla Miasta Poznania” z uwagi
na swojg nietypowg strukture fnansowg oraz swoj
charakter pro$rodowiskowy uzyskat cztery istotne
wyrdznienia.

W 2013 r. jako ,,Europejski Projekt Roku 2013” po-
znanska spalarnia odpadéw zostata wyrézniona przez
Project Finance Magazine w kategorii najlepszej euro-
pejskiej transakcji w sektorze gospodarki odpadami.
Kolejna nagroda to Partnership Awards przyznawana
najlepszym na $wiecie projektom PPP przez wydawce
prestizowych, miedzynarodowych czasopism poswie-
conych tematyce partnerstwa publiczno-prywatnego
- ,Partnership Bulletin”, ,P3 Bulletin” oraz ,PPP Bul-
letin International”. Poznanski projekt otrzymat Ztotg
nagrode (Gold Award) w kategorii Best Pathfnder Pro-
ject 2013 r. (Najlepszy pionierski projekt PPP na swiecie
w 2013 r.) w sektorze gospodarki odpadami. W 2014 r.
projekt uzyskat miano Ekologicznej Inwestycji Roku
2014. Ostatnie wyrdznienie to nagroda Top Inwestycje
Komunalne 2017 przyznana w ramach konkursu Top
Inwestycje Komunalne organizowanego przez serwis
Portalsamorzadowy.pl.

Zakres wsparcia

W 2009 r. na zlecenie éwczesnego Ministerstwa Roz-
woju Regionalnego zostata wykonana analiza studium
wykonalnosci projektu “System gospodarki odpada-
mi dla Miasta Poznania”. Nastepnie przeprowadzony
przez zesp6t ekspertow w 2010 r. audyt projektéw
dotyczacych budowy instalacji termicznego przetwa-
rzania odpadow wykazat, ze projekt poznanski ma naj-
wieksze szanse na pomysing realizacje. W konsekwen-
cji zostat wytypowany przez Ministerstwo jako projekt
pilotazowy do zapewnienia doradztwa.

W konsekwencji powyzszych analiz, projekt po-
znanski w latach 2011-2013 otrzymat kompleksowe
wsparcie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego (obec-
nie Ministerstwo Rozwoju) w ramach Platformy PPP.
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Zakres wsparcia obejmowat doradztwo fnansowe,
prawne i techniczne. Zostato ono udzielone w celu
przygotowania i przeprowadzenia procedury wybo-
ru partnera prywatnego. Podstawowym zadaniem
zespotu doradczego bylo opracowanie ostatecznego
modelu instytucjonalnego projektu, zgodnie z obowia-
zujgcymi wytycznymi dotyczacymi wdrazania Funduszy
Europejskich na lata 2007-2013. Ponadto, w ramach
wsparcia dla Miasta jako benefcjenta srodkéw unij-
nych, przeprowadzono testy rynkowe, przygotowano
modelowa analize ryzyk oraz analize komperatora sek-
tora publicznego (PSC).

Wsparcie doradcoéw zostato udzielone na wcze-
snym etapie realizacji projektu. Pozwolito to na wery-
Tkacje prawidlowosci pierwotnych zatozen projektu.
W momencie kiedy projekt zostat objety doradztwem
specjalistycznym, znajdowat sie w fazie przed ogto-
szeniem postepowania na wyboér wykonawcy oraz
wyboru ostatecznej formuty realizacji przedsiewzie-
cia (koncesja na roboty budowlane i ustugi kontra kla-
syczne PPP).

Miasto po tej wspdipracy oczekiwato przede
wszystkim merytorycznego wsparcia na najwyzszym
poziomie. Ponadto Miastu zalezato na terminowym wy-
konaniu projektu realizowanego w oparciu o0 howator-
ska formute partnerstwa publiczno-prywatnego. Istot-
ne bylo takze ukonczenie projektu jeszcze w 2016 r.
Z uwagi na konieczno$¢ wykorzystania petnej kwoty
dotacji unijne;j.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze w tamtym czasie
nie byto podobnych wzorcéw w zakresie tego typu in-
westycji. Mato przejrzyste regulacje prawne, watpliwo-
§ci dotyczace kwestii proceduralnych, w tym dotycza-
ce sposobu przygotowania wspotpracy z partnerem
prywatnym, trybu zawierania umoéw, podziatu ryzyka,
czy wreszcie niejasne regulacje o wptywie uméw PPP
na diug publiczny, komplikowaty dodatkowo zatozenia
tego przedsiewziecia. Mimo ww. ryzyk, dzieki wsparciu
ekspertow z sukcesem udato sie zrealizowa¢ te Inwe-
stycje.

Przy realizacji duzych i ztozonych projektow infra-
strukturalnych niezbedne jest podjecie wspotpracy
z wszechstronnym zespotem doradcow. Nalezy za-
uwazy¢, ze samorzady nie zawsze dysponujg kadrami
o wysokospecjalistycznych kwalifkacjach. Podkresle-
nia wymaga, ze w momencie kiedy realizowana byta
poznanska spalarnia, w Polsce funkcjonowat tylko je-
den obiekt tego typu w Warszawie. Nie bylo wowczas
zadnych wypracowanych wzorcéw przy realizacji tak
skomplikowanych inwestycji.



Doswiadczenia i ocena otrzymanego wsparcia

Powotany dla projektu zespét doradcow skiadat sie
z ekspertoéw ds. prawnych, fnansowych oraz tech-
nicznych. Cechowat sie wysokim poziomem meryto-
rycznym oraz duzym zaangazowaniem, a wiedza eks-
pertéw podczas tej kilkuletniej wspéipracy na kazdym
etapie prac nad projektem byla dla Miasta duzym
wsparciem.

Doradztwo pilotazowe obejmowato zweryfkowa-
nie dotychczasowych zatozen zawartych w studium
wykonalnosci, przeprowadzenie analiz przedrealiza-
cyjnych, przygotowanie zamawiajacego do ogtoszenia
0 zamOwieniu, przeprowadzenie catej procedury wy-
boru inwestora wraz z oceng ofert oraz doprowadze-
nie do podpisania umowy PPP.

Kazdy z ww. etapéw byt istotny, ale dwa sposrod
nich miaty szczeg6lne znaczenie. Pierwszym z nich byt
etap analiz przedrealizacyjnych, a w szczegélnosci to
czy projekt byt mozliwy do zrealizowania. Postuzyly
temu m.in. takie analizy jak: testy rynkowe oraz analiza
PSC.

Drugim waznym etapem bylo przeprowadzenie
postepowania na wyboér inwestora. Wybor wykonawcy
odbywat sie w trybie dialogu konkurencyjnego. Rozmo-
wy W toku postepowania prowadzone byly rownolegle
Z piecioma podmiotami prywatnymi. Doradcy wraz
z komisjg przetargowg, podczas pieciu tur dialogu kon-
kurencyjnego musieli rozwazy¢ wszystkie propozycje
sektora prywatnego, skonfrontowaé rézne podejscia
(doswiadczenia niemieckie, francuskie oraz amerykan-
skie) w zakresie fnansowania, rozwigzan technicznych
czy tez podziatu ryzyk. Celem tych dziatan byto stwo-
rzenie uniwersalnej specyfkacji istotnych warunkow
zamowienia, ktdra zakonczy¢ sie miata ztozeniem wia-
zacych ofert, co ostatecznie udato sie osiggnac.

W calym procesie wspotpracy Miasta z doradcami
bardzo wazny byt takze udziat przedstawicieli Minister-
stwa. Z uwagi na fakt, ze Ministerstwo Rozwoju pelni
role Instytucji Zarzadzajacej POIiS udato sie wprowa-
dzi¢ w kolejnych okresach programowania, wiele roz-
wigzan, ktére utatwiajg realizacje umoéw PPP, chociazby
w zakresie fgczenia umow partnerstwa publiczno-pry-
watnego ze srodkami unijnymi (brak wypracowanych
wzorcow, konieczno$é wykazania przed instytucjami
oceniajgcymi Projekt, ze fnalny efekt ekonomiczny
wynikajacy z przekazanej dotacji z UE bedzie odczuwal-
ny dla mieszkancow, a nie dla podmiotu prywatnego).
To byt jeden z probleméw, z ktérym zmagat sie zespot
doradcow przy realizacji poznarskiego projektu. Dzisiaj
wytyczne na lata 2014-2020 dajg mozliwosé rowniez
partnerowi prywatnemu uzyskania statusu benefcjen-
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ta, a dodatkowo istnieje mozliwo$é zmiany benefcjen-
ta w trakcie realizacji projektu.

Przez kilka ostatnich lat dzieki pionierskim do-
$wiadczeniom nie tylko Poznania, ale tez innych miast,
ktore zdecydowaly sie na PPP oraz przy wspotpracy
Z Ministerstwem udato sie wdrozy¢ rozwigzania natury
formalno-prawnej, ktére sg drogowskazem do dalsze-
go rozwoju PPP.

Aby w pemni wykorzysta¢ potencjat przyznanego
doradztwa, warto zwrdci¢ uwage na kilka praktycznych
aspektéw. Po pierwsze bardzo istotne jest, aby od po-
czatku stworzyc¢ przejrzysty plan komunikacji stron zaan-
gazowanych w dany projekt, ustali¢ podziat zadan oraz
kompetencji. Warto zauwazy¢, ze w poznanskim projek-
cie Ministerstwo ogtosito trzy odrebne postepowania
na wybor wykonawcéw na doradztwo prawne, Fnanso-
we i techniczne. W konsekwencji konieczne byto zarza-
dzanie trzema grupami ekspertéw, gdyz kazdy podmiot
wyznaczyt odrebnego przedstawiciela. Za fnalny efekt
prac odpowiedzialny byt przedstawiciel Ministerstwa,
ktory weryfkowat przygotowane analizy i przekazywat
je do koordynatora Miasta. Dzieki odrebnie wydzielonej
komarce w strukturach Miasta oraz wyznaczeniu odpo-
wiednich koordynatorow, prace przebiegaty w sposéb
ptynny i bez zakiécen. Bardzo wazny byt przeptyw infor-
macji pomiedzy wszystkimi doradcami.

Majgc na uwadze dos$wiadczenia Miasta w tym
zakresie, zasadnym wydaje sie, aby doradztwo mia-
lo charakter kompleksowy skupiajgcy ekspertéw ze
wszystkich dziedzin w ramach jednego podmiotu
$wiadczacego ustugi doradcze. Co wiecej, warto takze
zastrzec, aby ustugi doradcze w ramach danego kon-
traktu byly wykonywane przez staty zesp6t ekspertow.
Ustalenie jasnych warunkéw wymiany konkretnych
doradcow w znacznym stopniu utatwi wspoétprace i za-
pewni jej ciggtosc.

Kolejnym waznym elementem jest sposéb rozlicza-
nia poszczegoélnych umaéw. Z naszych doswiadczen wy-
nika, iz najlepsze efekty sa osiggane przy wynagrodze-
niu rozliczanym w sposoéb ryczattowy. Natomiast przy
zastosowaniu rozliczer w oparciu 0 wypracowane go-
dziny istnieje ryzyko, ze zostanie niedoszacowana ilos¢
godzin pracy doradcow i moze okaza¢ sie, ze zespot
doradcow nie dokonczy danego zadania z uwagi na
wyczerpanie limitu godzin. Z kolei ogtoszenie nowego
postepowania niesie za sobg ryzyko, ze w kluczowym
momencie projektu dojdzie do zmiany ekspertéw, co
moze spowodowaé wydltuzenie sie czasu realizacji pro-
jektu o czas niezbedny na wdrozenie sie howych do-
radcow.

Podsumowuijac, zeby doradztwo byto skuteczne po-
winno by¢ kompleksowe, z jasno okreslonym zakresem



zadan i odpowiedzialnosci, z przejrzystym planem ko-
munikacji oraz ustalonym z géry harmonogramem prac.
Oferta Ministerstwa Rozwoju odpowiada w du-
zym stopniu ha oczekiwania rynku w zakresie doradz-
twa. Rynek PPP w Polsce sie zmienia, a Ministerstwo
poprzez swoje zaangazowanie w nowe inicjatywy,
takie jak m.in. projekt ,,Rozwdj partnerstwa publicz-
no-prywatnego w Polsce” oraz ,Wsparcie dziatan
merytorycznych i technicznych prowadzonych przez
Departament Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
w latach 2016-2020” istotnie przyczynia sie do cig-
gtego rozwoju tej dziedziny. Podejmujac sie realizacji
konkretnego projektu PPP nalezy postawi¢ na prese-
lekcje projektow typowanych do wsparcia, co pozwoli
unikng¢ inwestowania w projekty nieefektywne czy
nierealne z uwagi na brak zainteresowania sekto-
ra prywatnego. Istotg doradztwa jest to zeby bylo
“skrojone na miare” potrzeb podmiotu publicznego.
Dlatego tez wazne sg wszelkie dziatania podejmowa-
ne w ramach platformy PPP, konferencje tematycz-
ne, szkolenia, publikacje oraz wzorcowe dokumenty
publikowane przez Ministerstwo. Tutaj nalezy jed-
nak pamietac¢, ze nie ma dwdch identycznych pro-
jektéw, nawet jesli dotyczg one tej samej dziedziny.
Zawsze korzystajac z dokumentacji wzorcowej nalezy
uwzglednic¢, ze musi ona zostac¢ zweryfkowana przez
profesjonalistow i dostosowana do indywidualnego
charakteru i lokalnych uwarunkowan inwestycji.
Mysle, ze dzieki pozytywnym zmianom na rynku PPP
oraz dziataniom na rzecz standaryzacji dokumentacji
zwiazanej z przygotowaniem projektéw PPP samorzady
otworza sie ha podejmowanie nowych inicjatyw.

Promotor:
Sad Okregowy w Nowym S3aczu

Jozef Kietbasa,
Dyrektor Sgdu Okregowego w Nowym Saczu

Sad Okregowy w Nowym Saczu/Podmiot Publiczny
jest obecnie w trakcie realizacji Il Etapu Inwestycyjnego
pierwszego projektu administracji rzagdowej w formule
PPP, obejmujgcego budowe nowej siedziby Sadu Rejo-
nowego w Nowym Sgczu przy ul. Grunwaldzkiej. Zgod-
nie z trescig Umowy PPP, etap ten winien zosta¢ wyko-
nany w terminie do 33 miesiecy od jego rozpoczecia,
tj. do maja 2018 roku. W wyniku ostatniej oceny stanu
zaawansowania budowy w/w obiektu, Strony Umowy
PPP widzg mozliwo$¢ skrdcenia terminu realizacji Eta-
pu Inwestycyjnego o ok. 6 miesiecy, tj. do listopada/
grudnia 2017 roku.
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W takim przypadku, Il Etap realizacji Umowy PPP,
tj. Utrzymanie i Zarzadzanie przez Partnera Prywatne-
go w/w obiektem sagdowym przez okres 20 lat, moze
rozpoczac¢ sie juz od stycznia 2018 roku. Od tej daty
uzytkowanie budynku rozpocznie rowniez Sad Rejono-
wy w Nowym Sgczu celem wykonywania swoich zadanh
statutowych.

Zakres wsparcia

Z uwagi na pionierski charakter oraz duzy stopien
trudnosci w przygotowaniu do realizacji w formu-
le PPP naszego Projektu (konieczno$¢ opracowania
przez Zamawiajgcego stosownych analiz/opinii pod
wzgledem prawnym, ekonomicznym i technicznym),
Sad Okregowy w Nowym Sgczu jako Zamawiajacy —
celem nalezytego opracowania dokumentoéw wyma-
ganych w tym postepowaniu — zmuszony zostat do
zaangazowania dodatkowej grupy ekspertéw posia-
dajacych specjalistyczng wiedze z zakresu projektéw
PPP. Majac na uwadze pionierski charakter Projektu
przygotowywanego do realizacji, merytorycznego
wsparcia w procesie przygotowania tego Przedsie-
weziecia do realizacji udzielito tut. Sadowi éwczesne
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (dalej: MRR)
w ramach prac Platformy Partnerstwa Publiczno-Pry-
watnego. Na prosbe Zamawiajgcego kierownictwo
MRR podjeto decyzje o udostepnieniu wiasnego po-
tencjatu kadrowego w osobach Ekspertow/przedsta-
wicieli MRR oraz wsparciu jego realizacji na wszystkich
etapach wdrazania w/w Projektu. Ustalenie trwatej
wspoOtpracy miedzy przedstawicielami Sadu i pracow-
nikami MRR pozwolito na biezgca wymiane informac;ji
oraz szybkie odpowiadanie na pytania i watpliwosci
strony publicznej planujacej cyt. przedsiewziecie PPP.
Rola Ekspertéw MRR nie ograniczata sie wytgcznie do
obserwowania prowadzonych dzialan, ale niekiedy
miata znaczacy wptyw na ksztatt i kierunek podejmo-
wanych przez Zamawiajgcego decyzji (wielorakiego
wsparcia m.in. pod wzgledem formalno-prawnym
i podatkowym udzielat tut. Sgdowi na calym etapie
przygotowania do realizacji w/w Projektu zwtaszcza p.
dr Marcin Jedrasik — Naczelnik Wydziatu Analiz i Moni-
toringu Rynku PPP w MR/doradztwo w okresie od li-
stopada 2011 do marca 2015 roku). Nalezy zauwazyc¢,
ze wszystkie w/w czynnosci doradcze po stronie Eks-
pertéw MRR, wykonywane byty nieodptatnie — bez ja-
kiejkolwiek gratyfkacji ze strony Zamawiajgcego.
Jednoczes$nie, przy wskazaniu éwczesnego Dyrek-
tora Departamentu Partnerstwa Publiczno-Prywat-
nego MRR - celem dalszego usprawnienia wdrazania



tej inwestycji do realizacji w formule PPP —w czerwcu
2012 roku Dyrektor tut. Sadu Okregowego powotat
Zespot Sterujacy dla Projektu/ ciato kolegialne, ktérego
zadaniem byto wsparcie doradcze i uzupetnienie dzia-
tan podejmowanych w tym Projekcie przez Zamawiaja-
cego. W skiad w/w Zespotu wchodzili przedstawiciele
Ministerstwa Sprawiedliwosci, Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego, Sadu Apelacyjnego w Krakowie oraz
Sadow Okregowego i Rejonowego w Nowym Saczu,
awiodaca role w tym Zespole petnili Eksperci MRR.

Ponadto, Zamawiajacy — po przeprowadzeniu sto-
sownego postepowania przetargowego — powierzyt
w marcu 2013 roku kompleksowe doradztwo w tym
Projekcie Konsorcjum Firm z liderem Collect Consul-
ting S.A. w Katowicach w ramach umowy na doradz-
two prawne i podatkowe, ekonomiczno-fnansowe
i techniczne w zakresie przygotowania do realizacji
przez Sad Okregowy w Nowym Saczu w/w Przedsie-
wzieciaw formule PPP i zawarcia umowy z partnerem
prywatnym, co rowniez wptyneto na pomysine zakon-
czenie przetargu nieograniczonego w trybie dialogu
konkurencyjnego i podpisanie z Partnerem Prywat-
nym Umowy PPP na realizacje w/w Inwestycji w for-
mule PPP oraz utrzymanie i zarzadzanie tym obiek-
tem przez okres kolejnych 20 lat.

Doswiadczenia i ocena otrzymanego
wsparcia

Przedstawiong powyzej prace Doradcow/Ekspertow
MRR - jako Kierownik Zamawiajgcego — oceniam bar-
dzo wysoko, a merytoryczne ich wsparcie na wstep-
nym etapie przygotowywania Projektu do realizacji,
a zwilaszcza na etapie wyboru najkorzystniejszej oferty
W tym postepowaniu, przyczynito sie do podpisania
z Partnerem Prywatnym Umowy PPP o bardzo korzyst-
nej dla Podmiotu Publicznego tresci (kwestia rozmiesz-
czenia ryzyk w projekcie, gwarancji i kar umownych, ¥-
nansowanie projektu i inne).

Biorac pod uwage uzyskane do$wiadczenie — na eta-
pie przygotowania do realizacji w/w zadania w formule
PPP — z pozycji Kierownika Zamawiajacego uwazam,
ze dalsi uczestnicy projektéw PPP — zwilaszcza po stro-
nie podmiotu publicznego winni korzystac ze wsparcia
doradcow PPP, rowniez Ekspertow Ministerstwa Roz-
woju (dalej: MR), szczegblnie w ramach prac Platformy
PPP przy MR oraz ogfaszanych przez w/w Departament
MR konkurséw/przetargow w tym zakresie. Wg mojej
oceny, wsparciem Ekspertéw MR winny zostaé objete
wszystkie sprawy formalno-prawne w postepowaniu,
a zwlaszcza w zakresie dot. niezaliczania projektow PPP
do dtugu publicznego, przy podziale ryzyk pomiedzy
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stronami umowy, stosowaniu kar umownych i inne. Jak
juz wspomnialem na wstepie udzielanego wywiadu —
na podstawie wdrazania naszego Projektu w ramach
prac Platformy PPP Eksperci MRR przy czynnym udziale
przedstawicieli Zamawiajacego/tut. Sadu Okregowego
— opracowali wzorcowe dokumenty w zakresie:

» Doswiadczenia z przygotowania pilotazowe-
go projektu administracji centralnej w formu-
le PPP — kwiecien 2013 .,

* Raport z analiz przedrealizacyjnych — pazdzier-
nik 2014 r.,

e Doswiadczenia z postepowania na wybor
partnera prywatnego — dialog konkurencyjny
—styczen 2015,

« Podpisanie Umowy PPP i zamkniecie fnhanso-
we — grudzien 2015r.

W/w dokumenty zostaty opublikowane na stronie
internetowej Platformy Partnerstwa Publiczno-Pry-
watnego MR: www.ppp.gov.pl i wszystkie podmioty
planujace ubiegac sie o realizacje swoich zadan inwe-
stycyjnych winny —w ramach ,, dobrych praktyk” — obo-
wiazkowo zapoznac sie z ich trescig, co bardzo utatwi
i przyspieszy przygotowanie kolejnych projektéw do
realizacji w formule PPP oraz ich obstuge przez dorad-
cOw - bieglych w projektach PPP.

Z perspektywy otrzymanego przez tut. Sad
wsparcia doradcow (rowniez Ekspertow MR) w przy-
gotowaniu naszego projektu do realizacji uwazam,
ze doradztwo Ekspertow w tej dziedzinie w zakresie
przedstawionym w wywiadzie jest po stronie Pod-
miotu Publicznego optymalne, o czym Swiadczy prze-
bieg catego postepowania przetargowego na wybor
Partnera Prywatnego w naszym Projekcie (zwlaszcza
przeprowadzenie po 5 tur dialogu konkurencyjnego
z 5 wykonawcami dopuszczonymi do udziatu w tym
postepowaniu, uzyskanie przez Partnera Prywatne-
go fnansowania projektu, podpisanie z Partnerem
Prywatnym umowy PPP oraz przyspieszenie realizacji
etapu inwestycyjnego naszego projektu o 6 miesie-
cy, co skutkuje wczesniejszym rozpoczeciem etapu
utrzymania i zarzgdzania tym obiektem przez Partne-
ra Prywatnego oraz rozpoczeciem uzytkowania tego
budynku przez Sad Rejonowy w Nowym Saczu celem
sprawowania swojej misji — wymiaru sprawiedliwosci).

Jednak celem sprawnego i szybkiego realizowa-
nia kolejnych projektow PPP — tak Podmiot Publiczny,
jak i Partner Prywatny — winni we wiasnym zakresie
i wg wlasnego uznania korzystac¢ z pomocy doradcéw
w takim zakresie i przy przyjeciu takich metod, ktore
doprowadza do szybkiego, zgodnego z obowiazuja-
cymi w tym zakresie przepisami fnalizowania swoich
zadan inwestycyjnych.



Wg mojej oceny, realizowany obecnie przez Sad
Okregowy w Nowym Saczu w/w Projekt pokazuje,
Ze przy stosowaniu przez Podmiot Publiczny zasady
transparentnosci na catym etapie postepowania prze-
targowego (m.in. bezwzgledne stosowanie przez Za-
mawiajgcego zasady uczciwej konkurencji —art. 7 Pzp
i zasady jawnosci — art. 8 Pzp oraz obowigzujgcych
procedur), przy dochowaniu przez Zamawiajgcego
i Wykonawcow dopuszczonych do udziatu w poste-
powaniu szczegoblnej starannosci (m.in. przy opraco-
wywaniu wymaganych przez obowigzujace przepisy
dokumentow, a zwlaszcza PFU dla Projektu), pozwala
na zakonczenie realizacji Przedsiewziecia z sukcesem
— przy obopolnej/wielorakiej korzysci Podmiotu Pu-
blicznego i Partnera Prywatnego oraz dla dobra pu-
blicznego obywateli naszego kraju.

Doswiadczenia podmiotow
publicznych, ktoére otrzymaty
wsparcie doradcze w obecnej fazie
dziatan Ministerstwa Rozwoju

Promotor: Miasto Krakéw
—Zarzad Infrastruktury
Komunalnej i Transportu

Sebastian Idzik,
Gtowny specjalista ZIKiT

~Budowa linii tramwajowej KST etap IV (ul. Meissnera
— Mistrzejowice)” jest zgodna z zapisami Studium Uwa-
runkowan i Kierunkdéw Zagospodarowania Przestrzen-
nego Miasta Krakowa, w ktérym przyjmuije sie, ze pod-
stawowymi Srodkami transportu zbiorowego beda
tramwaj i metro wraz z szybkg kolejg aglomeracyjna.
Przewiduje sie utrzymanie wszystkich istniejgcych linii
tramwajowych i przeksztatcenie ich w linie tramwaju
szybkiego, dla ktérych trzeba wdrozy¢ techniczno-or-
ganizacyjne srodki uprzywilejowania w ruchu. Ponad-
to, dla uzupetnienia systemu Szybkiej Kolei Aglome-
racyjnej (SKA) o metro-tramwaj i objecia komunikacjg
szynowa wszystkich intensywnie zagospodarowanych
obszar6bw miasta, przewiduje sie realizacje szeregu
tras, w tym m.in. trasy o przebiegu: al. Jana Pawia Il -
ul. Meissnera — Rondo Barei — Mistrzejowice.

Projekt pn. ,Budowa linii tramwajowej KST etap
IV” realizuje cel wyznaczony przez strategie rozwoju
transportu publicznego w Krakowie, w ktoérym zato-
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zone jest wykorzystanie tramwaju jako $rodka trans-
portu bardziej przyjaznego $rodowisku, szczegéinie
przy potaczeniach komunikacyjnych z centrum miasta.

Zadanie inwestycyjne pn. ,,Budowa linii tramwajo-
wej KST etap IV (ul. Meissnera — Mistrzejowice)” zostato
wprowadzone do Wieloletniej Prognozy Finansowej
Miasta Krakowa (WPF). Zakres rzeczowy dla ww. za-
dania znajdujacy sie w WPF zostat okreslony przed wy-
konaniem wielobranzowej koncepcji z grudnia 2015 r.,
wskutek czego nie obejmowat dodatkowych elemen-
tow, ktére wynikajg z opracowanej pozniej koncepcji np.
tunelu. Z tego powodu kwoty przewidziane pierwotnie
na realizacje przedmiotowego zadania nie odpowiadajg
potrzebom oszacowanym na podstawie ww. koncepciji.
W celu zapewnienia fhansowania zadania rozwazano
wykorzystanie formuty PPP jako formy realizacji inwe-
stycji. Istotne byto to, ze dzieki wspdtpracy z partnerem
prywatnym Miasto nie musi angazowac sie fnansowo
na etapie inwestycyjnym.

Za wyborem tego modelu realizacji inwestycji
przemawialy rowniez korzysci zwigzane z mozliwo-
$cig niezaliczania do dtugu publicznego ptatnosci na
rzecz Partnera Prywatnego realizowanych w okresie
eksploatacji oraz przekonanie, iz uwzgledniajac caty
okres funkcjonowania projektu PPP bedzie to bardziej
efektywny sposéb zrealizowania tej inwestycji. Zasada
partnerstwa publiczno-prywatnego jest bowiem to, iz
wynagrodzenie Partnera Prywatnego, wyptacane po
oddaniu do uzytku infrastruktury stanowigcej przed-
miot umowy PPP, obejmuje wynagrodzenie zarbwno
za wybudowanie tej infrastruktury, jak i za jej prawi-
diowe funkcjonowanie (dostepnos¢ dla uzytkownika).
Wobec wieloletniego okresu ryzyka dostepnosci spo-
czywajgcego na Podmiocie Prywatnym, temu ostat-
niemu nie opfaca sie nieuzasadnione oszczedzanie
na etapie tworzenia infrastruktury, ktére nastepnie
moze skutkowac koniecznoscig przeprowadzania licz-
nych napraw, drozszej konserwacji czy eksploatacii,
a w ostatecznym rozrachunku podrozy¢ caly projekt.
W konsekwencji powyzszego wydatki na projekt PPP
winny by¢ nizsze niz suma wydatkdéw inwestycyjnych
oraz eksploatacyjnych (biezacych) w modelu tradycyj-
nym w tym samym okresie.

W kwietniu 2016 r. ZIKIT, bedacy jednostkg budze-
towg Gminy Miejskiej Krakow, zgtosit projekt ,,.Budowa
linii tramwajowej KST etap IV (ul. Meissnera — Mistrzejo-
wice)” do naboru organizowanego przez Ministerstwo
Rozwoju. Celem naboru bylo wylonienie kolejnych
projektéw, ktére bedg charakteryzowaly sie duzym
prawdopodobienstwem ich realizacji w formule PPP.
W wyniku oceny wybrane zostaly projekty, ktére beda
mogly by¢ objete wsparciem doradczym Ministerstwa



W procesie przygotowania do realizacji w modelu PPP.
Przedmiotowy projekt zostat pozytywnie oceniony
przez Ministerstwo Rozwoju i przyjety do realizacji przy
wsparciu Ministerstwa. Dnia 12 maja 2017 r. na stro-
nie Ministerstwa Rozwoju ukazato sie rozstrzygniecie
wyhiku postepowania na wybor doradcy do ww. pro-
jektu. Jako najkorzystniejsza wybrano oferte ztozong
przez wykonawcow wystepujgcych wspdlnie jako Kon-
sorcjum Firm: Domanski Zakrzewski Palinka Sp. k., ul.
Rondo ONZ 1, 00-124 Warszawa (Lider Konsorcjum)
oraz Mott MacDonald Polska Sp. z 0.0., ul. Walicow 11,
00-851 Warszawa oraz Crido Taxand Sp. z 0.0., ul. Grzy-
bowska 5A, 00-132 Warszawa.

14 czerwca 2017 r. doszto do podpisania umowy
pomiedzy Ministerstwem Rozwoju a Konsorcjum Firm
i od tego miesigca rozpoczeta sie wspoétpraca pomie-
dzy wybranym przez Ministerstwo Rozwoju doradca
i ZIKIT-em.

Przedmiotem wsparcia jest zapewnienie doradztwa
(prawnego, ekonomiczno-fnansowego oraz technicz-
nego) dla Gminy Miejskiej Krakéw — Zarzadu Infrastruk-
tury Komunalnej i Transportu. Przedmiotowe wsparcie
bedzie realizowane w nastepujgcych etapach:

e przeprowadzenie analiz przedrealizacyjnych;

» przygotowanie projektu ogtoszenia o zamowie-
niu publicznym i projektow odpowiedzi na pyta-
nia partneréw prywatnych;

e ocena wnioskébw o dopuszczenie do udziatu
W postepowaniu;

e przygotowanie dokumentacji aplikacyjnej ko-
niecznej do pozyskania fnansowania z fundu-
szy UE;

e przygotowanie i przeprowadzenie dialogu
Z partnerami prywatnymi oraz przygotowanie
zaproszenia do skladania ofert;

» skiadanie i ocena ofert;

e przygotowanie i zawarcie umowy PPP;

» zamkniecie fnansowe Projektu;

e przygotowanie podrecznika zarzadzania umo-
wa PPP.

Przedsiewziecie PPP zaktada sfnansowanie, zapro-
jektowanie, wybudowanie, zarzadzanie infrastrukturg
oraz techniczne utrzymanie przez partnera prywatne-
go nowej infrastruktury tramwajowe;.

Podstawowym sposobem wynagradzania partnera
prywatnego bedzie optata za dostepnosc.

W celu realizacji projektu zaktada sie wykorzystanie
hybrydowego modelu PPP. Projekt nie otrzymat dotacji
unijnej, jednak biorac pod uwage doswiadczenia z po-
przednich lat spodziewamy sie pojawienia mozliwo-
§ci uzyskania takiego wsparcia pod koniec obecnego
okresu programowania. W przypadku uzyskania dotacji
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z Funduszy Europejskich, kwota pozyskanej dotacji zo-
stanie uwzgledniona w rozliczeniach pomiedzy strong
publiczng a partnerem prywatnym. Z tego powodu
projekt KST etap IV ma zostac przygotowany w ten spo-
séb, aby spetnial wymagania zwigzane z ubieganiem
sie o $rodki unijne. Gmina Miejska Krakéw rozwaza
mozliwo$¢ wszczecia postepowania zmierzajacego do
wytonienia wykonawcy powyzszej inwestycji w mode-
lu PPP typu PZP (zamdwieniowym), w trybie dialogu
konkurencyjnego, wzglednie negocjacji z ogtoszeniem,
okreslonych w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo
zamowien publicznych.

Promotor: Miasto Tarnow

Roman Ciepiela,
Prezydent Miasta Tarnéw

Istotg kreowania rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy jest wzmacnianie potencjalu samorzadu oraz
stymulowanie dziatari w kierunkach, ktére owocu-
ja rozwojem wzajemnego wspotdziatania i interakcji
sektoréw, okreslanych mianem nosnikéw gospodarki
opartej na wiedzy.

Jedng z kluczowych kompetencji w tym zakresie
jest rozwoj e-administracii.

Ostatnie lata to okres, w ktérym proces informaty-
zacji ustug $wiadczonych przez administracje publiczng
ulegt znacznym przemianom oraz przyspieszeniu. War-
to zaznaczy¢, ze informatyzacja ta postepuje nie tylko
dzieki inicjatywie administracji centralnej — ale przede
wszystkim — dzieki dziataniom samorzaddw — wiekszosé
ustug publicznych, z ktdrymi ma do czynienia przecietny
obywatel, realizowanych jest na poziomie samorzgdo-
wym.

Dla rozwoju e-administracji kluczowe sg kompe-
tencje w dziedzinie informatyki. Administracja samo-
rzadowa musi i chce nadgzaé za przemianami cyfryza-
cyjnymi, szczegdlnie, ze nowe narzedzia bezposredniej
komunikacji, redefniujg jej funkcjonowanie w relacjach
z mieszkancem i biznesem.

Systemy teleinformatyczne przejely tak wiele za-
dan, ze staly sie nieodzowne we wszystkich obszarach.
Niestety, r6znorodnos¢ podmiotéw ktére je wdrazaja,
przektada sie na r6znorodnosc systemow, ktore realizu-
ja podobne dziatania.

Wiekszo$¢ gmin wypetnia swoje obowigzki wyko-
rzystujac w tym celu posiadane zasoby IT, w tym aplika-
cje i narzedzia, ktére podlegajg procesowi modernizacji
badZ wymiany w celu dostosowania ich do zmieniaja-



cych sie uwarunkowan formalnych, jak réwniez zwiek-
szenia ich wydajnosci i funkcjonalnosci.

Mimo, ze czes$¢ spraw zwigzanych np. z ewidencjg
dziatalnosci gospodarczej, wydawaniem prawa jazdy,
dowodu rejestracyjnego czy osobistego prowadzona
jest dzieki programom centralnym, to jednak w wiek-
szosci przypadkéw wiadze lokalne w prowadzeniu za-
dan wkasnych i zleconych, wspomagane sg przez odreb-
ne oprogramowanie.

Wynika to z faktu, iz urzedy, wdrazajgc rozwigzania
informatyczne, samodzielnie wybierajg odpowiednie
formaty i systemy, z ktorych kazdy realizuje okreslong
funkcje wynikajaca z przepisbw prawa i wspiera orga-
nizacje urzedu. Niestety, ich wzajemna niekompatybil-
nos¢, uniemozliwia zintegrowanie z innymi systemami.

Wstepna analiza systeméw informatycznych gmin
zlokalizowanych na obszarze subregionu tarnowskiego
potwierdzita wystepowanie powyzszych probleméw
— praktycznie kazda gmina dysponuje innym oprogra-
mowaniem Fnansowo-ksiegowym, budzetowym, ewi-
dencji ludnosci, obiegu dokumentéw, czy prowadzenia
réznych rejestrow. Analiza wykazata takze niedob6r za-
pasowych srodowisk informatycznych.

Przektada sie to na relatywnie wysokie koszty utrzy-
mania podstawowego oprogramowania do zarzgdza-
nia dang jednostka.

Odrebnym problemem jest posiadanie wykwalif-
kowanej kadry. Do budowania panstwa bardziej przy-
jaznego obywatelom nie wystarczy tylko technologia,
potrzebni sg tez ludzie o wysokich kompetencjach in-
formatycznych. Obecnie JST zatrudniajg, kazda osob-
no, swoich informatykéw. Zajmuijg sie oni dos¢ szerokim
spektrum spraw zwiazanych takze m.in. z ksiegowoscia,
ptacami, szkoleniami, bhp czy tez ochrong informacji
niejawnych. Powoduje to, ze tak funkcjonujacy system
zarzadzania e-administracjg w JST jest nieefektywny.
Nie tylko utrudnia zarzadzanie z poziomu organéw sa-
morzadowych, ale rowniez ogranicza mozliwosci doko-
nania oszczednosci, lepszej organizaciji pracy i utrudnia
wprowadzenie jednolitych rozwigzan informatycznych
na poziomie danego samorzadu jako ,,catosci”.

Jednym z powoddéw postrzegania mniejszej efek-
tywnosci funkcjonowania administraciji publicznej w sto-
sunku do przedsiebiorstw komercyjnych, jest nieko-
rzystna dla tej pierwszej proporcja liczby pracownikow
obstugowych wzgledem pozostatych — merytorycznych.
Wyzszy odsetek stanowisk obstugowych w administracji
znajduje jednak racjonalne uzasadnienie w szeregu do-
datkowych regulacji, ktérymi nie zostat obcigzony sektor
biznesowy. Nalezg do nich m.in. ograniczenia ptynace
Z przepisOw ustawy o rachunkowosci, 0 zamowieniach
publicznych czy tez o ochronie informacji niejawnych.
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Ponadto, wynikajacy z charakteru dziatalnosci admini-
stracji publicznej, brak doswiadczen i mozliwosci fnan-
sowych zlecania — w trybie outsourcingu — czesci zadan
na zewnatrz, np. obstugi informatycznej w kontekscie
bezpieczenstwa informacji, zamowien publicznych itd.,
powoduje w konsekwencji konieczno$¢ zatrudnienia
wykwalifkowanych pracownikéw do obstugi ww. pro-
cesow.

Roéwnoczesnie znaczna cze$¢ opinii publicznej od
wielu lat formutuje oczekiwania zmniejszenia biurokracii
i redukcji stanu osobowego, przy zachowaniu — co naj-
mniej — standardu obstugi obywateli. Jedynym rozwigza-
niem jest zwiekszenie efektywnosci dziatania administra-
cji samorzadowej i poprawa wizerunku tej administracji.

Rosnace wymagania i howe standardy w informa-
tyce rodza obawy wséréd samorzadow, ze na inwesto-
wanie w ten sektor bedg sobie mogly pozwoli¢ tylko
najwieksze JST, ktére sta¢ na odpowiednie zaplecze in-
formatyczne (techniczne i osobowe), natomiast mniej-
sze samorzady, dziatajgc w pojedynke, moga nie by¢
w stanie udzwigna¢ trudniejszych i drozszych rozwigzan.

Tarnow jest jednym z liderdw, jezeli chodzi o wdra-
zanie nowych technologii w systemie zarzgdzania mia-
stem. W ubiegtych latach miasto zrealizowato m.in.
trzy duze projekty informatyczne wspotfnansowane
ze Srodkoéw europejskich — zintegrowany system in-
formacji przestrzennej, wielofunkcyjna karte miejska,
kompletny model zarzadzania o$wiatg (EDUNET)

Benefcjentami tych dziatan sg nie tylko mieszkaricy
miasta, ale tez mieszkancy okolicznych gmin i powiatow.

Projekt ,,Tarnowskie Gniazda Innowacyjnych Specja-
lizacji” (TGIS) to projekt infrastrukturalny, polegajacy na
budowie obiektu laboratoryjno-ekspozycyjnego i ustu-
gowego, w ktdrym zostang ulokowane instytucje i dzia-
tania o subregionalnym zasiegu, pobudzajace potencjat
rozwojowy miasta oraz bedace nowoczesnym narze-
dziem realizacji polityki inteligentnego zarzadzania mia-
stem i subregionem, a takze wspierajacym realizacje
innowacyjnych rozwigzah w obszarze rozwoju szkolnic-
twa zawodowego. Jego istotg jest wykorzystanie spe-
cjalistycznej kadry do realizacji ksztatcenia dualnego —
zmniejszenie dystansu pomiedzy szkota, administracja
a biznesem.

Waznym celem stawianym przed TGIS jest
wdrozenie nowatorskich rozwigzan organizacyjnych
i infrastrukturalnych stuzacych aktywizacji i rozwojowi
rodzimej kadry technicznej poprzez wspotprace z kadra
inzynieryjna przedsiebiorstw, szkét Srednich i uczelni
przy wykorzystaniu do$wiadczenia i potencjatu specja-
listow tarnowskich frm i instytuciji.

Projekt zaklada budowe nowoczesnego, niskoener-
getycznego zespotu budynkéw o pow. ok. 85 tys. m?



oraz uruchomienie w nich 4 dziatan projektowych, ktére
stanowig komplementarng cato$¢ i sg zorientowane na
odbudowanie kadry technicznej i inzynierskiej subregionu.

Dziatania te polega¢ beda na uruchomieniu wielu
projektow, ktorych podstawowym celem bedzie prak-
tyczne, zgodne z potrzebami rynku pracy szkolenie
specjalistéw, ukierunkowanie procesu nauczania na
Scista wspotprace z biznesem, wdrozenie pozadanych
przez przemyst i biznes kierunkow i specjalizacji (takich
jak automatyka, robotyka, mechatronika, informaty-
ka), oraz powstawanie miejsc pracy w innowacyjnych
dziedzinach, bedacych perspektywicznymi z punktu
widzenia rozwoju miasta i subregionu.

Drugim kierunkiem specjalizacji i rozwoju TGIS
bedzie modernizacja, projektowanie i budowa miej-
skich systeméw informatycznych wspierajgcych two-
rzenie i funkcjonowanie inteligentnego subregionu
z e-ustugami obejmujgcymi wszystkie sfery zycia pu-
blicznego przy wykorzystaniu potencjatu i doswiadczen
miasta Tarnowa.

Pierwsze dziatanie — Centrum Ustug Wspdlnych
(CUW)-zapewni efektywne przechowywanie, wymiane
i udostepnianie danych samorzadowych oraz danych
przestrzennych pomiedzy JST w subregionie tarnow-
skim. W ramach CUW zaklada sie konsolidacje ustug
administracyjnych Swiadczonych drogg elektroniczna,
optymalizacje oraz zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania posiadanych narzedzi i zasobéw IT, w tym
standaryzacje wdrozonych rozwigzan i podniesienie
bezpieczenstwa informatycznego JST. Celem utworze-
nia CUW jest pobudzanie rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy, bazujgcej na innowacyjnych rozwigzaniach
technologii informacyjnych i komunikacyjnych TIK, do-
starczenie samorzadom nowoczesnych i funkcjonal-
nych instrumentéw, pozwalajacych urzedom, a w kon-
sekwencji obywatelom i przedsiebiorcom na szerszy
dostep do ustug $wiadczonych droga elektroniczna.

Drugie dziatanie — Centrum Praktyk, Modelowania,
Projektowania i Implementacji (CPMPI) — jest to nowo-
czesne, odpowiadajgce na potrzeby rynku, zaplecze la-
boratoryjno-techniczne, dajace mozliwo$¢ zdobywania
przez uczniéw i studentow, praktycznych umiejetnosci
i wiedzy, wymaganych przez przemyst inteligentnych
specjalizacji. Odpowiednio wyposazone w narzedzia
techniczne oraz programowe specjalizowane labora-
toria oraz Scista wspotpraca z osrodkami akademicki-
mi Katowic, Krakowa i Tarnowa, zapewnig dostep do
najnowszej wiedzy, beda swego rodzaju inkubatora-
mi wynalazkéw oraz miejscem gdzie teoria zderza sie
z praktyka. W CPMPI zakfada sie realizacje komplekso-
wego doksztatcania uczniéw, studentow i dorostych,
w tym kadry branzowej, poprzez organizacje warszta-
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tow i wyspecjalizowanych szkolen, zorientowanych na
konkretne, innowacyjne technologie.

Trzecie dziatanie — Tarnowski Park DosSwiadczen
(TPD) - jest to miejsce, w ktorym przy wykorzystaniu
modelowych, zautomatyzowanych, modutowych linii
produkcyjnych wyposazonych w cigg specjalizowa-
nych stanowisk, bedzie mozna symulowaé procesy
produkcyjne zachodzace we wspoétczesnym manufac-
turingu oraz umozliwi sie prezentacje pomystow i in-
teligentnych rozwigzan bedacych wynikiem projektéw
wdrozeniowych realizowanych w CPMPI.

Czwarte dzialanie — Mediateka — bazujac na po-
tencjale infrastruktury informatycznej CUW, stanowic
bedzie wyspecjalizowane, nowoczesne i interaktyw-
ne zaplecze dydaktyczne dla nauczycieli oraz uczniow.
Bedzie to interaktywne multicentrum, petnigce funk-
cje wspierajgce nauke wybranych dyscyplin, dzieki
mozliwosci korzystania z nowoczesnych narzedzi.

Zaklada sie, ze powyzej opisane dziatania projek-
towe zostang zlokalizowane w nowopowstatym ni-
skoenergetycznym budynku, bedacym swego rodzaju
laboratorium i dobra praktyka wdrazania efektywnych
i inteligentnych rozwigzah energetycznych w budyn-
kach publicznych.

Jak mozna zauwazy¢ realizacja powyzszego przed-
siewziecia jest zagadnieniem niestychanie zlozonym
zardbwno od strony organizacyjnej, jak i montazu fnan-
sowego. Dlatego tez wsparcie doradcze zaoferowane
przez Ministerstwo Rozwoju w kontekscie formuty PPP
jest dla nas bardzo cenng inicjatywa.

Ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter pro-
jektu i jego ztozonosé, jak rowniez biorgc pod uwage
biezacy potencjat fnansowy gminy i dostepnos¢ ze-
wnetrznych Zrédetl fnansowania, wstepnie analizowa-
lismy mozliwo$¢ realizacji projektu w réznych warian-
tach, wséréd ktérych wiasnie model PPP moze mieé
swoje zastosowanie.

Ze wsparciem unijnym przygotowali$my dokumen-
tacje dla tego projektu, obejmujgcg m.in. koncepcje
wykonalnosci, analizy wariantowe i koncepcije architek-
toniczna.

Caly projekt zamyka sie kwotg ok. 120 min zt. Pod-
stawowym kosztem TGIS jest jednak koszt budowy no-
wego obiektu (ok. 80 min z¥). Z racji braku fnansowania
europejskiego na tego typu dziatania, koszt ten ponie-
siony bedzie ze srodkéw wiasnych gminy w sposéb bez-
posredni (np. z budzetu gminy), lub posredni (np. po-
przez optate dla partnera wylonionego w ramach PPP).

Niestety ograniczone mozliwosci Fnansowe, jak
réwniez brak doswiadczenia w PPP powoduja, ze mia-
sto nie dysponuje wlasnymi zasobami zdolnymi samo-
dzielnie, bez wsparcia zewnetrznego, przygotowac ta-



kie przedsiewziecie do realizacji w formule PPP. Dlatego
tez zdecydowano sie skorzysta¢ z pomocy doradczej
jaka w tym zakresie zaoferowato Ministerstwo Rozwoju.

A pomaoc ta jest bardzo szeroka i obejmuje wszyst-
kie etapy realizacji przedsiewziecia w tej formule, od
analiz przedrealizacyjnych zaczynajgc i testowania
rynku, poprzez sporzadzenie dokumentacji zwigzanej
z PPP, przygotowanie i przeprowadzenie dialogu z part-
nerami prywatnymi, az do zawarcia ostatecznej umowy
Z partnerem prywatnym. To jest bardzo diugotrwaty,
blisko dwuletni proces.

Szczegdlnie dla nas istotne jest wsparcie w pierw-
szej fazie, ktére powinno da¢ ostateczng odpowiedz
odnosnie optymalnej formuty realizacji catego przed-
siewziecia.

Nie do przecenienia sa rowniez nowe kontakty
z partnerami prywatnymi — zaréwno z doradcami, jak
i potencjalnymi realizatorami, ktére dzieki temu progra-
mowi ministerstwa uda sie nawigzac.

Jak juz zaznaczytem, dla benefcjentow, ktorzy maja
niewielkie do$wiadczenie w realizacji inwestycji w tej
formule, przetarcie Sciezek w kontaktach na linii sa-
morzad-sektor prywatny w zakresie wspoélnej realizacji
przedsiewzie¢, przygotowania i prowadzenia dialogu
dotyczacego tych zagadnien, a mozliwe, ze wiasnie
dzieki temu programowi Ministerstwa Rozwoju, bedzie
procentowalo takze w przygotowaniu innych zlozo-
nych projektéw, w szczegblnosci od strony fnansowej
i organizacyjney.

Zatozenia przedsiewziecia,
ktore zakwalifikowano

do wsparcia w najnowszej edycji
naboru projektow

Whioskodawca: Miasto i Gmina Gniew

Tomasz Sikora,
Zastepca Burmistrza Miasta i Gminy Gniew

Projekt skanalizowania potudniowej czesci Gminy
Gniew zostat przygotowany przez samorzad Miasta
i Gminy Gniew, jako przedsiewziecie/model do wspét-
pracy z partnerem prywatnym w zakresie gospodarki
Sciekowej w tej czesci gminy, ktora do tej pory nie zo-
stafa skanalizowana.

Kanalizacja gminy przebiegac¢ bedzie w trudnym ob-
szarze z kilku powodéw.
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Po pierwsze wiekszos¢ obszaru, ktérego dotyczy
projekt jest terenem zalewowym. Po drugie zapisy
w planie zagospodarowania przestrzennego na tym ob-
szarze ograniczajg lokalizacje pewnych form oczyszczal-
ni przydomowych. Trzecia przeszkoda to niski wskaznik
koncentracji zabudowy, przez ktory praktycznie brak
jest mozliwosci fnansowania tego przedsiewziecia z ja-
kichkolwiek srodkéw zewnetrznych, czy to unijnych czy
poza unijnych. Whasnie z uwagi na rozproszong zabu-
dowe przedsiewziecie to nie spetnia warunkéw, ktore
mogtoby potwierdzi¢ studium wykonalnosci i zagwa-
rantowac optacalno$¢ tego dziatania. Jest to przeszko-
dg w stworzeniu skutecznego i dajgcego sie w osta-
tecznym rozrachunku fnansowac, koricowego efektu
W postaci oczyszczalni sciekdw i sieci kanalizacyjne;j.

Teren, ktérym objety miatby zosta¢ projekt jest
wazny dla gminy z wielu powodow. Po pierwsze obszar
bezposrednio graniczy z rzekg Wistg, ktora jest natu-
ralna zlewnig r6znych innych doptywow rzek. Wplywa
tez bezposrednio do Battyku. Po drugie jest to teren
aktywny gospodarczo w zakresie produkcji rolnej, ale
réwniez przemystowej. Teren zwigzany jest réwniez
z budowa nowych osiedli. Budowa sieci kanalizacyjnej
rozwigze wiec problem oczyszczania Sciekow i da gwa-
rancje zwiekszenia aktywnosci zarbwno gospodarczej
jak i osadniczej w tym obszarze. Jest to takze wazne
ze wzgledu na potaczenie gminy Gniew ze wschodnig
czescig Polski, a w szczegolnosci z Warmig i Mazurami.
Poprzez wybudowany zaledwie kilka lat temu most,
ktory potaczyt potudniowa cze$¢ gminy (ktérej dotyczy
projekt) z Kwidzynem, obszar ten bardzo uaktywnit sie
wiasnie zaréwno gospodarczo jak i osadniczo.

Gmina zgtosita sie na Platforme Partnerstwa Pu-
bliczno-Prywatnego organizowang przez Ministerstwo
Rozwoju i departament specjalnie do tego celu powo-
tany przede wszystkim dlatego, ze widzi w tym szanse
zainteresowania partnera prywatnego realizacjg tego
przedsiewziecia w ramach PPP lub umowy koncesyj-
nej. Wszystkie nasze $rodki sg obecnie zaangazowane
w inne projekty fnansowane za posrednictwem Unii
Europejskiej i przez najblizszych 10 lat nie bedziemy
w stanie wygenerowa¢ funduszy na realizacje tego
przedsiewziecia. Pienigdze te zostalty bowiem ocenio-
ne na 23 min zt. Nie istnieje wigc mozliwos$¢ innego
Fnansowania budowy kanalizacji w potudniowej czesci
gminy Gniew niz PPP. W zwigzku z tym, wydaje sie, ze
stusznym jest poszukiwanie partnera prywatnego, kto-
ry chciatby sFnansowac i zrealizowa¢ w ramach syste-
mu zaprojektuj-wybuduj-zarzadzaj-zarabiaj sieci z takag
infrastrukturg, ktéra by catkowicie wyczerpywata po-
trzeby mieszkancow tej czesci gminy, jak i tych ktorzy
chcieliby sie na tym terenie osiedli¢ chociazby z faktu,



Ze po drugiej stronie Wisty potozone jest preznie dziata-
jace miasto Kwidzyn.

Jezeli chodzi o powody naszego przystgpienia do
Platformy PPP, to nie jest to tylko wspominana juz
przeze mnie kwestia fnansowa. Innym powodem jest
szukanie przez nas nowych rozwigzan w zwigzku z za-
rzgdzaniem siecig kanalizacyjna. Moim zdaniem mogta-
by to by¢ np. spéika celowa, ktéra zarzadzataby akurat
tg czescig gminy w zakresie gospodarki ciekowe;.

Co prawda gmina Gniew posiada juz sp6tke, ktora
zarzadza obecng siecig wodng i kanalizacyjna z wiasng
oczyszczalnig Sciekdw, ktdra obstuguje centralng i czes¢
potnocng gminy. Jednak z punktu widzenia spoteczne-
go trudnym manewrem byloby wydzielenie, w ramach
obecnie dzialajacej spotki, odrebnego podmiotu, ktory
wspotuczestniczytby w budowie partnerstwa publicz-
no-prywatnego dla budowy sieci kanalizacyjnej w ob-
szarze potudniowej czesci gminy.

Nasze oczekiwania wigzg sie bezposrednio z przy-
gotowaniem procedury, prowadzeniem wszystkich
poszczegdblnych krokéw pozwalajgcych do zawarcia
umowy PPP, prowadzeniem przedsiewziecia w trakcie
jego realizacji i pézniej koordynowania wszelkich rela-
cji pomiedzy gmina, a operatorem/partnerem prywat-
nym. W takiej sytuaciji kwoty te siegaly okoto pét miliona
Ztotych. By¢ moze dla wielkich miast kwota ta nie jest
przerazajgca, ale dla takiej gminy jak Gniew, pienigdze
te przeliczane sa od razu na mozliwo$¢ naprawy drég,
czy naprawy istniejacych juz sieci.

W zwigzku z powyzszym jesteSmy zainteresowani
wsparciem ze strony Ministerstwa Rozwoju.

Jestesmy petni optymizmu i po pierwszych okre-
sach trwania wspétpracy z ministerstwem i bycia na
platformie widzimy wzmozone zainteresowanie naszg
gming w zakresie realizacji tej inwestycji. Nasza tez wie-
dza, bezposrednio jako organu wykonawczego gminy
jest zdecydowanie wieksza.

Podmioty ubiegajyce sie
o wsparcie w ramach najnowszej
edycji naboru

Whioskodawca:
Opera Wroctawska

Marcin Natecz-Niesiotowski,
Dyrektor Opery Wroctawskiej

Zalozenia przedsiewziecia ubiegajacego sie o wsparcie
Ministerstwa Rozwoju:
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Realizacja przedsiewziecia pn. ,,Rozbudowa Opery
Wroctawskiej wraz z zakupem wyposazenia w formu-
le PPP” wynika z potrzeby zapewnienia Operze Wro-
clawskiej dodatkowych pomieszczeh na prowadzenie
dziatalnosci statutowej. Przedsiewziecie zaktada za-
gospodarowanie nieruchomosci przylegtej do Opery
(4249 m2). Rozbudowa obiektu zapewni odpowiednie
warunki do wiasciwego przygotowywania i wystawia-
nia spektakli wraz z mozliwoscig przechowywania de-
koracji/kostiumow teatralnych dla repertuaru biezace-
go, co wplynie na poprawe gospodarki i usprawnienie
w zakresie logistyki funkcjonowania wskazanej instytu-
cji kultury. Ponadto realizacja przedsiewziecia postuzy
ograniczeniu kosztéw napraw i utrzymania istniejgcej
juz infrastruktury i pozwoli na petniejsze wykorzystanie
potencjatu scenicznego Opery Wroctawskiej. Przedsie-
wziecie w swej istocie obejmuje tez elementy rewitali-
zacji terenodw przyleglych do obecnego gmachu Ope-
ry, gdyz zakres rzeczowy przedsiewziecia obejmuje
realizacje celu publicznego i komercyjnego. W wyniku
realizacji prac powstanie jeden obiekt, ktory bedzie
spetnia¢ dwa cele. Zakres rzeczowy przedsiewziecia
obejmuje rozbudowe budynku Opery Wroctawskiej,
taczac funkcjonalnie rozbudowang infrastrukture z ist-
niejaca czescia zabytkowa, co zwigzane jest z integra-
Cja ciggbw komunikacyjnych w czesci zabytkowej t;.
cze$¢ podziemna pozom -1 oraz budowg nowej kuba-
tury na dziatkach sgsiednich. Przedsiewziecie zaklada,
iz Podmiot Publiczny (Opera Wroctawska) potrzebuje
na wiasne cele okoto 3000 m? powierzchni uzytkowej
wraz z podziemnym tgcznikiem (poziom -1) fgczacym
nowopowstatg powierzchnie z istniejgcym budynkiem
Opery, co stanowi okoto 1/3 powierzchni dostepnych
dziatek przewidzianych pod zabudowe. W zwigzku
z powyzszym, nakfady inwestycyjne po uwzglednieniu
wszelkich wydatkoéw na prace budowlano-montazowe
plus niezbedne wyposazenie obiektu wynosi¢ beda ok.
21,3 min zk. Przedsiewziecie zakfada, ze Partner Pry-
watny zaprojektuje, wybuduje i sFnansuje niezbedne
do realizacji prace, a nastepnie cze$¢ budynkéw po-
wstatych w ramach tego dziatania Partner Prywatny
bedzie mégt zagospodarowaé w sposéb zgodny z pla-
nem zagospodarowania terenu na wiasne cele, a czes¢
powierzchni przekaze do wykorzystania Podmiotowi
Publicznemu na jego potrzeby. Na nieruchomosci,
na ktérej bedzie realizowane przedsiewziecie moze
powstac jeden obiekt budowlany z podziatem na po-
wierzchnie publiczng i komercyjng. Cato$¢ inwestycji
fnansuje Partner Prywatny. Cze$¢ nieruchomosci za-
budowana komercyjnie zostanie przeniesiona na Part-
nera Prywatnego. Wynagrodzeniem Partnera Prywat-
nego beda komercyjne pozytki z czesci komercyjne.



Nalezy podkreslié, iz ostateczny, szczegdtowy zakres
projektu, zostanie ustalony w trakcie negocjacji umo-
wy. Model ten w Swietle przedstawionych analiz wy-
pada najkorzystniej, pozwala on zrealizowac zaktadane
przez Opere cele w krétkim czasie i przy korzystnych
warunkach fnansowych.

JesteSmy przekonani, ze nasze przedsiewziecie,
bazujgc na sukcesach przedsiewziec¢ rewitalizacyjnych
wdrozonych w Gdansku i Sopocie, moze otworzy¢ nowy
kierunek realizacji projektow taczacych rewitalizacje te-
renéw znajdujgcych sie w otoczeniu instytucji kultury
z modernizacjg tych placéwek. Jak dotad instytucje kul-
tury, mimo ze czesto dysponujg bardzo atrakcyjnym po-
tencjatem ekonomicznym zwigzanym z usytuowaniem
w centrum miasta w prestizowej lokalizacji, borykajg
sie z duzymi problemami z realizacjg inwestycji stuza-
cych ich rozwojowi. Nasz projekt ma na celu zaspoko-
jenie potrzeb inwestycyjnych stuzacych rozwojowi misji
Opery, dzieki wspotpracy z przedsiebiorcami, ktorzy
wykorzystajg potencjat ekonomiczny rewitalizowanego
obszaru. Jesli model ten sie sprawdzi, inne instytucje
kultury beda mogly podazaé naszym Sladem.

Dla przedsiewziecia przeprowadzono juz analize
przedrealizacyjng w zakresie prawnym, ekonomicz-
no-fnansowym oraz technicznym wraz z testami
rynkowymi, ktore potwierdzity zasadno$¢ wyboru
modelu PPP. Dokonanie dalszych analiz wigze sie ze
znacznymi kosztami, ktore dzieki wsparciu Minister-
stwa Rozwoju, nie obcigzatyby naszego budzetu, jed-
nak réwnie istotna jest dla nas pewnos¢, ze analizy
wykonane pod okiem Ministerstwa przeprowadzone
beda w sposdb rzetelny i zapewniajacy udowodnienie
korzysci dla interesu publicznego zwiazanych z reali-
zacja inwestycji. Instytucje kultury w Polsce nie majg
wielu doswiadczen we wspotpracy typu PPP. Liczymy,
Ze dzieki wsparciu merytorycznemu MR moglibysSmy
w sposoOb bezpieczny pod katem prawnym zrealizo-
waé nasz skomplikowany i nowatorski projekt, ktory
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jednak bazuje na uniwersalnych potrzebach i atu-
tach podobnych instytucji. Opera Wroctawska, dzieki
wdrozeniu przedsiewziecia, mogtaby by¢ wzorem dla
innych placéwek.

Z uwagi na zlozony oraz nowatorski na polskim
rynku charakter przedsiewzie¢ w modelu PPP, kazda
ze stron transakcji powota¢ powinna zesp6t doradcow
z rdznych dziedzin, w tym w szczegolnosci prawnych,
fnansowych i technicznych. Dobrze przygotowany pro-
jekt PPP jest efektem potgczenia kompetencji, wiedzy
i doswiadczenia obejmujacego zagadnienia o charakte-
rze prawnym, Fnansowym, technicznym oraz innej spe-
cjalistycznej wiedzy.

Z uwagi na fakt, ze podmioty publiczne czesto nie
posiadaja specjalistycznych kompetencji, o ktérych
mowa powyzej, wlasciwym rozwigzaniem jest sko-
rzystanie przez nie z ustug podmiotéw Swiadczacych
profesjonalne ustugi doradcze. Bez udzialu zespotu
doradczego dysponujacego specjalistyczng wiedza,
praktycznie nie jest mozliwe rzetelne i profesjonalne
przygotowanie projektu PPP. Metodyczne podejscie do
tego procesu pozwala, w najkrétszym mozliwym czasie,
uzyska¢ efekty oczekiwane na zakoriczenie kazdego
Z etapOw przygotowania do realizacji projektu PPP.

Oczekiwany w ramach wsparcia ze strony Minister-
stwa Rozwoju zakres doradztwa obejmuje komplekso-
we wsparcie na kazdym etapie projektu od momentu
przygotowania postepowania na wybor partnera pry-
watnego do momentu podpisania umowy o PPP i za-
mkniecia Fnansowego projektu.

Opera Wroctawska oczekuje doradztwa przy spo-
rzagdzaniu dokumentow i dziatani w zakresie technicz-
nym, ekonomicznym i prawnym, w tym oczekuje sie
opracowania umowy o PPP oraz programu funkcjonal-
no-uzytkowego.

Liczymy réwniez, ze wspobipraca z Ministerstwem
Rozwoju pomoze w lepszej promocji naszej oferty
wsréd potencjalnych inwestorow.



Zakres doradztwa i rola doradcy
w przygotowaniu przedsiewziecia PPP

Magdalena Wojciechowska

Wstep

Mimo uptywu ponad 8 lat od wejscia w zycie regulacji
partnerstwa publiczno-prywatnego, realizacja przed-
siewzie¢ partnerskich wecigz jeszcze jest dla admini-
stracji samorzgdowej dos¢ rzadkim doswiadczeniem.
Czesto préby nawigzania umowy o PPP koricza sie
juz na etapie analiz przedrealizacyjnych, a jedynie jed-
na czwarta wszczynanych postepowan zakoriczyta sie
zawarciem umowy. Liczne niepowodzenia nieczesto
podejmowanych préb wdrozenia przedsiewzie¢ PPP
powoduja, ze samorzadowcy albo sg niechetni podej-
mowaniu pionierskich z ich punktu widzenia projek-
téw, albo decyduja sie nawsparcie ze strony doradcow,
ktorzy zgromadzili odpowiednig wiedze i doswiadcze-
nie przy realizacji tego typu przedsiewzieé, szczegolnie
tych, ktore zostaly zrealizowane z sukcesem. Doradcy
moga wesprze¢ administracje w prowadzeniu analiz
przedrealizacyjnych, przetargu na wylonienie partnera,
a szczegolnie na etapie tworzenia umowy o PPP (wraz
z zatgcznikami) oraz oceny ztozonych przez sektor pry-
watny ofert. Mozliwo$¢ skorzystania z doswiadczen
i wiedzy fachowego doradcy pozwala na unikniecie
potencjalnych nieprawidtowosci' we wdrazaniu przed-
siewzie¢ PPP zwigzanych z brakiem rzetelnych analiz
przedrealizacyjnych, wadliwym przebiegiem konsul-
tacji projektu z inwestorami, a w konsekwencji wybo-
ru niewtasciwego trybu postepowania i modelu PPP.
Sprawni doradcy moga pomaoc podmiotowi publiczne-
mu w unikaniu bledéw w dokumentacji przetargowej
oraz nieprawidtowosci podczas prowadzonego poste-
powania. Doradcy moga pomaoc w prawidtowym sfor-
mutowaniu umowy i podziatu ryzyk. Przygotowanie
przedsiewzie¢ PPP miesci sie w zasadniczej czesci w ob-
szarze kompetencji urzednikow zatrudnionych w urze-

' Na podstawie analizy Raportu NIK pn. /nformacja o wyni-
kach kontroli REALIZACJA PRZEDSIEWZIEC W SYSTEMIE PART-
NERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO, KGP-4101-01-00/2012
Nr ewid. 1/2013/P/12/051/KGP, (dalej ,Raport NIK”).
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dzie przecietnego samorzadu. Szczegdlnie jednostki
doswiadczone w przygotowaniu i rozliczaniu inwestycji
fnansowanych ze srodkéw UE, dysponujg w znacznej
mierze kompetencjami umozliwiajgcymi przeprowa-
dzenie analizy technicznej czy ekonomiczno-fnanso-
wej, aw pewnym zakresie i prawnej. Problemem, ktory
wymaga zasiegniecia rady u doradcow zewnetrznych
jest zazwyczaj analiza ryzyk. NIK, po przeanalizowaniu
nieprawidtowosci w zakresie przygotowania badanych
projektow, wskazywata na pojawiajacy sie brak zdef-
niowania niektorych ryzyk i okreslenia skutkéw ich ma-
terializacji oraz nieprawidtowo skonstruowany system
kar dla partnera prywatnego w zwigzku z nieprawidto-
wo opisanymi standardami budowy i eksploatacji infra-
struktury, w tym zadaniu — podobnie jak we wiasciwym
okresleniu cyklu zycia projektu i etapu eksploatacji —
poma&c moze doradca zewnetrzny.

Rola doradcéw - zakres ustug

Przygotowanie przedsiewziecia PPP obejmuje etap
analityczny, w trakcie ktérego nalezy dokonac oce-
ny czy przedsiewziecie jest wykonalne technicznie,
prawnie i ekonomicznie oraz czy jego wdrozenie
przyniesie podmiotowi publicznemu korzysci prze-
wyzszajgce samodzielny model dziatania (tradycyj-
ny). Etap analityczny obejmuje zazwyczaj analizy
techniczne przedsiewziecia oraz analizy zasadnosci
realizacji inwestycji, na podstawie analizy otocze-
nia rynkowego i rynku docelowego dla planowanej
inwestycji (tzw. test rynku). Najczesciej towarzy-
szy im analiza optymalnego Zrédta fnansowania
oraz formy realizacji inwestycji. Najistotniejsza jest
analiza ekonomiczno-fnansowa przedsiewziecia
z uwzglednieniem catkowitych naktadow, zrédet
fnansowania, kosztéw, rachunku zysku i strat, ra-
chunku przeptywéw pienieznych oraz wskaznikow
efektywnos$ci przedsiewziecia i analiza prawna ze



szczegblnym uwzglednieniem skutkéw prawnych
oraz formy przekazania sktadnikow majgtkowych
na poczatku i po zakonczeniu realizacji przedsie-
wziecia. Najmniej doswiadczenia podmioty publicz-
ne posiadajg w zakresie analizy rodzajéw ryzyka
i wrazliwos$ci przedsiewziecia na rodzaje ryzyk,
a w szczegolnosci sposobow i kosztow zapobiega-
nia lub minimalizowania skutkéw wystgpienia ryzy-
ka, jak rowniez wptywu ryzyka na poziom dtugu pu-
blicznego. Wszystkie wspomniane analizy powinny
by¢ przeprowadzone przez podmiot publiczny. To
wiladze lokalne i poszczegdlni pracownicy admini-
stracji, w kompetencji ktérych spoczywa zarzadza-
nie procesem realizacji zadan publicznych ponoszg
odpowiedzialnos¢ za prawidtowy dobér metody re-
alizacji tych zadan, w tym wdrozenie modelu PPP.
Zawsze jednak podmiot publiczny moze liczy¢é na
wsparcie doSwiadczonych doradcow zewnetrznych,
ktérych wiedza i doswiadczenie utatwia dokonanie
stosownych analiz i wyciggniecie wnioskéw co do
najlepszej metody realizacji zadan publicznych.
Rola doradcow nie ogranicza sie zresztag do samego
etapu analitycznego. Jesli PPP jest zaakceptowane
jako model realizacji danego przedsiewziecia, do-
radcy moga wspiera¢ podmiot publiczny réwniez
na etapie wyboru partnera prywatnego — w prze-
prowadzeniu przetargu, w ramach ktérego ksztal-
tuje sie najczesciej tres¢ umowy o PPP okreslajacej
szczegOtowo zakres zadan i ryzyk przydzielonych
kazdej ze stron, model wynagrodzenia partnera,
wkiady i inne elementy wspo6ipracy wptywajace
na to w jakim stopniu ostateczna oferta sktadana
przez uczestnikOw przetargu wpisuje sie w pier-
wotne zatozenia wspoétpracy. Doradztwo w trakcie
procedury wyboru inwestorow/partneréw prywat-
nych obejmowac moze réwniez pomoc, przy wspot-
udziale wydziatu zaméwien publicznych Zamawia-
jacego, w opracowaniu SIWZ na wybér inwestora/
partnera prywatnego (przedmiot zamowienia, kry-
teria dopuszczajgce, kryteria wyboru ofert, wytycz-
ne w zakresie prowadzenia negocjacji oraz projektu
umowy z partnerem), uczestnictwo w procedurze
wyboru inwestora/partnera prywatnego. Doradz-
two obejmuje rowniez konsultacje w zakresie osta-
tecznej formy umowy z wybranymi inwestorami/
partnerami prywatnymi. Doradca zewnetrzny moze
poméc w ocenie tych ofert. Wspotpraca z doradcg
zewnetrznym nie musi konczy¢ sie z momentem
wyboru najkorzystniejszej oferty i zawarciem umo-
wy o0 PPP. W praktyce wspotpraca z doradca moze
rowniez przedtuzyé sie na etap zarzadzania realiza-
cja umowy o PPP.
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Doradztwo moze by¢ kontraktowane w modelu
kompleksowego wsparcia, w ktérym zespot dorad-
czy obejmuje wszystkie etapy i obszary merytoryczne
zwigzane z wdrazaniem przedsiewziecia (techniczne,
ekonomiczne i prawne, jak rbwniez pomoc w promo-
cji projektu i konsultacjach rynkowych). Mozliwe jest
rowniez selektywne dobieranie zakresu doradztwa,
réwniez na podstawie osobnych umoéw zawartych
na poszczegolnych etapach z doradca technicznym,
prawnym czy ekonomicznym. Nawigzanie wspotpracy
z konsorcjum doradcow pozwala na bardziej ptynng
wspotprace z catym zespolem bez koniecznosci po-
$wiecania czasu na weryfkacje przez nowych dorad-
cOw innych obszaréw i poprzednich etapéw doradz-
twa, co moze zaowocowacé korzystniejszg ceng catego
procesu doradczego. Przy solidarnej odpowiedzialno-
$ci doradcow za jako$¢ doradztwa na kazdym etapie,
podmiot publiczny zmniejsza ryzyko, ze poprzednie
etapy prac doradczych (analitycznych) nie sg zgodne
ze standardami pracy nowych doradcow, sa nieaktu-
alne lub niekompletne. Podmiot publiczny wspétpra-
cujgc z grupa doradcéw prawnych, ekonomicznych
i technicznych, nie musi poswiecac szczegolnej uwagi
na koordynacje prac poszczegolnych zespotow — to
konsorcjum dostarcza i odpowiada za calos¢ prac
doradczych. Podmiot publiczny posiada mozliwosé
biezacej konsultacji poszczegolnych obszarow tema-
tycznych doradztwa, stosownie do swoich potrzeb
i etapu procesu wdrazania PPP. Warto jednak zauwa-
zy€, ze wybor eksperta z okre$lonej dziedziny moze
przetozy¢ sie na wyzszag jakos¢ doradztwa w danym
obszarze, co powoduje, ze w przedsiewzieciach nie-
standardowych i szczegdlnie skomplikowanych ko-
nieczne moze okazac sie osobne kontraktowanie do-
radztwa stosownie do postepu prac had wdrozeniem
przedsiewziecia PPP.

Niniejszy artykut przedstawia zakres mozliwego
doradztwa jakiego podmiot publiczny moze oczeki-
wac na etapie podejmowania decyzji o zasadnosci
i realizacji przedsiewziecia PPP, jak i jego wdrazania.
Lepsze zrozumienie natury pracy doradcoéw wyma-
ga zatem przedstawienia ich zadan na tle obowigz-
kéw podmiotu publicznego. Proces przygotowania
przedsiewzie¢ PPP, w tym szczegOlnie natura i za-
kres analiz przedrealizacyjnych i sam proces przetar-
gu stuzgcego wytonieniu partnera prywatnego beda
przedmiotem szczegOtowych analiz prezentowa-
nych w kolejnych numerach Biuletynu PPP. Na obec-
nym etapie warto skupi¢ sie na pomocniczej roli, jakag
w ich prowadzeniu petni¢ moze doradca podmiotu
publicznego.



Uwarunkowania formalne przygotowania
przedsiewzie¢ PPP i ich wdrozenia

Historycznie, pierwsza, nieobowigzujaca juz ustawa
o PPP z 28 lipca 2005 r. wprost stawiata formalny wy-
mobg przeprowadzania badan zasadnosci wdrozenia
konkretnego przedsiewziecia PPP, warunkujacy przy-
stgpienie do jego realizacji z partnerem prywatnym.
Ustawa wymagata dokonania analizy przedsiewziecia
w celu okreslenia jego efektywnosci oraz zwigzanych
Z nim zagrozen. Analiza ta zgodnie z éwczesng regu-
lacjg dotyczy¢ miata kilku kluczowych dla interesu pu-
blicznego obszaréw przedsiewziecia, determinujacych
jednoczes$nie, w razie pozytywnego zweryfkowania
koncepcji, przebieg postepowania przetargowego
i zapisy przysztej umowy. Ustawa wymagata w szcze-
golnosci identyfkacji ryzyk wystepujacych w ramach
przedsiewziecia i okreslenia ich optymalnej alokacji
oraz ich wptywu na poziom dtugu publicznego i defcy-
tu Fnanséw publicznych. Analiza dotyczyé musiata row-
niez aspektéw ekonomicznych i fnansowych projektu,
w tym poréwnania kosztow realizacji przedsiewziecia

w formule PPP do formuly ,tradycyjnej”. Ponadto wy-
magane byto dokonanie poréwnania korzysci wynika-
jacych z PPP do korzysci z innych modeli (value for mo-
ney). Ustawodawca wymagat dodatkowo, aby kazda
analiza przedrealizacyjna obejmowata swym zakresem
badanie stanu prawnego skfadnikbw majgtkowych za-
angazowanych we wspoétprace. Co istotne, brak analiz
skutkowat bezwzgledna niewaznoscia umowy o part-
nerstwie publiczno-prywatnym. Obecnie obowigzuja-
ca ustawa o PPP?, nie zawiera zadnych szczegdéinych
wytycznych co do obligatoryjnego czy chocby mini-
malnego zakresu analiz przedrealizacyjnych, niemniej
jednak analiza zatozeh planowanej wspotpracy i jej po-
réwnanie z modelem tradycyjnym (samodzielnym) jest
kluczowe dla stwierdzenia, czy warto wdraza¢ dany
projekt, a takze dla ustalenia modelu wynagrodzenia
partnera i podziatu zadan i ryzyk w ramach przedsie-
wziecia. Ma to kluczowe znaczenie dla ustalenia wply-
wu ewentualnych ptatnosci ze strony podmiotu pu-
blicznego na jego budzet. Analiza jest niezbedna dla

2 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-
-prywatnym (Dz.U. 2009 nr 19 poz. 100 z poz.zm.).

Schemat 1: Przebieg procesu wdrazania partnerstwa publiczno-prywatnego
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ustanowienia kryteribw wyboru partnera na etapie
przetargu oraz dla zdiagnozowania catego zakresu rze-
czowego projektu jego budzetu i innych cech majacych
wplyw na postanowienia umowy o PPP.

Z tego powodu dawne zalecenia nie tracg na swym
znaczeniu, mimo ze formalnie juz nie obowigzuja. Do-
konanie analiz i jasne przestanki do chronigcego inte-
res publiczny wdrozenia przedsiewziecia PPP, sg wcigz
kluczowe dla rozwiania szeregu mitow co do tej formy
wspOtpracy? i korzystnego dla interesu publicznego roz-
strzygniecia przetargu na wybor partnera prywatnego.
Niezaleznie od formalnego wymogu przeprowadzania
analiz przedrealizacyjnych, co zresztg w najblizszym
czasie moze sie zmieni¢, podmioty publiczne niezmien-
nie obowiazuje art. 44 Ustawy o Finansach Publicznych
(dalej UFP)*. Zgodnie z przywotanym przepisem UFP,
wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane w spos6b
celowy i oszczedny, z zachowaniem zasad uzyskiwania
najlepszych efektéw z danych naktadéw oraz optymal-
nego doboru metod i sSrodkéw stuzacych osiagnieciu za-
tozonych celéw. Przyjete przez dysponentéw srodkow
publicznych rozwigzania powinny zapewnia¢ terminowa
realizacje zadan w wysokosci i terminach wynikajacych
z wezeshiej zaciggnietych zobowigzan. Koniecznos$¢ do-
brego przeanalizowania powoddéw wdrozenia przed-
siewziecia PPP oraz zasad, na jakich miatoby sie ono
opiera¢ jest zZtozonym i trudnym zadaniem, szczegolnie
w projektach realizowanych po raz pierwszy, gdy admi-
nistracja potrzebuje jeszcze merytorycznego wsparcia
doradczego z zewnatrz. Na koniecznos¢ prowadzenia
analiz przedrealizacyjnych przedsiewzie¢ PPP i zasad-
nos$¢ korzystania z ustug profesjonalnych doradcow przy
ich przygotowaniu wyraznie wskazuje Najwyzsza Izba
Kontroli®. Wysitek analityczny oraz zwigzane z nim
wsparcie doradcy s3 konieczne na etapie rozstrzyga-
nia czy samo przedsiewziecie w ogéle ma szanse na
efektywne wdrozenie w modelu PPP, jak rowniez na
etapie negocjacji umowy o PPP i etapie oceny ztozo-
nych ofert. W praktyce dos¢ czesto gtéwne aspekty
organizacyjno-finansowe projektu ustalone zostang
dopiero w toku negocjacji z potencjalnymi partne-
rami. Konstrukcja procedur negocjacyjnych z PZP¢
i ustawy koncesyjnej’ pozwala na wypracowanie opty-
malnego modelu i zasad wspotpracy w ramach PPP az
do momentu wyboru wykonawcy. Zawsze jednak za-

3 Mit w zakresie istnienia tzw. ,czwartego P”.

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o fnansach publicznych
(Dz.U. 2016 poz. 1870 - tekst jednolity).

5 Na podstawie analizy Raportu NIK.

6 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicz-
nych (Dz.U. 2015 poz. 2164 - tekst jednolity).

7 Ustawa z dnia 21 pazdziernika 2016 r. o umowie koncesji na
roboty budowlane lub ustugi (Dz.U. 2016 poz. 1920 ).
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sadnicze analizy projektu —wskazujace, czy PPP w ogole
jest korzystnym wariantem — muszg zosta¢ wykonane
juz na samym poczatku planowania. Zakres poszczegol-
nych analiz i wspétpracy z doradcg przebiega¢ bedzie
zgodnie z ponizszg ,,Sciezkg dojscia”, czyli przebiegiem
procesu wdrazania projektu.

Identyfikacja mozliwosci realizacji
przedsiewziecia w modelu PPP

Istotnym argumentem przemawiajacym za wyborem
partnerstwa publiczno-prywatnego bedzie mozli-
wos¢ zrealizowania projektu sprawniej (i szybciej),
a przez to efektywniej, niz ma to miejsce w modelu
tradycyjnym. Oczywiscie, sam model przygotowania
i wdrozenia przedsiewziecia PPP moze wydawac sie
bardziej zlozony i czasochtonny niz przygotowanie
przedsiewziecia w modelu tradycyjnym, tj. przy osob-
nej kontraktacji i fnansowaniu etapu projektowa-
nia, budowy oraz eksploatacji infrastruktury bedacej
przedmiotem inwestycji (etap utrzymania i eksplo-
atacji). Jednak sprawne wdrozenie przedsiewziecia
pozwala na skrocenie sumy poszczegolnych dziatan
podejmowanych przez podmiot publiczny, a szcze-
golne korzysci z zastosowania modelu PPP moga
wystgpi¢ na etapie prac budowlanych prowadzonych
przez partnera w ramach przydzielonych mu zadan
i ryzyk. Korzysci zwigzane z modelem PPP w porow-
naniu z modelem tradycyjnym zostaly omodwione
w ,Biuletynie Partnerstwa Publiczno-Prywatnego”
nr 18 W identyfkacji i zrozumieniu potencjatu PPP,
szczegOlnie z punktu widzenia analogicznych przed-
siewzie¢ pomdéc moga doradcy, ktérzy prezentujac
podobne projekty oraz identyfkujgc poszczegdlne
stabe i mocne strony przedsiewziecia juz na wstep-
nym etapie, np. rozmow czy warsztatow z urzednika-
mi i radnymi, moga pomaoc w podjeciu wstepnej de-
cyzji o odrzuceniu modelu PPP lub podjeciu bardziej
szczego6towych analiz tam, gdzie moze byc¢ to uzasad-
nione potencjalnymi korzy$ciami z zastosowania PPP.

Rozmowa z doradcami zewnetrznymi w obsza-
rze PPP, szczegdlnie jesli to pozwoli na zapoznanie
sie z analogicznymi doswiadczeniami innych pod-
miotéw publicznych, moze przesadzi¢ o przyzwole-
niu dla zastosowania tego rodzaju metody dostar-
czania ustug przez podmiot publiczny (szczeg6lnie
organ stanowigcy), jak i przez ostatecznych odbior-
cow tych ustug.

8  Kwestia kompleksowosci przedsiewzie¢ PPP w kontekscie
czasu ich wdrozenia i korzysci zwigzanych z kompleksowym dzia-
faniem partnera oméwiona zostata szczeg6towo w Biuletynie nr
1/2017 , www.ppp.gov.pl.



Na tym wstepnym etapie do$wiadczony doradca,
jeszcze bez przeprowadzania skomplikowanych ana-
liz moze poméc w ustaleniu strategicznych cech po-
tencjalnego projektu. Szczegdlnie wazne bedzie roz-
strzygniecie, czy dla danego przedsiewziecia istnieje
konieczno$¢ petnego fnansowania wynagrodzenia
partnera prywatnego z budzetu publicznego, czy
istnieje chocby czesciowa mozliwo$¢ zastosowania
wynagradzania w modelu koncesyjnym. Nalezy prze-
analizowag, czy partner prywatny moze pokry¢ prze-
widywane w ramach projektu naktady inwestycyjne
i koszty eksploatacyjne z optat pobieranych w za-
mian za $wiadczone w ramach PPP ustugi, czy tez
wymagana bedzie dopfata lub rekompensata tych
kosztow ze Srodkow budzetowych. Na etapie wstep-
nym warto réwniez rozwazy¢ z doradca — szczegol-
nie technicznym - czy planowane przedsiewziecie
stwarza mozliwo$¢ zastosowania rozwigzan innowa-
cyjnych oraz wdrozenia nowych technologii, co po-
zwoli na wykorzystanie know-how partnera w celu
polepszenia efektywnosci etapu inwestycyjnego
i eksploatacyjnego planowanego przedsiewziecia.
Jesli jednak nie stwarza ono mozliwosci wykorzysta-
nia specyfcznych umiejetnosci sektora prywatnego
na etapie projektowania, budowy lub eksploatacji
projektu, moze sie okazac, ze jego wdrozenie w mo-
delu PPP, jest nieoptacalne dla strony publicznej.

Wstepne zdefniowanie potencjalnego zakresu
przedsiewziecia pozwala na ustalenie i wyelimino-
wanie tych jego elementéw, ktére nie przedsta-
wiajg wiekszej wartosci z punktu widzenia intere-
su strony publicznej oraz ktérych nie mozna lub
nie optaca sie powierza¢ partnerowi prywatnemu.
Niemniej jednak wstepna struktura projektu, ktorg
mozna zdefniowac dzieki doSwiadczeniu doradcy
realizujgcego juz analogiczne projekty z innymi sa-
morzadami, powinna uwzglednia¢ te czynniki, kto-
re moga by¢ atrakcyjne z punktu widzenia partnera
prywatnego, przesadzajac o jego wykonalnosci ryn-
kowej. Po ustaleniu wstepnego modelu realizacyj-
nego, podmiot publiczny powinien przyja¢ strate-
gie dalszego postepowania, tj.:

» opracowa¢ harmonogram dziatan przedreali-

zacyjnych;

e zainicjowac prace nad wykonaniem komplek-

sowych analiz projektu oraz

» wybrac profesjonalnego doradce do obstugi

tego etapu i ewentualnie wspotpracy przy
dalszym wdrazaniu projektu (przetarg).

Doradca biorgcy udziat w tych pierwszych,
wstepnych decyzjach co do ksztattu i zasadnosci
przeprowadzania konkretnego projektu w modelu
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PPP, moze réwniez pomdc w zdefniowaniu potrzeb
co do zasadniczej czesci wsparcia doradczego, repre-
zentujac w tym zakresie interes strony publicznej.

Efektywnos¢ przedsiewziecia PPP
jako przestanka jego wdrozenia

Partnerstwo publiczno-prywatne jest jedng z wielu
form realizacji zadan publicznych. Zastosowanie PPP
moze przynies¢ korzysci dla interesu publicznego,
jednak nie zawsze musi by¢ najlepszg forma realizacji
konkretnego przedsiewziecia. Co wiecej, pierwotne
zatozenia co do zasadnosci wyboru modelu PPP mu-
szg by¢ zweryfkowane na etapie negocjacji z poten-
cjalnym partnerem prywatnym i ostatecznie w $wie-
tle oferty jakg ztozyli uczestnicy postepowania. Osoby
piastujgce funkcje polityczne, jak i cztonkowie admi-
nistracji w ramach swojej odpowiedzialnosci i kompe-
tencji, rozwazajgc mozliwos¢ zastosowania PPP po-
winny starannie przeanalizowac wszelkie okolicznosci
przemawiajgce ,za” i ,przeciw” wspotpracy z sekto-
rem prywatnym. Nawet jesli nawigzanie wspolpracy
z sektorem prywatnym w modelu PPP co do zasady
bedzie wskazane, to nie kazda forma PPP musi sie
dobrze sprawdzi¢ w konkretnej sytuaciji. Niewtasciwie
wymyslona i nieodpowiednio wdrozona wspotpraca
moze by¢ rownie nieefektywna, jak stosowane juz
bez powodzenia metody tradycyjne, a bltedy w utoze-
niu relacji miedzy partnerami moga by¢ daleko groz-
niejsze niz ma to miejsce przy samodzielnym dziataniu
sektora publicznego. W przedsiewziecie PPP angazo-
wane sg zarowno $rodki Fnansowe, jak i majatek sek-
tora publicznego, zatem decyzja o realizacji zadania
publicznego w drodze kontraktu PPP, powinna byc¢
efektem starannej i wszechstronnej analizy wskazuja-
cej, ze jest to optymalny model przeprowadzenia kon-
kretnego projektu. Gtbwnym zadaniem podmiotu
publicznego bedzie zatem przeprowadzenie anali-
zy zasadnosci zaangazowania sie w model PPP, jest
to zaréwno ztozony i wieloaspektowy proces anali-
tyczny, jak i polityczny, a nastepnie przeprowadze-
nie negocjacji z potencjalnym inwestorem i wybér
oferty wspoétpracy, ktéry wpisuje sie w pierwotne
oczekiwania uzasadniajace zastosowanie w danym
przypadku wspotpracy z sektorem prywatnym. Pa-
mietajac, iz odpowiedzialno$¢ za prawidlowosé tego
typu rozstrzygniec¢ spoczywa na politykach lokalnych
oraz wspierajgcej ich administracji warto przeanali-
zowaé jak powinien przebiega¢ proces analityczny,
negocjacyjny i decyzyjny oraz jak zwiekszy¢ prawdo-
podobienstwo jego przeprowadzenia w prawidto-



wy sposOb. Analizy zasadnosci wdrozenia danego
przedsiewziecia w modelu PPP, zwane réwniez
analizami przedrealizacyjnymi, a nastepnie procesy
negocjacji umowy o PPP i wyboru najkorzystniej-
szej oferty moggq by¢ wspierane przez odpowiednio
dobranych doradcéw zewnetrznych, ktorzy posia-
dajac doswiadczenie w realizacji podobnych pro-
jektow, mogq znacznie poméc w podjeciu stusznej
decyzji. Niniejszy artykut, bazujac w zasadniczej czesci
na materiale przekazywanym uczestnikom semina-
riow regionalnych dla przedstawicieli samorzadu tery-
torialnego, w ramach projektu ,,Rozwdj partnerstwa
publiczno-prywatnego w Polsce” przedstawia zakres
potencjalnego doradztwa w prowadzonych analizach
przedrealizacyjnych oraz role doradcéw zewnetrz-
nych we wdrozeniu przedsiewziecia PPP (negocja-
cje umowy i ocena ofert). Analizy przedrealizacyjne
co do zasady obejmujg aspekty techniczne, ekono-
miczne i prawne badanego przedsiewziecia, a tych
samych obszaréw tematycznych dotyczg negocjacje
i powstate w ich wyniku zapisy umowy — analogicznie
zespo6t doradcéw mozliwych do wykorzystania w pro-
wadzeniu tych analiz, negocjacji i oceny ofert moze
obejmowaé doradcow technicznych, ekonomicznych
i prawnikoéw. Ponizej przedstawiono ich zadania i role
w odniesieniu do procesu analiz przedrealizacyjnych,
negocjacji umowy PPP i oceny ofert skladanych przez
przedsiebiorcow.

Rola doradcy na etapie szczegétowych
analiz przedrealizacyjnych

Punktem wyjscia dla oceny optymalnych rozwig-
zan dla przedsiewzie¢ realizowanych w rdznych
modelach PPP bedzie sposéb w jaki dokonujgce
tej oceny podmioty zrealizowalyby samodziel-
nie analizowane zadanie. Odpowiedz na tg kwe-
stie wymaga wszechstronnego przeanalizowania
przedsiewziecia, przy czym poszczegolne zakresy
analiz beda sie wzajemnie przeplatac¢ i warunko-
wacé. Rozny i wzajemnie uzupetniajacy sie — bedzie
rowniez zakres pomocy doradztwa zewnetrzne-
go. Poprawne podejscie do analiz przedrealizacyj-
nych zaktada zatem jak najdoktadniejsze ustalenie
zakresu technicznego przedsiewziecia (réwniez
z punktu widzenia funkcji, jakie ma petnic¢ infra-
struktura). Na podstawowym poziomie analiz to
zakres rzeczowy przedsiewziecia jest punktem
wyijécia dla pozostatych analiz: prawnej i ekono-
micznej, w tym analizy ryzyka. Aspekty techniczne
przedsiewziecia i zwigzana z nimi rola do$wiadczo-
nego doradcy technicznego jest niekiedy pomija-
na, podczas gdy czesto decyduje o prawidtowym
przebiegu pozostatych analiz i przygotowywaniu
wykonalnych zatozen przedsiewziecia.

Dlatego tez waznym krokiem podmiotu pu-
blicznego, w ktérym najczesciej jest on wspierany

Schemat 2: Zakres analiz przedrealizacyjnych i potencjalnego doradztwa:

Doradca ekonomiczny

Zrédto: Opracowanie wtasne
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przez kompleksowe doradztwo, jest zarysowanie
scenariusza samodzielnej realizacji zadania przez
podmiot publiczny i skonfrontowanie go z innymi
metodami, w tym formuty PPP. W tym celu nalezy
przygotowac analizy przedrealizacyjne tj: analizy
techniczne, prawno-organizacyjne oraz finanso-
wo-ekonomiczne wraz z analizg ryzyka. W tym
zadaniu podmiot publiczny moze by¢ wspierany
przez zespo6t doradcow technicznych, prawnych
i ekonomicznych.

Doradztwo techniczne

Analiza techniczna ma na celu zdefniowanie przed-
miotu przedsiewziecia. Przeprowadzenie analizy (za-
tem i zadanie doradcy) powinno pozwoli¢ na usta-
lenie zakresu rzeczowego, ale réwniez na zdefnio-
wanie funkcjonalnosci infrastruktury jakiej oczekuje
podmiot publiczny. Przy catoSciowym podejsciu do
realizacji przedsiewziecia PPP, czesto wazniejsze niz
okreslenie specyfki infrastruktury czy urzadzen, ja-
kie majg by¢ wykorzystane w ramach wspotpracy, jest
okreslenie standardu ustug $wiadczonych bezposred-
nio podmiotowi publicznemu lub obywatelom.
Podkresli¢ nalezy, iz analiza techniczna powinna
dotyczy¢ catego zakresu przedsiewziecia. Najwaz-
niejsze oczywiscie jest zdefniowanie infrastruktury,
ktora stuzy realizacji zadania publicznego (jak i jej
funkcjonalnosci), analiza jednak powinna obejmowac
rowniez potencjalne mozliwosci realizacji przez part-
nera prywatnego zadan zwiazanych z tymi aspekta-
mi przedsiewziecia, ktére sg pochodna komercyjnych
jego elementéw. Przyktadowo, w projektach rewi-
talizacyjnych, obejmujgcych kompleksowg zmiane
w funkcjonowaniu i wyposazeniu objetych przed-
siewzieciem elementéw, nalezy przeanalizowaé za-
rowno zakres inwestycji celu publicznego (np. drogi),
usprawnienia komunikacyjne (np. parkingi), remont
innych elementéw przestrzeni publicznej czy rewa-
loryzacja zabytkéw, jak i zakres celu prywatnego, t;.
mozliwos¢ wzniesienia inwestycji komercyjnych typu
mieszkania, hotele, biurowce. Oczywiscie szerszej
analizy wymaga ta cze$€ infrastruktury, ktéra ma sta-
nowi¢ docelowo wiasnos¢ strony publicznej i stata sie
niejako powodem wdrozenia catego przedsiewzie-
cia. W zadaniu tym szczeg6lnie pomocne moze by¢
wsparcie zewnetrznego doradcy technicznego, ktéry
posiada rzadkie w sektorze publicznym doswiadcze-
nie w realizacji przedsiewzie¢ komercyjnych. Wazne
jest réwniez uwzglednienie aspektéw funkcjonal-
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nych, np. efektywnosci energetycznej przyjetych roz-
wigzan, w czym poméc moze wyspecjalizowany do-
radca. Warto juz w tym miejscu zaznaczy¢, ze rola do-
radcy technicznego nie korczy sie na zdefniowaniu
aspektow funkcjonalno-uzytkowych infrastruktury,
ktéra ma by¢ zaprojektowana i wykonana przez przy-
sztego partnera. Analiza techniczna powinna dostar-
cza¢ odpowiednich danych do analizy ekonomicznej
i analizy ryzyk, w tym danych na temat naktad6w in-
westycyjnych i kosztoéw funkcjonowania przyjetych
rozwigzan.

Praca doradcy technicznego obejmowaé bedzie
najczesciej badanie aktualnego stanu zagospodaro-
wania terenu. Zaleznie od zatozen projektu i stopnia
przygotowania podmiotu publicznego, doradztwo
w ramach analizy przedrealizacyjnej obejmowaé moze
proponowane zagospodarowanie terenu, na ktorym
realizowane ma by¢ przedsiewziecie i mozliwe do za-
stosowania rozwigzania technologiczne. Doradca tech-
niczny dostarcza nierzadko materiatu wyjsciowego do
prowadzenia analiz prawnych, wskazujgc réwniez na
stwierdzone problemy w ocenie stanu prawnego nie-
ruchomosci i zdolnosci podmiotu publicznego do roz-
porzadzania nieruchomosciami na potrzeby inwestycji
—szczegOlnie pod wzgledem mozliwosci zagospodaro-
wania terenu i wzniesienia planowanej infrastruktury
(dostepnosé mediéw, dojazd, oddziatywanie na srodo-
wisko). Bardzo czesto na etapie prac nad analizg tech-
niczng przedsiewziecia stwierdza sie braki w inwenta-
ryzacji majgtku przeznaczonego na wktad wiasny lub
tez brak wlasciwego dojazdu do dziatek, ktére maja
by¢ powierzone stronie publicznej. W tym kontekscie
warto pamietac, ze najczesciej to podmiot publiczny
ponosi ryzyko zwigzane z udostepnieniem partnero-
wi prywatnemu nieruchomosci lub innej infrastruk-
tury wykorzystywanej w ramach przedsiewziecia na
potrzeby realizacji przedsiewziecia, tj. budowy nowej
infrastruktury, modernizacji juz istniejgcej lub $wiad-
czenia ustug przy wykorzystaniu majgtku publicznego.
Potencjalne nieprawidlowosci co do jakosci wkiadu
wihasnego, lub brak jego cech uzytkowych, ktérych
nie stwierdzono na etapie analiz lub negocjacji moga
uniemozliwié realizacje przedsiewziecia zgodnie z przy-
jetymi w umowie o PPP zasadami. Badanie aspektow
technicznych przedsiewziecia powinno ustali¢, czy nie-
ruchomosci przeznaczone na lokalizacje przedsiewzie-
cia pozwalajg na jego optymalng realizacje w zakresie
funkcjonalno-organizacyjnym. Doradca techniczny po-
winien zatem by¢ wsparciem dla zespotu ds. PPP pod
katem diagnozy poszczegdlnych ryzyk zwiazanych ze



stanem technicznym i formalnoprawnym przedmiotu
wkiadu wiasnego strony publicznej. Nieco mniejsza
role zespdt doradcow technicznych moze odegrac
w ocenie zgodnosci zakresu przedsiewziecia z warun-
kami zagospodarowania przestrzennego obszaru, na
ktorym potozone sg przedmiotowe nieruchomosci.
Moze jednak skutecznie wesprze¢ administracje w for-
mutowaniu zmian wskazanych w obszarze dopuszczal-
nych zasad zagospodarowania terenu i ewentualnych
zmian w dokumentach okreslajagcych zagospodarowa-
nie przestrzenne pod katem realizacji planowanego
przedsiewziecia.

Nawet najwieksze miasta nie sg w stanie zatrud-
nia¢ specjalistdow technicznych ze wszystkich dziedzin
gospodarki komunalnej. Korzystanie z ustug dorad-
cy technicznego jest wiec dobrym rozwigzaniem dla
samorzadow, ktére chciatyby skorzysta¢ z mozliwie
efektywnych, nowych rozwigzan technicznych. Nie
jest to fatwe w sytuacji, gdy np. w obszarze wodno-
-kanalizacyjnym czy drogownictwa konkurujg ze sobg
liczne techniki i rozwigzania materiatowe. Co prawda,
ostatecznie samym projektowaniem i uzyskiwaniem
pozwolenia na budowe (jak i decyzji o dopuszczeniu
do eksploatacji) zajmie sie partner prywatny, jednak
doradca techniczny powinien poméc stronie publicz-
nej w sformutowaniu podstawowych zatozenh dla p6z-
niejszych negocjacji w obszarze technicznym. Zada-
niem doradcy powinny byé zatem badania dostepnych
rozwigzan technicznych dla ustalenia optymalnych
organizacyjnie i ekonomicznie ram przedsiewziecia,
ze wskazaniem konkretnych rozwigzan spotykanych
na rynku zwiekszajacych potencjalnie efektywnos¢
inwestycji. Analiza techniczna moze by¢ potaczona
Z przygotowaniem wstepnego programu funkcjo-
nalno-uzytkowego - postuzy on na etapie przetargu
do okreslenia przedmiotu zaméwienia. Co istotne,
dla $wiadczenia sprawnego doradztwa technicznego
w obszarze PPP, szczegdlnie w przypadku mniejszych
i prostszych rozwigzan, nie jest konieczna szczeg6to-
wa znajomos¢ problematyki PPP. Doradca techniczny
wspotpracujac z doradcami prawnymi i ekonomiczny-
mi wyspecjalizowanymi w obszarze PPP, moze skupic¢
sie w catosci na dobrze mu znanych kwestiach tech-
nicznych i funkcjonalnych oczekiwanej infrastruktury.
Jest to korzystne dla administracji publicznej, ponie-
waz moze ona hawigza¢ wspotprace z lokalnym, do-
brze jej znanym i sprawdzonym doradcg technicznym,
wykorzystywanym w przedsiewzieciach tradycyjnych,
ktéry moze $wiadczyé swe doradztwo réwnolegle,
ale niekoniecznie wspolnie z doradcami wyspecjalizo-
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wanymi w modelu PPP, co w konsekwencji przyczyni¢
sie moze do znacznego obnizenia ceny ustug dorad-
czych niezbednych do wdrozenia przedsiewziecia.
Warto tak sformutowac warunki wspotpracy, by do-
radca techniczny, ktory pracowat na etapie tworzenia
wersji programu funkcjonalno-uzytkowego stuzgcego
przeprowadzaniu analiz ekonomicznych (w tym ryzyk)
i prawnych, uczestniczyt nastepnie w negocjacjach
umowy (co najmniej na etapie rozwazania kwestii
technicznych) i sformulowat ostateczng wersje PFU
juz na potrzeby sktadnia ofert. Warto réwniez, aby
kompetencje autora PFU mogly wspiera¢ podmiot
publiczny na etapie ewentualnych pytan do specyf-
kacji istotnych warunkéw zaméwienia (dalej SIWZ)
oraz w trakcie oceny ztozonych ofert. Ustuga doradz-
twa technicznego moze by¢ tez kontynuowana na
etapie realizacji zawartej umowy o PPP, szczeg6lnie
na etapie zatwierdzania dokumentacji technicznej
(projektu budowlanego) wykonanej przez partnera
w ramach umowy i na etapie odbioru infrastruktury
po zakonczeniu prac budowlanych. Inng kwestig jest
zaangazowanie bylego doradcy technicznego do
udziatu w czynnosciach kontrolnych w ramach realiza-
cji umowy na etapie eksploatacyjnym — by¢ moze jest
to rozwigzanie bardziej efektywne niz stale utrzymy-
wanie tego rodzaju specjalisty w ramach personelu
urzedu podmiotu publicznego.

Osobnym badaniom na etapie analizy technicz-
nej podlega réwniez koncepcja zagospodarowania
terenu przed wszczeciem postepowania, jeszcze na
etapie negocjacji, w ramach dyskusji z potencjalnymi
partnerami o zakresie przedsiewziecia, jak i na etapie
oceny ofert, jesli proponowana w ofercie koncepcja
zagospodarowania terenu byta jednym z kryterium
oceny ofert. Dane dotyczace mozliwych aspektow
techniczno-organizacyjnych, stuzacych wzmocnie-
niu inwestycji zaleza od branzy i uwarunkowan kon-
kretnego przypadku. Waznym zadaniem konsultan-
ta technicznego jest rozstrzygniecie czy inwestycje
mozna realizowac w catosci, czy etapami. Badane jest
otoczenie techniczno-infrastrukturalne inwestycji,
pozwalajace ustali¢ czy wymaga ono dodatkowych
naktadéw ze strony podmiotu publicznego badz
przysztego partnera prywatnego. Podmiot publiczny
otrzymuje wskazéwki dotyczace ewentualnej zmiany
zagospodarowania przestrzennego terenu lub kon-
cepcji organizacyjnej inwestyciji.

Analiza techniczna moze zakladac kilka wariantow
realizacji inwestycji fgcznie ze zmiang pierwotnie za-
tozonej lokalizacji. Poszczegdlne warianty techniczne



w dalszym toku prac analitycznych zostang poddane
analizom fnansowo-ekonomicznym. Efektem prac
doradcy technicznego powinna by¢ zatem koncepcja
dotyczaca uwarunkowan techniczno-organizacyjnych
inwestycji, ktéra bedzie przedmiotem dalszych analiz
pod katem prawnym i ekonomicznym. Nalezy zazna-
czy¢, ze czesto popetnianym btedem jest utozsamia-
nie wyniku doradztwa technicznego ze stworzeniem
projektu technicznego, a niekiedy petnej dokumen-
tacji inwestycji z uzyskaniem pozwolenia na budowe
dla przedsiewziecia wigcznie. Jest to mylne zatozenie,
gdyz ustalanie rozwigzan technicznych powinno sie
odbywaé przy wspoétudziale partnera prywatnego,
ktory jako inwestor w znaczeniu prawa budowlanego
na mocy zawartej umowy o PPP samodzielnie wyko-
na projekt przy akceptacji strony publicznej. W przy-
padku posiadania przez podmiot publiczny projektu
budowlanego przedsiewziecia moze zostaé on pod-
dany pod dyskusje w trakcie postepowania o zawar-
cie umowy o PPP. Co warte zaznaczenia, koszty do-
radztwa prawnego, ekonomicznego i technicznego
(ograniczonego do stworzenia i konsultacji samego
PFU) na etapie przedrealizacyjnym moga by¢ w sumie
znacznie nizsze niz czesto praktykowane przygotowa-
nie petnej dokumentacji technicznej stuzacej uzyska-
niu pozwolenia na budowe w modelu tradycyjnym.
Warto zatem starannie okresli¢ zakres ustug doradz-
twa technicznego, ktérego koszty potrafg by¢ naj-
wiekszg czescig kosztéw przygotowania analiz przed-
realizacyjnych do niezbednego minimum, faktycznie
potrzebnego do sprawnego wdrozenia przedsiewzie-
cia PPP, w ktérym to na partnerze prywatnym spoczy-
wa juz projektowanie i realizacja prac wraz z fnanso-
waniem calego przedsiewziecia.

Doradztwo ekonomiczne

Wyniki analizy ekonomiczno-finansowej powinny
pozwoli¢ podmiotowi publicznemu na poréwna-
nie (benchmark) kosztéw, jakie ponidstby przy sa-
modzielnej realizacji analizowanego przedsiewzie-
cia (bez wspotpracy z sektorem prywatnym w mo-
delu PPP) z kosztami, jakie poniesie w przypadku
realizacji danego zadania w modelu partnerstwa
publiczno-prywatnego. Poréwnanie odbywa sie za
pomocg odpowiedniego komparatoraiopierasie
na przygotowanym modelu finansowym, zbudo-
wanym indywidualnie dla potrzeb i uwarunkowan
projektu tzw. modelu referencyjnym. Na etapie
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przygotowania projektu czesto korzysta sie z kom-
paratora PPC (Public Private Comparator), ktérego
celem jest zbadanie optacalnosci przedsiewziecia
realizowanego w formule partnerstwa publiczno-
-prywatnego (model hipotetyczny) w poréwna-
niu z optacalnoscia realizacji metoda tradycyjna.
Element poréwnania modelu tradycyjnego z mo-
delem PPP czesto budzi obawy podmiotéw pu-
blicznych. Niewielkie doswiadczenie w obszarze
badan efektywnosci podejmowanych dziatan, a do
tego konieczno$é zestawienia modelu tradycyjne-
go z modelem PPP, powoduja, ze urzednicy posia-
dajacy nawet duze doswiadczenie w wykonywaniu
analiz ekonomicznych i finansowych na potrzeby
np. aplikacji o Srodki UE wolg positkowac sie w tym
obszarze wyspecjalizowanymi doradcami ekono-
micznymi. Doradcy zajmujg sie w tych przypadkach
szacowaniem naktadéw inwestycyjnych niezbed-
nych do realizacji przedsiewziecia. Jest to obszar
wymagajgcy wspotpracy z doradcg technicznym
lub —w przypadku jego braku — z catym urzedem
podmiotu publicznego, czesto réwniez z samo-
dzielnymi jednostkami organizacyjnymi samorza-
du majacymi doswiadczenie w realizacji podob-
nych inwestycji. Zadaniem doradcy jest réwniez
wskazanie zrodet finansowania przedsiewziecia,
w tym okreslenie potencjalnych mozliwosci dofi-
nansowania UE. W tym obszarze wspoétpraca z do-
radca ekonomicznym obejmuje wspdlne diagno-
zowanie potencjatu tzw. projektéw hybrydowych
i ewentualne prowadzenie korespondencji z insty-
tucjag zarzadzajaca srodkami dotacyjnymi, ktérych
beneficjentem jest dany podmiot publiczny. Do-
radztwo to najczesciej obejmuje réwniez, w razie
pozytywnych sygnatéw ze strony dysponentéw
srodkdbw UE co do mozliwosci ich wydatkowania
w ramach przedsiewziecia PPP, przygotowanie
uwzgledniajgcej model hybrydowy dokumentacji
aplikacyjnej, w tym studium wykonalnosci dla tego
typu projektu unijnego/przedsiewziecia. Wskaza-
ne jest réwniez szczegblne zaangazowanie dorad-
cy w przygotowanie umowy o PPP w zgodzie z za-
pisami umowy o dofinansowanie projektu.
Zadaniem doradcy ekonomicznego na etapie
analiz ekonomiczno-fnansowych jest przeprowa-
dzenie kalkulacji przychodow i kosztéw zwigzanych
Z realizacjg calego przedsiewziecia we wstepnie
zaprogramowanym okresie jego realizacji. Kluczo-
we jest réwniez okre$lenie mechanizmu wynagra-
dzania partnera prywatnego. Nalezy okresli¢ ile



wynosic¢ bedzie tzw. optata za dostepnosé wyptaca-
na bezposrednio z budzetu publicznego oraz jaka
skale przyjmie komponent koncesyjny, zwigzany
bezposrednio z realizacjg zadania publicznego be-
dacego powodem wdrozenia projektu, jak i czysto
komercyjny. Ustalenie skali wynagrodzenia jest klu-
czowe dla sprawdzenia czy przedsiewziecie wpisze
sie w ramy Fnansowe Wieloletniej Perspektywy Fi-
nansowej oraz dla ustalenia wartosci przedmiotu
zamoéwienia. Ponadto, dzieki wspotpracy z doradca
juz na tym etapie mozna ocenié czy przedsiewziecie
ma szanse na powodzenie, czy skala ptatnosci moz-
liwych do udzwigniecia przez budzet publiczny jest
wystarczajgca dla wdrozenia projektu w skali satys-
fakcjonujacej potencjalnych inwestoréw, a czesto
czy w ogole samorzad moze pozwoli¢ sobie na za-
ktadang wielkos¢ inwestycji. Doradca ekonomiczny
powinien wesprzeé podmiot publiczny w ustaleniu
czy przedsiewziecie jest wykonalne rynkowo oraz
czy istnieje szansa aby w modelu PPP, przyniosto
korzys¢ dla interesu publicznego. Podmiot publicz-
ny powinien wiedzie¢ w jakich ramach fnansowych
moga toczy¢ sie negocjacje i — co najwazniejsze —
jakich kryteriéw oceny ofert uzywac oraz jak daleko
mozna posungc¢ sie w akceptacji oferty strony pry-
watnej, aby byta ona jeszcze atrakcyjna dla interesu
publicznego, a od jakiego poziomu oczekiwanego
wynagrodzenia partnera prywatnego powinien od-
rzuci¢ oferty jako nieoptacalne. W bardziej szczego-
towych badaniach optacalnosci przedsiewziecia po-
mocne moze by¢ opracowanie sprawozdan fnanso-
wych pro forma. Ze wzgledu na konieczno$¢ oceny
efektywnosci realizacji przedsiewziecia przy ocenie
ofert, podmiot publiczny powinien otrzymaé¢ od
doradcy kalkulacje wskaznikow efektywnosci ana-
lizowanego przedsiewziecia oraz zaangazowanego
kapitatu zarbwno przez partnera prywatnego, jak
i podmiot publiczny.

Zawsze wtedy, gdy przyszta umowa o PPP prze-
widuje ptatnos¢ z budzetu publicznego tytutem
wynagrodzenia partnera prywatnego lub wkiadu
wilasnego, konieczne jest okre$lenie sytuacji f-
nansowej podmiotu publicznego i jego zdolnos¢
do fnansowania inwestycji w catym cyklu zycia
przedsiewziecia. Wsparcie doswiadczonego dorad-
cy ekonomicznego przy okresleniu skali zobowig-
zan fnansowych podmiotu publicznego, ujeciu ich
w podziale na wydatki majgtkowe i biezace oraz ich
ujecia z punktu widzenia defcytu i dlugu publiczne-
go moze by¢ kluczowe dla oceny zasadnosci i moz-
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liwosci wdrozenia analizowanego przedsiewziecia.
Wszystkie zatozenia co do potencjalnych korzysci
zwdrozenia partnerstwa publiczno-prywatnego, az
do momentu ztozenia ofert pozostajg jedynie hipo-
tezg pomiotu publicznego, w ktorej zdefniowaniu
pomagat doradca. Ostatecznie decyzje o przyjeciu
ztozonej oferty i zawarciu umowy o PPP podejmuje
sie na etapie oceny ofert ztozonych po zakonczeniu
negocjacji umowy. Doradca, ktéry wspierat pod-
miot publiczny na etapie analizy potencjalnych ko-
rzysci wynikajacych z przedsiewziecia, przy zastoso-
waniu komparatora PSC (Public Sector Comparator),
powinien poméc podmiotowi publicznemu ocenié
rzeczywistg optacalnos¢ inwestycji, na podstawie
ofert ztozonych w postepowaniu przetargowym
i poréwnania ich z optacalnoscig realizacji przedsie-
wziecia wytgcznie przez podmiot publiczny. Pozwa-
la to na ostateczne stwierdzenie czy model PPP jest
bardziej optacalny niz metoda tradycyjna. Bazowy
PSC powinien uwzglednia¢ przeptywy pieniezne,
na ktore sktadajg sie naktady inwestycyjne, poten-
cjalne koszty fnansowe i biezgce koszty operacyjne
oraz przychody zwigzane ze Swiadczeniem ustug
dostarczanych samodzielnie przez wtadze lokalne.
Podmiot publiczny dzieki wspotpracy z doswiadczo-
nym doradcg moze bardziej realistycznie i rzetelnie
przeprowadzi¢ te analize.

W trakcie dokonywania analizy naktadéw nalezy
pamietaé, ze wielko$é zyskéw, jakich oczekuje sek-
tor prywatny, jest funkcjg ryzyka, jakie podejmuje
angazujac sie w przedsiewziecie. Doswiadczenie
doradcy powinno pozwoli¢ podmiotowi publiczne-
mu w bardziej realistycznym zdiagnozowaniu ocze-
kiwan sektora prywatnego w tym zakresie, odpo-
wiednio wywazajac skale oczekiwan wobec partne-
ra prywatnego i nalezne mu wynagrodzenie.

Doradca ekonomiczny powinien poméc we wia-
sciwej alokacji ryzyka w ramach przedsiewziecia.
Wydaje sie, ze wiasnie na tym etapie podmiot pu-
bliczny moze odnies¢ najwieksze korzysci ze wspot-
pracy z doswiadczonym, niezaleznym doradca,
ktoéry dziatajgc w interesie podmiotu publicznego
moze pomoc mu w realistycznej ocenie tego, jakie
zadania | zwigzane z nimi ryzyka opfaca sie przeka-
za¢ partnerowi, a jakich zatozen nalezy unika¢ jako
nierealistycznych. Celem dziatarn podmiotu publicz-
nego wspieranego przez doradce w obszarze aloka-
cji ryzyk powinno by¢ zmniejszenie kosztéw projek-
tu w dtugim okresie poprzez przeniesienie ryzyka
na strone, ktéra w najlepszy sposdb sobie z nim



poradzi. Najlepiej to znaczy najefektywniej, najta-
niej z punktu widzenia catoksztattu wspoétpracy. Po-
dziat zadan i ryzyk powinien by¢ tak zaplanowany,
aby zachecal partnera do terminowego wypetnia-
nia spoczywajgcych na nim obowigzkéw, zgodnie
Z wymaganymi normami i w ramach budzetu. Do-
$wiadczony doradca wie, jakie mechanizmy w tym
zakresie powinny by¢ przyjete i zapisane w umo-
wie. Podobnie z podziatem zadan w celu poprawy
jakosci ustug $wiadczonych w ramach wspotpracy.
Doradca ekonomiczny na podstawie wczesniej-
szych doswiadczen i znajomosci rozwigzan zasto-
sowanych z powodzeniem (lub wiasnie nieskutecz-
nych) powinien wskaza¢ podmiotowi publicznemu
jakie modyfkacje i mechanizmy dotychczasowego
modelu dziatania moga stuzyé zwiekszeniu docho-
du generowanego w ramach projektu PPP, co po-
lepszy efektywnos$¢ dziatania obu stron wspoétpra-
cy PPP. Doswiadczenia doradcy powinny rowniez
pomac w stworzeniu spoéjnego i przewidywalnego
modelu wydatkéw, jakie podmiot publiczny bedzie
ponosit w ramach przedsiewziecia PPP, co wigze sie
czesto z ustanowieniem logicznego i spdjnego sys-
temu wynagrodzenia oraz kryteriow oceny ofert na
etapie wyboru partnera. Zbyt wiele kryteriéw i wa-
riantdw oceny ofert moze zaburzy¢ przejrzystosc
oceny ofert i zagrozi¢ konkurencyjnosci procedury,
jak i wyborowi najkorzystniejszej oferty. W przy-
padku projektéw wigzacych sie z ptatnosciami
z budzetu analiza ryzyka ekonomicznego wspie-
rana przez doradce stuzy takze okresleniu wpty-
wu zobowigzan z umowy o PPP na panstwowy
dtug publiczny w Swietle art. 18 a u.p.p.p.’
Najwazniejszym zadaniem doradcy jest wspar-
cie podmiotu publicznego w procesie poréwnania
tradycyjnego modelu realizacji analizowanego
przedsiewziecia z modelem wdrozenia go w wy-
branej formule PPP. Podstawowym wskaznikiem
umozliwiajgcym ocene projektu jest koszt biezacy
netto (NPV). Winien on osigga¢ wartos¢ dodatnia.
W przypadku przedsiewzieé, ktore nie generuj3
istotnych przychoddw, a zwlaszcza takich, w kto-
rych przypadku NPV osiaga dla podmiotu publicz-
nego warto$é ujemna, istotne sa wskazniki ekono-
micznej efektywnosci. Uwzglednienie wyrazonych
w pienigdzu korzysci spolecznych moze bowiem
prowadzi¢ do uzyskania wysokiego wskaznika ENPV
(ekonomicznej wartosci biezacej netto), uzasadnia-

1 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-
-prywatnym (Dz.U. 2009 Nr 19 poz. 100 ze zm.), dalej ,,u.p.p.p.”
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jacego spoteczng realizacje projektu. Defcytowy
projekt planowany do realizacji wigze sie z analizg
skutkéw Fnansowych realizacji projektu dla pod-
miotu publicznego. W zwiazku z tym nalezy ocenic
zaréwno model referencyjny, jak i model PPP pod
katem ich wplywu na gospodarke fnansowg pod-
miotu publicznego.

Doradca ekonomiczny powinien wspomaoc pod-
miot publiczny w prawidlowym uwzglednieniu
przeptywéw pienieznych oszacowanych w ramach
analizy w obowiazujacej Wieloletniej Prognozie
Finansowe] podmiotu publicznego. Umozliwi to
oszacowanie ilosciowe wptywu realizacji projek-
tu na kondycje fnansowa podmiotu publicznego.
W przypadku zdiagnozowania defcytu w poszcze-
go6lnych latach realizacji przedsiewziecia, doradca
powinien wesprzeé¢ podmiot publiczny we wskaza-
niu zrédet jego pokrycia. Przeprowadzona symula-
cja nie moze naruszac relacji, o ktérej mowa w arty-
kule 243 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o fnan-
sach publicznych.

Doradztwo w zakresie analizy ryzyk

Wazng czescig analiz przedrealizacyjnych jest
analiza dotyczaca podziatu zadan i zwigzanych
z nimi ryzyk w przedsiewzieciu. O ile analiza
techniczna, ekonomiczna i fnansowa, jak rowniez
analiza prawna przedsiewziecia PPP, moze by¢
W znacznej mierze przeprowadzona samodzielnie,
szczegOlnie przez urzedy, ktére majg duze doswiad-
czenie w realizacji skomplikowanych przetargéw f-
nansowanych ze $srodkéw dotacyjnych, o tyle ana-
liza ryzyka dla przedsiewzie¢ PPP wymaga nabycia
nowych umiejetnosci. Doradca zewnetrzny powi-
nien zadbacd, by kazda analiza projektu PPP zawie-
rata minimum nastepujace elementy:

» identyfkacje ryzyka zakoriczong opracowaniem
rejestru ryzyka, matrycy ryzyka i okresleniem ry-
zyk kluczowych;

» identyfkacje czynnikdw mitygacji kazdego z ry-
zyk kluczowych;

» okreslenie prawdopodobienstwa ryzyk kluczo-
wych i konsekwencji ich wystgpienia.

Doradca powinien przy realizacji swych zadan
uwzglednia¢Rozporzadzenie Ministra Gospodarki
zdnia 11 lutego 2015 r. w sprawie rodzajow ryzy-
ka oraz czynnikéw uwzglednianych przy ich oce-
nie, poniewaz analiza ryzyk powinna utatwi¢ prze-



prowadzenie analiz ekonomicznych i fnansowych
zwigzanych z ustaleniem stopnia zaangazowania
budzetu podmiotu publicznego w przedsiewziecie
i wplywu tego zaangazowania na kondycje fnanso-
wa podmiotu publicznego. Wspomniany akt wyko-
nawczy do art. 18 a u.p.p.p okresla: zakres poszcze-
go6lnych rodzajow ryzyka majacych wptyw na spo-
sOb klasyfkacji zobowigzan wynikajagcych z umow
o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz czynniki
uwzgledniane przy ocenie ryzyka. Doswiadczony
w tworzeniu sprawdzonych modeli podziatu zadan
i ryzyk doradca powinien pomd6c podmiotowi pu-
blicznemu w odpowiednim podziale miedzy stro-
nami umowy PPP ryzyka budowy, ktére obejmuje
zdarzenia powodujgce zmiane kosztéw lub termi-
néw wytworzenia nowych $rodkéw trwatych lub
ulepszenia juz istniejgcych?.

W przedsiewzieciach, w ktorych kluczowe dla
ich realizacji jest wynagrodzenie partnera pry-
watnego z budzetu publicznego, w zwigzku z Fak-
tyczng dostepnoscia przedmiotu przedsiewziecia,
bardzo istotne jest odpowiednie zdefiniowanie
i alokowanie miedzy stronami umowy ryzyka do-
stepnosci. Zgodnie zomawianym rozporzadzeniem
Ministra wtasciwego do spraw gospodarki, ryzyko
dostepnosci obejmuje zdarzenia skutkujace nizsza
iloscia lub gorszg jakoscig Swiadczonych w ramach
umowy o PPP ustug w poréwnaniu z wielko$ciami

2 W szczegolnosci, sg to ryzyka zwigzane z op6znieniem w za-
konczeniu rob6t budowlanych; z wystgpieniem niezgodnosci z wa-
runkami dotyczacymi ustalonych standardéw wykonania robot
budowlanych; ze wzrostem kosztéw; z warunkami geologicznymi,
geotechnicznymi i hydrologicznymi; z odkryciami archeologicz-
nymi; z warunkami meteorologicznymi; z prowadzeniem sporéw;
z wypadkami; z protestami organizacji spotecznych lub strajkami;
z brakiem zasobOw ludzkich i materialnych; ze zmiang stanu $ro-
dowiska naturalnego; z wystgpieniem wad fzycznych lub praw-
nych zmniejszajagcych wartos$¢ lub uzytecznos$¢ srodka trwatego;
z wystapieniem zmian w przepisach prawnych majgcych wplyw
na realizacje przedsiewziecia; z opdznieniem w zakornczeniu robot
budowlanych; z wystapieniem niezgodnosci z warunkami dotycza-
cymi ustalonych standardéw wykonania robét budowlanych; ze
wzrostem kosztéw; z warunkami geologicznymi, geotechnicznymi
i hydrologicznymi; z odkryciami archeologicznymi; z warunkami
meteorologicznymi; z prowadzeniem sporéw; z wypadkami; z pro-
testami organizacji spotecznych lub strajkami; z brakiem zasobow
ludzkich i materialnych; ze zmiang stanu $rodowiska naturalnego;
z wystgpieniem wad fzycznych lub prawnych zmniejszajgcych
wartos¢ lub uzytecznosé srodka trwatego; z wystgpieniem zmian
w przepisach prawnych majacych wptyw na realizacje przedsie-
wziecia. z odbiorem technicznym $rodka trwatego; z wystgpieniem
wad w dokumentacji projektowej; z podwykonawcami; z niemozli-
woscig uzyskania lub przedtuzania, lub opéznieniami w wydawaniu
pozwolen, zezwolen, decyzji, koncesji, licencji lub certyfkatow; ze
zmiang celow politycznych; z wystgpieniem zewnetrznych zdarzen
nadzwyczajnych, niemozliwych do przewidzenia i zapobiezenia im;
z brakiem $rodkéw Fnansowych ze strony partnerdw.

BIULETYN 2/2017 — PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

i wymaganiami uzgodnionymi w tej umowie?,

Trzecig kategorig ryzyk, ktéra ma znaczenie dla
zastosowania art. 18 u.p.p.p., oraz poprawnego
uksztattowania przedsiewzie¢ koncesyjnych ma ry-
zyko popytu. Obejmuje ono zmienno$é popytu na
okreslone ustugi $wiadczone w ramach przedsie-
wziecia PPP, a ktérych optacanie przez mieszkancéow
jest podstawg wynagrodzenia partnera prywatne-
go*. Doradca wspierajacy podmiot publiczny w za-
kresie analizy ryzyk, po wyspecyfkowaniu poszcze-
golnych ryzyk powinien oszacowa¢ dwie zmienne,
ktére majg wplyw na oszacowanie wartosci ryzyka:
prawdopodobienstwo pojawienia sie zdarzenia nio-
sgcego ryzyko oraz konsekwencje wystgpienia ryzy-
ka. Wartos¢ ryzyka, oznacza iloczyn wartoéci bazo-
wej ryzyka, konsekwencji wystapienia ryzyka oraz
prawdopodobienstwo wystgpienia danego ryzyka.
Po zakoriczeniu identyfkacji i wyceny wszystkich
rodzajéw ryzyka materialnego wystepujgcego w da-
nym projekcie, podmiot publiczny powinien oczeki-
wac od doradcy scharakteryzowania analizowanych
ryzyk pod katem ryzyka przeniesionego, ryzyka za-
trzymanego i ryzyk dzielonych. Ryzyko przeniesione
to takie, ktérego przeniesienie na strone prywatna
jest w duzej mierze prawdopodobne przy zatozeniu,
ze strona prywatna to ryzyko zaakceptuje, poniewaz
jest w stanie lepiej nim zarzadzaé i je kontrolowac.
Ryzyko zatrzymane jest to ryzyko, ktdére podmiot
publiczny bedzie bezwzglednie ponosit w okresie
realizacji projektu i zarzadzat nim zgodnie z umowa
partnerstwa publiczno-prywatnego.

W konsekwencji analizy ryzyk dokonanej we

3 Nalezy w szczegdélnosci uwzgledni¢ elementy zwigzane z nie-
mozliwoscig dostarczenia zakontraktowanej ilosci ustug; z nie-
mozliwoscig dostarczenia ustug o okreslonej jakosci i okreslonych
standardach; z brakiem zgodnosci z ogélnymi przepisami bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz Polskimi Normami; ze wzrostem kosz-
tow; ze zmianami technologicznymi; z brakiem zasobow ludzkich
i materialnych; z niewlasciwym utrzymaniem lub zarzagdzaniem; ze
zniszczeniem $rodkéw trwatych lub ich wyposazenia; ze zmiana-
mi w zakresie wiasnosci elementoéw skltadnikéw srodka trwatego;
z podwykonawcami; z warunkami meteorologicznymi; z protestami
organizacji spotecznych lub strajkami; z wystgpieniem zmian w prze-
pisach prawnych majacych wptyw na realizacje przedsiewziecia.

4 Zgodnie z rozporzadzeniem, ryzyko popytu zwigzane jest
w szczegollnosci ze zmianami cyklu koniunkturalnego; ze zmi-
anami demografcznymi; ze zmianami cen; z wystgpieniem
konkurencji; ze zmianami technologii; z infacja; ze zmianami stép
procentowych; ze zmianami kursu walut; z warunkami meteoro-
logicznymi; z protestami organizacji spotecznych lub strajkami;
z wystapieniem zmian w przepisach prawnych majgcych wplyw
na realizacje przedsiewziecia, ze sposobem ujecia nowego srodka
trwatego w ksiegach rachunkowych; z ustanowieniem obcigzen
na nieruchomosciach gruntowych podmiotu publicznego, a takze
na wytworzonym nowym Srodku trwatym.



wspotpracy z doradcg, podmiot publiczny winien
otrzymac¢ odpowiedz na pytanie, ktére z ryzyk
przypisane zostaty poszczegélnym partnerom
i jak ich alokacja wptywa na wybor modelu re-
alizacji przedsiewziecia oraz budzet podmiotu
publicznego. Zobowigzania wynikajagce z umoéw
o PPP nie wptywajg na poziom panstwowego diugu
publicznego oraz defcyt sektora fnanséw publicz-
nych w sytuacji, gdy partner prywatny ponosi wiek-
szo$¢ ryzyka budowy oraz wiekszos¢ ryzyka do-
stepnosci lub ryzyka popytu, co powinno znalez¢
swoje odbicie na etapie analiz ekonomicznych,
jak i prawnych, szczegélnie przy odpowiedniej
konstrukcji zapisow umowy o PPP, dotycz3cej po-
dziatu zadan i obowigzkéw stron oraz sposobow
rozliczania partnera prywatnego (jak i podmiotu
publicznego) ze spetnienia tych obowigzkow.

Doradztwo prawne

Administracja publiczna dziata w granicach i na
podstawie prawa. Przedsiewziecia PPP bedg wiec
szczegOlnie analizowane pod katem dopetnienia
wymogoéw ustanowionych w przepisach prawa re-
gulujagcego kompetencje i formy dziatan podmiotu
publicznego. Analiza prawna musi rowniez obejmo-
wacé przepisy prawa materialnego dotyczace reali-
zacji zadan publicznych w ramach danego przedsie-
wziecia oraz procedury zawarcia i uksztattowania
postanowienn samej umowy PPP. We wszystkich
tych zadaniach rola doradcy prawnego, wyspecja-
lizowanego w kwestiach partnerstwa publiczno-
-prywatnego moze by¢ bardzo istotna. Podstawo-
wa analiza prawna, przeprowadzona na potrzeby
kierownictwa i organdéw stanowigcych danej jed-
nostki organizacyjnej administracji powinna za-
wiera¢ réwniez szczegbétowy opis poszczegdlnych
etapow przedsiewziecia, w tym czynnosci przygo-
towawczych, ktére powinny zostaé¢ podjete przez
podmiot publiczny. Szczegélnie istotne moze oka-
za¢ sie przygotowanie i przeprowadzenie odpo-
wiednich uchwat upowazniajgcych wiodarza danej
jednostki do wdrozenia PPP. Waznym elementem
pracy doradcy prawnego jest opracowanie dla pod-
miotu publicznego struktury uczestnikdw przedsie-
wziecia oraz okreslenie ich wzajemnych powigzan.
SzczegOllnie jesli, ze wzgledu na nature zadania
publicznego, strukture majgtkowg lub obszar na
jakim realizowane ma by¢ dane przedsiewziecie,
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zaangazowane po stronie publicznej projektu PPP
maja byé spo6tki komunalne lub kilka podmiotéw
publicznych. Doradca prawny, ktéry miat mozliwosc
poznania skomplikowanych modeli PPP powinien
nie tylko poméc w wyjasnieniu i ustaleniu relac;ji
po publicznej stronie przysztego kontraktu PPP, ale
dodatkowo zwrdcié podmiotom publicznym uwa-
ge na to, jakiego rodzaju decyzje administracyjne,
uzgodnieniai opinie (np. organdw stanowiacych) sg
w konkretnym przyktadzie niezbedne dla realizacji
przedsiewziecia. W przypadku przedsiewzie¢ skom-
plikowanych pod wzgledem technicznym, bardzo
pomocne moze okazac sie doswiadczenie doradcy
prawnego wspoipracujgcego z doradcg technicz-
nym, ktéry uczestniczyt w analogicznych projektach
i moze wskazaé podmiotowi publicznemu istotne
aspekty prawne realizacji inwestycji, ktorych strona
publiczna nigdy jeszcze nie wdrazala.

Kluczowym zadaniem podmiotu publicznego
wspieranego przez zespo6t doradcoéw jest ustale-
nie szczeg6towego opisu procedury wyboru part-
nera prywatnego wraz z procedurg odwotawcza,
wskazanie wzajemnych relacji pomiedzy przepisa-
mi u.p.p.p., ustawy o koncesjach oraz Prawa Zamo-
wien Publicznych. Wspd6lnym zadaniem podmiotu
publicznego i wsp&tpracujacych ze sobg doradcéw
ekonomicznych i prawnych jest wypracowanie
i kompleksowe uzasadnienie dla kryteriéw oceny
ofert, ktore koresponduja z zatozeniami analizy
ekonomiczno-finansowej i sg zgodne z prawem za-
moéwien publicznych. Kryteria oceny ofert muszg
by¢ spéjne z kryteriami, jakie pozwolity na stwier-
dzenie potencjatu korzysci dla interesu publiczne-
go dzieki wdrozeniu danego przedsiewziecia PPP.
Stosownie do wyniku pierwszych analiz, doradca
prawny powinien poméc w ustaleniu czy wobec
celu planowanej wspotpracy PPP i jej zatozen, ko-
nieczne jest utworzenie nowych struktur po stro-
nie publicznej, czy w wyniku zawarcia umowy np.
spoiki celowej dla realizacji przedsiewziecia przez
podmiot publiczny, czy tez w celu wykonania umo-
wy o PPP. Analiza prawna jest czesto powigzana
z analizg techniczng przedsiewziecia w zakresie
zdefiniowania zasad, na jakich bedzie sie odbywac
wykorzystanie wkiadu wiasnego partneréw, szcze-
go6lnie podmiotu publicznego. Doradca prawny
moze okazac sie szczegOlnie pomocny przy anali-
zie i ustalaniu zasad gospodarowania majgtkiem
publicznym przez partnera prywatnego w okresie
realizacji przedsiewziecia wraz z rekomendacjami



dotyczacymi zabezpieczenia intereséw podmiotu
publicznego. W przypadku przedsiewzie¢ bazuja-
cych na mechanizmie optaty za dostepnosé¢, wska-
zana jest wspotpraca podmiotu publicznego z do-
radcg prawnym i technicznym, ktérzy wspdlnie
powinni wypracowaé standardy eksploatacyjne
i dostepnosci stuzgce ocenie stopnia wywigzania
sie strony prywatnej z cigzgcych na niej obowigz-
kach. Sprawna ocena przez podmiot publiczny po-
prawnosci wykonania zadan partnera prywatnego
jest niezbedna dla prawidtowego mechanizmu
rozliczen miedzy stronami umowy. Opracowanie
niezbednych schematéw i rozwigzan w tym zakre-
sie powinno obejmowac réwniez zasady przejecia
sktadnikéw majgtkowych po zakohczeniu przed-
siewziecia. Zagadnienie to wigze sie z dokona-
niem szczeg6towej analizy prawnej modelu i zasad
wynagrodzenia partnera prywatnego. Doradca
prawny, za sprawa doswiadczenia przy realizacji
projektow PPP, moze pomdc podmiotowi publicz-
nemu w identyfikacji i opisie dokumentéw, ktére
powinny zosta¢ opracowane w zwiazku z realiza-
Cjg przedsiewziecia na etapie przygotowania i re-
alizacji prac budowlanych i eksploatacji. Dotyczy
to szczegOlnie zatgcznikéw do umowy pomocnych
w ocenie spetniania obowigzkéw stron.

Zagadnieniem kluczowym dla wykonalnosci
i powodzenia przedsiewziecia PPP jest okreslenie
konsekwencji podatkowych zwigzanych z jego reali-
zacja. Analiza podatkowa, czesto jest kluczowa dla
ksztattu rozwigzan przyjmowanych w ramach nego-
cjacji umowy o PPP. Jest to element réwnie istotny
jak podziat ryzyk miedzy stronami w $wietle art. 18a
u.p.p.p. oraz wymogi bankowalnosci projektu sta-
wiane przez banki. Ze wzgledu na duzg zmiennos$¢é
przepisbw prawa podatkowego, szczegdblnie w za-
kresie podatku od towaréw i ustug, wymaga sie
najwezszej starannosci w ocenie przyjmowanych
w trakcie negocjacji modeli wzajemnych Swiadczen.
Doradca prawny, wyspecjalizowany w doradztwie
podatkowym powinien ocenia¢ przyjmowane roz-
wigzania i w miare mozliwosci pozyska¢ potwier-
dzenie przyjetych rozwigzan od wiasciwych orga-
néw podatkowych. Szczeg6towy zakres doradz-
twa podatkowego powinien by¢ zatem okreslony
W umowie z doradcg prawnym.

Niekiedy, ze wzgledu na zaangazowanie srod-
kéw zewnetrznych fnansujacych wzajemne rozli-
czania, jak rowniez wobec realizacji zadan publicz-
nych fnansowanych z uwzglednieniem branzowych
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rekompensat, konieczna moze okaza¢ sie analiza
przedsiewziecia pod katem zagadnien zwigzanych
Z udzielaniem pomocy publicznej, ktéra moze wy-
stapi¢ w ramach realizacji projektu, zagadnienia te
wymagaja wspotpracy doradcy prawnego i ekono-
micznego.

Jak wspomniano, stosowanie do zapisow pla-
nowanej umowy o PPP, analizy ryzyk oraz prognozy
ekonomicznej, doradca prawny powinien przedsta-
wié podmiotowi publicznemu szczeg6towa analize
wplywu analizowanego przedsiewziecia na diug
publiczny oraz stosownie do potrzeb odpowiedni
wzoOr uchwaty w sprawie zmiany Wieloletniej Pro-
gnozy Finansowej.

Osobnym zagadnieniem jest pomoc doswiad-
czonego doradcy w przygotowaniu wykonalnego,
a jednoczes$nie pozwalajgcego na sprawne wdro-
zenie przedsiewziecia harmonogramu postepo-
wania i schematu dziatan podmiotu publicznego
niezbednych do realizacji przedsiewziecia. Harmo-
nogram ten powinien uwzglednia¢ doswiadczenia
doradcy zdobyte w trakcie praktycznego wdrazania
podobnych dziatan z uwzglednieniem ich dynamiki
rowniez po stronie prywatnej, jak i z wyznaczeniem
realistycznych terminéw dostarczenia niezbednych
analiz przez doradcow obu stron.

Konsultacje projektu a doradca zewnetrzny

Konsultacje spoteczne

Proces przygotowania przedsiewziecia PPP po-
winien byé poprawny pod wzgledem formalnym
i podjety na przejrzystych i rzetelnie udokumen-
towanych przestankach. Istotne dla powodzenia
catlego przedsiewziecia jest jednak, aby zatozenia
przedsiewziecia, jego cele i zasady byly powszech-
nie komunikowane i uzasadniane. Przed ostatecz-
nym zawarciem umowy PPP, a nawet przed wdro-
zeniem procedury postepowania przetargowego,
zatozenia PPP powinny byé poddane debacie pu-
blicznej i skonsultowane z grupami spotecznymi,
ktérych dotyczyé bedzie przedsiewziecie. Szcze-
go6lnie w przedsiewzieciach, mogacych budzi¢ kon-
trowersje ze wzgledu na obszar zadan publicznych,
ktérych realizacja postrzegana jest jako dolegliwa
dla dotychczasowego funkcjonowania wspdlnoty
lokalnej, np. w zakresie ochrony Ssrodowiska (np.
spalarnie odpaddw, oczyszczalnie sciekéw), bu-
dowy duzych kubatur z zapleczem komercyjnym,



nowych doméw socjalnych, nowych drég. Kontro-
wersje wzbudza¢ moze rdéwniez wprowadzenie
nowych zasad $wiadczenia ustug (przez operatora
komercyjnego) czy wprowadzenie odptatnych ele-
mentéw wynagrodzenia partnera, tam gdzie do-
tychczas one nie wystepowaly (np. w obszarze re-
kreacji i turystyki). Waznym elementem konsultacji
jest odpowiednia prezentacja przedsiewziecia poli-
tykom i mediom lokalnym. Doswiadczony doradca
moze wesprze¢ podmiot publiczny w prezentac;i
zatozen przedsiewziecia i dyskusji nad celem przed-
siewziecia. W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage,
ze doradca zewnetrzny moze bez obaw o narusze-
nie formalnych czy nieformalnych zaleznos$ci komu-
nikowaé zatozenia przedsiewziecia i uzasadnic je
w obiektywny sposdb na bazie przestanek meryto-
rycznych. W przypadku koniecznosci szerszych kon-
sultacji spotecznych byé moze warto dodatkowo
skorzysta¢ z ustug doradcéw posiadajacych odpo-
wiednie umiejetnosci w zakresie rozwijania komu-
nikacji spoteczne,.

Badanie rynku

Osobnym zagadnieniem, w ktorym podmiot pu-
bliczny moze liczy¢ na wsparcie doradcy jest doko-
nanie oceny wykonalnosci rynkowej przedsiewzie-
cia, tj. szansy na zaakceptowanie warunkow wspot-
pracy przez potencjalnych partneréw prywatnych —
inwestorow/wykonawcow i instytucje Fnansujace.

Nalezy pamieta¢, ze stworzony na podstawie
wynikow analizy, optymalny z punktu widzenia pod-
miotu publicznego model realizacji analizowanego
przedsiewziecia jest zatozeniem teoretycznym. Lo-
gika modelu jest tworzona w oparciu o wskaznik ko-
rzysci ustanowiony na potrzeby analizy projektoéw
PPP przez wiadze publiczne. Dla realnego wdroze-
nia projektoéw niezbedne jest zainteresowanie sek-
tora prywatnego. Bez uwzglednienia jego oczeki-
wanh nie jest celowe wdrazanie procedury wyboru
partnera prywatnego. Musi by¢ ona dostosowana
do modelu podziatu ryzyk, ktorej wynikiem jest mo-
del wynagrodzenia partnera prywatnego.

Pomoc doradcy moze usprawnic¢ proces sfor-
mutowania oferty inwestycyjnej (zatozen przed-
siewziecia) dotarcia do inwestoroéw i uzyskania
odpowiedzi, ktére po odpowiedniej analizie moga
zmodyfikowaé zatozenie przedsiewziecia, tak aby
spotkato sie ono z pozytywnym przyjeciem ze
strony potencjalnych partnerow prywatnych. Brak
przeprowadzenia ,testu rynkowego” zatozern mo-
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delu PPP, narazaja sie na fiasko postepowan prze-
targowych i komplikuje negocjacje w trakcie prze-
targu.

Podstawowym dokumentem umozliwiajgcym
przeprowadzenie testu rynku jest tzw. memoran-
dum inwestycyjne zawierajgce opis przedsiewzie-
cia, oczekiwania podmiotu publicznego w stosunku
do potencjalnych partneréw prywatnych w odnie-
sieniu do konkretnego przedsiewziecia oraz uwa-
runkowania realizacji przedsiewziecia niezalezne
od woli stron. Wsparcie doswiadczonego doradcy
moze by¢ zasadnicze dla wiasciwego naswietlenia
zatozen przedsiewziecia poprzez sformutowanie
pytan umozliwiajgcych uzyskanie ze strony przed-
siebiorcéw odpowiedzi, ktére bedg mogty by¢ od-
powiednio wykorzystane w ostatecznym sformuto-
waniu zatozen przedsiewziecia. W celu dokonania
testu rynku podmiot publiczny prosi potencjalnych
partneréw prywatnych o udzielenie informag;ji
w zakresie okreslonym opracowang ankieta. Udzie-
lone odpowiedzi pozwolg na ocene wykonalnosci
przedsiewziecia z punktu widzenia partnera pry-
watnego.

Formalno-prawng regulacje trybu okres$lenia
przedmiotu przedsiewziecia PPP przewidziana zo-
stata w drodze nowelizacji u.p.z.p. poprzez wpro-
wadzenie do prawa polskiego instytucji dialogu
technicznego. W Swietle przepiséw regulujacych
funkcjonowanie tej instytucji (art. 31la-c u.p.z.p.),
zamawiajacy, przed wszczeciem postepowania
0 udzielenie zaméwienia, moze zwr6cic¢ sie o do-
radztwo lub udzielenie informacji w zakresie nie-
zbednym do przygotowania opisu przedmiotu za-
maowienia, specyfkacji istotnych warunkéw zamo-
wienia lub okre$lenia warunkéw umowy. W tym
celu zamawiajgcy zamieszcza informacje o zamia-
rze przeprowadzenia dialogu technicznego oraz
0 jego przedmiocie na swojej stronie internetowe,.
Podmiot publiczny moze przy prowadzeniu dialogu
technicznego korzystac ze wsparcia doradcy praw-
nego i technicznego, jednak takze i pomoc doradcy
ekonomicznego moze byé zasadna, poniewaz po-
siada on odpowiednie kompetencje do analizowa-
nia opinii bankéw co do zatozen fnansowych i ocze-
kiwan instytucji fnansujacych. Nalezy pamieta¢, iz
partner prywatny najczesciej bedzie korzystat z -
nansowania zewnetrznego, co powoduje, iz zatoze-
nia projektu musza uzyskac¢ uznanie w oczach insty-
tucji fnansujacych.

Postepowanie przetargowe a rola



doradcy

Schemat 3: Postepowanie na wyb6r partnera prywatnego

W oparciu o u.p.p.p.

Doradcy prawni i ekonomiczni powinni
w ramach swych ustug zarekomendowac
podmiotowi publicznemu wybor wiasciwej
procedury przetargowej, stuzgcej wyborowi
partnera prywatnego dla danego przedsie-
wziecia. Pomoc doradcéw bedzie réwniez
nieodzowna na etapie negocjacji i oceny
ztozonych ofert pod katem zasadnosci ich
przyjecia lub odrzucenia. Analiza modelu
wynagrodzenia strony prywatnej w kontek-
$cie podziatu ryzyka ekonomicznego w ra-
mach projektu pozwala na wtasciwy wybor
procedury wytonienia partnera prywatnego
(koncesjonariusza). Kryterium decydujagcym
0 zastosowaniu jednej z tych procedur be-
dzie planowany model wynagrodzenia part-
nera prywatnego®.

Przebieg postepowania i zapisy umowy
0 PPP (koncesyjnej) beda przedmiotem szcze-
gotowej analizy w kolejnych wydaniach Biu-
letynu PPP, warto jednak zaznaczy¢, ze rola
doradcy prawnego, ekonomicznego i tech-

5 Stosownie zatem do art. 4 ust. 1 u.p.p.p. jezeli
wynagrodzenie partnera prywatnego zostatlo okreslone
W sposob, o ktorym mowa w art. 3 ust. 2 ustawy o koncesjach,
do wyboru partnera prywatnego i umowy o PPP stosuje sie
przepisy tej ustawy, w zakresie nieuregulowanym w u.p.p.p.
Z kolei w innych przypadkach wybor partnera prywatnego
powinien nastgpi¢ z uwzglednieniem przepiséw u.p.z.p.
w zakresie nieuregulowanym w ustawie PPP. W przypadkach,
w ktorych nie ma zastosowania ustawa o koncesjach ani
u.p.z.p., wyboru partnera prywatnego dokonuje sie w sposéb
gwarantujacy zachowanie uczciwej i wolnej konkurencji oraz
przestrzeganie zasad rownego traktowania, przejrzystosci
i proporcjonalnosci, przy odpowiednim uwzglednieniu
przepiséw u.p.p.p., a w przypadku wniesienia przez partnera
publicznego wkladu wiasnego bedgcego nieruchomoscia,
takze przepiséw ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce
nieruchomosciami.

Postgpowanie tgsdne 2 ustawg o
koncesfach 3 uwagledmeniem wppp,

Pastepawanie na wylonlenle partnera prywatnego
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Zrédto: Opracowanie wtasne

nicznego nie konczy sie na etapie analiz przedreali-
zacyjnych. Bardzo istotne jest, aby w trakcie nego-
cjacji pomégt on podmiotowi publicznemu prowa-
dzi¢ negocjacje z przedstawicielami sektora prywat-
nego, a po ich zamknieciu, stosownie do tego czy
propozycje zgtaszane w trakcie negocjacji zastugujg
na uwzglednienie, wspieral administracje w zdef-
niowaniu ostatecznej wersji umowy, zatgcznikdw
technicznych, jak np. Program Funkcjonalno-Uzytko-
wy. Po ztozeniu ofert doradcy powinni pomadc w ich
ocenie, stosownie do przyjetych w tym zakresie kry-
teriow wpisujacych sie w zatozenia efektywnosci
przedsiewziecia.

Magdalena Wojciechowska jest doradcg samorzadowym, specjalistg w zakresie partnerstwa publiczno-prywatne-
go i projektéow finansowanych ze srodkéw UE. Prezes firmy doradczej Ingenis Sp. z 0.0., ktéra posiada duze do-
Swiadczenie w doradztwie przy realizacji przedsiewzie¢ PPP. Autorka jest rowniez ekspertem wspotprowadzacym
szkolenia ogdlne z zakresu PPP w ramach projektu ,,Rozwéj partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce”.
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Jak wybrac i efektywnie

wspotpracowac

Grzegorz Kaczorowski

Wstep

Realizacja projektow inwestycyjnych w formule PPP
oceniania jest dos¢ powszechnie jako zagadnienie
trudne, skomplikowane, pracochtonne oraz niosgce
ze soba ryzyko, ktérego nie dostrzegamy jako przed-
stawiciele sektora publicznego w innych formach
fnansowania i realizacji przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych. Wynika to w duzej mierze z braku praktyki we
wdrazaniu tego typu projektoéw i braku rozwinie-
tego rynku PPP, a co za tym idzie braku wzorcow,
ktorych istnienie dawatoby samorzgdowcom czy
ogdlnie stronie publicznej wieksze poczucie bez-
pieczenstwa. Od razu warto wskazac, ze faktycznie
trudno nazwac przedsiewziecia partnerstwa publicz-
no-prywatnego tatwymi w przygotowaniu i realizacji
w zestawieniu z innymi formami zadan publicznych,
a jednak sg takie, catkiem liczne sytuacje, w ktorych
zadna inna formuta nie przyniesie tak dobrych rezul-
tatow jak PPP.

Uczestniczac jako przedstawiciel Podmiotu Pu-
blicznego w licznych przedsiewzieciach PPP realizo-
wanych w Gdansku, chciatbym podzieli¢ sie z czytel-
nikami moimi doswiadczeniami w zakresie wsparcia
jakie w realizacji udanych, jak i mniej udanych przed-
siewzie¢ urzednicy moga uzyskac¢ ze strony dorad-
cow zewnetrznych. Jesli po ponad 8 latach funkcjo-
nowania regulacji PPP w polskim systemie prawnym
- jako osoby reprezentujace interes publiczny - nie
czujemy sie pewnie i odbieramy zjawisko PPP jako
ryzykowne, mozemy postgpi¢ dwojako: unikac ry-
zyka, siegajac po sprawdzone formuty dziatania lub
tez (i o tym bedzie niniejszy artykul) poszukiwac
podmiotow, ktore wesprg nasze dziatania eliminujac
czynniki, ktore postrzegamy jako istotne bariery dla
wdrozenia projektu w formule PPP.

Na poczatku swoich rozwazan na temat efektyw-
nej wspotpracy z doradcami w przedsiewzieciach
PPP, chciatbym zauwazy¢, ze w zwigzku z brakiem
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dobrze rozwinietego rynku PPP mozna zaobserwo-
wac brak dobrze rozwinietego rynku ustug dorad-
czych z nim zwigzanych. Doradcow jako takich oczy-
wiscie nie brakuje, jednak w mojej ocenie brakuje
doradcéw, ktorzy moga legitymowaé sie wieloma
przeprowadzonymi z sukcesem przedsiewzieciami
PPP wdrozonymi w polskich warunkach rynkowych
i prawnych. W zadnym stopniu nie chce deprecjono-
wac wartosci funkcjonujacych na rodzimym rynku
frm doradczych ani ich kompetencji czy osiggnied.
Uwazam jednak, ze nie spos6b poréwnaé skali ilo-
$ciowe] przedsiewzie¢ realizowanych w formutach
tradycyjnych, realizowanych przy zaangazowaniu
$rodkdéw UE czy tez z wykorzystaniem fnansowania
dtuznego, ze skalg ilosciowa projektow PPP. Z dru-
giej strony warto zwrdci¢ uwage, ze jeszcze catkiem
niedawno administracja publiczna zmagata sie w po-
dobny sposéb z problematyka ubiegania sie o srodki
unijne, co wymagato statego procesu nauki zaréwno
po stronie podmiotéw publicznych, jak tez dorad-
cow. Wszyscy musieli wypracowac i nhauczyc¢ sie me-
todyki przygotowywania, prowadzenia i rozliczania
takich przedsiewziec.

Czy potrzebujemy doradztwa
w przedsiewzieciach PPP?

Odpowiadajac na pytanie o potrzebe wsparcia admi-
nistracji przez doradce zewnetrznego mozna wska-
zaé, ze niezaleznie od tego jak bardzo jestesmy juz
zaznajomieni z formuta PPP i jak duze mamy w tym
zakresie dos$wiadczenie, jako przedstawiciele ad-
ministracji publicznej zdecydowanie potrzebujemy
wsparcia doradczego przy realizacji przedsiewzieé
tego typu. Dla debiutantéw koniecznos¢ ta wynika
z braku odpowiednich kompetenciji i doswiadczen.
Podmioty publiczne bardziej zaawansowane w ob-



szarze PPP, korzystajac z pomocy doradcy w praco-
chtonnym procesie wdrazania PPP zaoszczedzg czas,
jaki moga przeznaczy¢ na przygotowanie kolejnych
przedsiewzieg.

Znacznie trudniej jest odpowiedzie¢ na pytanie
jakiego zakresu doradztwa/analiz potrzebujemy. Tu
odpowiedz nie jest juz prosta, bo uzalezniona jest od
znacznej ilosci czynnikdw. Moge wskazac cztery klu-
czowe kwestie, ktére nalezy wzig¢ pod uwage odpo-
wiadajgc sobie na powyzsze pytanie:

1) Jakie jest nasze (strony publicznej) doswiadcze-
nie w realizacji projektow PPP?
Ten czynnik jest stosunkowo tatwy w ocenie

- jesli mamy doswiadczenia, na ktérych mozemy

bazowac - i sg to doswiadczenia projektow za-

konczonych sukcesem - nasze poczucie bezpie-
czenstwa we wdrazaniu projektéw PPP jest zde-
cydowanie wieksze niz u mniej do$wiadczonych
urzednikbw. Wiemy czego mozemy oczekiwaé
od doradcéw i potraFmy bardziej precyzyjnie te
oczekiwania opisaé. Czesto umiemy tez wykonaé
wihasnymi sitami przynajmniej czes¢ wstepnych
analiz i z pewnoscig nie nastreczajg nam wiek-
szych probleméw dokumenty formalne. W na-
szych dziataniach zaowocujg tez doswiadczenia
we wczesniejszej wspotpracy z doradcami, co
daje nam szanse doboru zakresu ich prac w spo-
sOb celowy i efektywny.

2) Jak bardzo zlozone merytorycznie (rzeczowo)
jest przedsiewziecie, ktore planujemy wdrozy¢

i naile jesteSmy juz do niego przygotowani ?

Ten czynnik jest réwniez dosy¢ prosty do

oceny — im wiecej wiemy o planowanym przed-
siewzieciu PPP i im wieksza iloscia materiatéw
opisujgcych przedmiot partnerstwa dysponu-
jemy, tym fatwiej bedzie nam we wspotpracy
z doradcg przygotowac¢ odpowiednie, miarodaj-
ne analizy. Unikniemy, przynajmniej czesciowo,
rozpoczynania pracy od poczatku i koniecznosci
formutowania najbardziej zasadniczych zato-
zen projektu, co nie oznacza bynajmniej braku
koniecznosci weryfkacji naszych planéw we
wspotpracy z doradca. Ztozono$¢ mozna ro-
zumie¢ w rozmaity sposOb, nie musi ona mie¢
wiele wspélnego z wielkos$cig obszaru inwesty-
cyjnego czy nawet wartoscig projektu. Nieraz
okaze sie, ze o ztozonosci przedsiewziecia decy-
duje jego skomplikowana natura, wymagajgca
ztozonego (mieszanego) sposobu wynagradza-
nia partnera prywatnego.
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3) Jakim zespotem i z jakimi kompetencjami dyspo-
nujemy po naszej (publicznej) stronie?

Z perspektywy moich do$wiadczen w realiza-
cji przedsiewzie¢ PPP, jest to kluczowy element
(jednoczes$nie czesto niedoceniany w opraco-
waniach i poradnikach réznego rodzaju), ktéry
Tnalnie decyduje o zakresie potrzeb doradczych
strony publicznej. Nawet nie chodzi o to, aby
w naszej jednostce budowac trwate zespoty, kto-
re zupetnie samodzielnie przygotujg caly projekt
wraz ze wszystkimi potrzebnymi analizami (cho¢
oczywiscie warto takim zespotem dysponowac).
Chodzi natomiast o zesp6t, ktéry bedzie potra-
1 zarbwno skutecznie komunikowaé sie z do-
radcami, jak tez i oceni¢ jakos$¢ tego co doradca
ostatecznie przedstawi jako wynik swoich prac,
szczegOblnie w kontekscie zaspokojenia realnych
potrzeb analitycznych podmiotu publicznego.
O zagadnieniach zwigzanych z kompetencjami
zespotu i 0 wadze tego, aby pracownicy zarzg-
dzajgcy projektami sami byli zarzgdzani w odpo-
wiedni spos6b wspomina¢ bede wielokrotnie,
w tym miejscu chciatbym podkresli¢, ze zadania
stanowigce powazniejsze wyzwania powinny tra-
fac na pracownikéw odpowiednio zaangazowa-
nych i zmotywowanych.

4) Jakim budzetem dysponujemy na przygotowa-
nie projektu?

Kolejny, dosc¢ istotny i czesto tatwy do oceny
czynnik, ktéry warunkuje zakres wspotpracy z do-
radcg to budzet jaki mozemy na ten cel przezna-
czyC. Niestety, moze okaza¢ sie brutalnie rzecz
ujmujac, ze naszej jednostki zwyczajnie nie staé
na kompleksowe doradztwo w danym przedsie-
wzieciu. Kompleksowos¢ i duza skala projektu,
niestety nie sprzyjajg niskim cenom doradztwa
koniecznego do jego wdrozenia.

Pojawia sie w tym kontekscie kolejne pyta-
nie - czy dysponujgc skromnymi $rodkami, niedo-
Swiadczony zespdét, z mglistym pojeciem o celach
jakie chce osiggnaé¢, powinien podejmowac préby
wdrazania przedsiewziecia PPP i siega¢ w tym celu
po doradcow? By¢ moze odpowiedZ na to pytanie
wyda sie szokujgca, ale brzmi ona: zdecydowanie
nie. W opisanych wyzej niekorzystnych dla podmio-
tu publicznego warunkach, powinien on wzmocnié
wiasne kompetencje, przynajmniej w dwdch wska-
zanych obszarach. W pierwszej kolejnosci, doradzat-
bym rozwing¢ wiedze na temat PPP. W przypadku



ztego przygotowania merytorycznego administracja
publiczna mniej potrzebuje doradcy, a bardziej szko-
leniowca z zakresu PPP, ktéry przyblizy cztonkom ze-
spotu PPP podstawowe, a nastepnie coraz bardziej
skomplikowane kwestie PPP. Wobec koniecznosci
skorzystania ze szkolen, konieczne jest podjecie de-
cyzji kogo wybrac i przygotowac do roli cztonka ze-
spotu majacego realizowac przedsiewziecia PPP po
stronie publicznej. Pojawia sie tu praktyczne pytanie
- skad brac ludzi, ktorzy sprostajg takiemu zadaniu?
Jestem absolutnie przekonany, ze podmioty publicz-
ne juz dysponujg takim zasobami kadrowymi. Zdia-
gnhozowane braki kompetencji w obszarze PPP, jakie
moga wystepowaé u poszczegoblnych urzednikéw
dosc¢ tatwo moga by¢ uzupetnione w klasycznym sys-
temie szkolen.

Proponuje aby przeglad swojego kapitatu ludz-
kiego rozpocza¢ od dwoch grup: 0séb, ktére miaty do
czynienia z zarzadzaniem (jakimikolwiek) projektami
i 0s6b, ktdre zajmuja sie realizacjg czy fnansowaniem
inwestycji, ewentualnie nadzorem nad tymi procesa-
mi. Do zespotu zajmujgcego sie zagadnieniami PPP,
nalezy dobrac specjaliste zaméwien publicznych i rad-
ce prawnego. W takim ksztalcie stworzymy pierwszy
zespot, ktéry moze stac sie tgcznikiem osob podejmu-
jacych decyzje po stronie podmiotu publicznego z do-
radca. Zespot ten z czasem moze stac sie wydzielong
W sensie organizacyjnym jednostkg do spraw PPP.
W zaleznos$ci od mozliwosci podmiotu publicznego,
taka komoérka ds. PPP moze funkcjonowac jako sa-
modzielna struktura (lub cze$¢ innej), bedac w stanie
samodzielnie przygotowa¢ wiele dziatan w proce-
sie analizy projektéw PPP, korzystajac z doradztwa
w spos6b najbardziej Swiadomy i efektywny.

Efektywnos$¢ korzystania z ustug doradczych jest
kwestig absolutnie kluczowg z punktu widzenia osig-
ganych celéw doradztwa, jak tez z punktu widzenia
budzetu jakimi dysponujemy na sfnansowanie pracy
doradcy zewnetrznego.

Zakres doradztwa.
Budowa zespotu projektowego

Po diagnozie samej potrzeby i zdolnosci do skorzysta-
nia z doradztwa czas podja¢ decyzje o jego zakresie.
Najwygodniej oczywiscie bytloby zamowié na rynku
kompleksowg obstuge projektu obejmujaca zardw-
no faze przygotowania jego zatozen prawnych, eko-
nomicznych i technicznych, jak i analityke fnansowa
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Zwigzang z przedsiewzieciem wraz z przygotowaniem
i przeprowadzeniem stosownego postepowania na
wylonienie partnera prywatnego. Jest to opcja naj-
wygodniejsza dla administracji, ale jednoczesnie naj-
bardziej kosztowna.

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie
czy zakontraktowanie kompleksowego doradztwa
to rozwigzanie rzeczywiscie optymalne dla podmio-
tu publicznego. Z jednej strony, przy skromnych wia-
snych doswiadczeniach zespotu ds. PPP powotanego
wewnatrz struktury urzedu, szerokie wsparcie dla
podmiotu publicznego wydaje sie konieczne. Z dru-
giej strony jednak rozwazylbym, poza oczywistym
w tym wzgledzie czynnikiem kosztowym, jeszcze je-
den aspekt decyzji o zakresie doradztwa zwigzany
z diugofalowym budowaniem potencjatu podmiotu
publicznego do realizacji przedsiewzie¢ PPP. W prak-
tyce wdrazania wszelkich projektow poza zagadnie-
niami merytorycznymi nie sposéb pomingé réwniez
czynnikéw zwigzanych z ,miekkimi” aspektami zarza-
dzania. Nalezy mieé¢ na uwadze stan zaangazowania
pracownikéw, ich motywacje, poziom identyfkowa-
nia sie z realizowanymi zadaniami i — co za tym idzie
— poziom ich satysfakcji z realizowanych zadan. Moze
wydaje sie to mato uchwytne, ale dos$¢ fatwo mozna
zaobserwowac, ze jakos¢ pracy zespotu wzrasta, kie-
dy postawione przed nim zadanie jest przez pracow-
nikbw oceniane jako ciekawe, rozwijajgce czy istot-
ne. Z praktyki wdrazania projektow PPP wynika, ze
szczegOlnie w tych fazach, kiedy w sposéb naturalny
dziatamy pod duzg presja czasu i oczekiwan co do zre-
alizowania projektu, to poziom zaangazowania pra-
cownikéw w projekt, zakres ich wiedzy na temat jego
zatozen oraz poziom znajomosci problemow i mozli-
wych drdg ich rozwigzania, stajg sie podstawowymi
czynnikami powodzenia rozumianego jako realizacja
zakfadanych cel6w osiggnietych zgodnie z ustalonym
harmonogramem. Ten psychologiczny czynnik war-
to mie¢ na wzgledzie przy podejmowaniu decyzji co
do zakresu prac zleconych zewnetrznemu doradcy.
W tym kontekscie nalezy unikaé sytuaciji, w ktérej ze-
spot projektowy podmiotu publicznego, stanie sie de
facto dos¢ bezrefeksyjnym przekaznikiem oczekiwan
miasta wobec doradcy.

Wobec powyzszego, jesli podmiot publiczny nie
decyduje sie na opcje petnej obstugi przedsiewziecia,
powinien rozwazy¢ jaki zakres ustug doradczych jest
jednak wskazany do pozyskania na rynku doradczym.
Za doradztwo o odpowiednim, niepetnym, ale w mia-
re kompleksowym zakresie, uznatbym takie, ktére



zapewnia przygotowanie kompletu analiz opraco-
wanych na podstawie zatozen i potrzeb przedstawio-
nych przez podmiot publiczny. Doradztwo to powin-
no obejmowac przygotowanie kompletu dokumen-
téw koniecznych do uruchomienia procedury wyboru
partnera prywatnego w formule jaka wynikta z reko-
mendacji doradcy oraz decyzji podmiotu publicznego.
Ponadto doradztwo powinno obejmowac przygoto-
wanie i udziat w postepowaniu na wyboér partnera,
przygotowanie kompletu dokumentéw koniecznych
do sfnalizowania tego postepowania i zawarcia umo-
wy o PPP, zatem przygotowania samej umowy o PPP.
Minusem tego kompleksowego podejscia jest oczy-
wiscie konieczno$¢ wstepnego opracowania zatozenh
przez podmiot publiczny, by¢ moze nawet wraz ze
wstepnymi analizami oraz wieksze zaangazowanie
podmiotu publicznego w caly proces wspolpracy
z doradca. Paradoksalnie te same aspekty stanowig
rowniez plus omawianego podejscia, bowiem stwa-
rza ono zespotowi szanse na zdobycie nowych do-
$wiadczen oraz, co niemniej istotne, daje podmiotowi
publicznemu zdecydowanie wiekszg kontrole nad ca-
tym procesem.

Rozwazajgc kwestie zakresu doradztwa, warto
wspomnie¢ o kolejnym czynniku wptywajacym na
decyzje w tej sprawie, jakim jest czas. Ograniczenie
dziatan w czasie jest jednym ze stalych elementow
defnicji projektu jako takiego. Dotyczy ono réwniez
wdrazania przedsiewzie¢ PPP.

Wiekszo$¢ zadan jakie zrealizowac¢ ma do przepro-
wadzenia administracja publiczna musi by¢ realizo-
wana w ramach pewnych ograniczenh czasowych i jest
dosy¢ oczywistym, ze tempo realizacji tych przed-
siewzie¢ zalezy od pilnosci zdiagnozowanych przez
podmiot publiczny potrzeb spotecznych, ktére dane
przedsiewziecie ma zaspokoié. Czas to takze pienigdz
— zbyt dtugotrwaly proces przygotowania i nadmier-
nie przeciagajgce sie negocjacje to z pewnoscig wada
podejmowanych dziatan. Jest to problem, nie tylko
z punktu widzenia kosztowego, ale réwniez z punktu
widzenia utraty czy odlozenia w czasie spodziewa-
nych korzysci, jakie przynies¢ moze dane PPP. Jedng
z owych korzysci wynikajacych z wdrozenia przed-
siewziecia w modelu PPP moze by¢ np. wczesniejsza
realizacja inwestycji, niz miatoby to miejsce w modelu
tradycyjnym. Jesli zbyt dlugo trwa etap przygotowa-
nia i nawigzania umowy o PPP, korzys¢ ta jest coraz
mniejsza.

Jesli podmiot publiczny dysponuje doswiadczo-
nym i silnym merytorycznie zespotem ds. PPP, moze
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pokusi¢ sie o dob6r doradcéw do poszczegdlnych faz
projektu i oprze¢ projekt jako catos¢ na wiasnych dzia-
taniach wspomaganych przez potrzebne elementy
doradztwa. Jest to rozwigzanie, ktére w mojej oce-
nie ma szanse na najwieksza efektywnosc¢ i daje pod-
miotowi publicznemu najwieksza kontrole nad catym
procesem wdrazania PPP. Zakres potrzebnej doku-
mentacji i analiz jest tu identyczny jak we wszystkich
innych przypadkach, jednak praca postepuje do pew-
nego stopnia réwnolegle, a dzieki zaangazowaniu
podmiotu publicznego, jego wklad w opracowanie
materiatldw skraca czas potrzebny do przygotowania
niezbednej dokumentacji. Dzieki zaangazowaniu pra-
cownikéw podmiotu publicznego, mozliwy jest row-
niez do uzyskania korzystny dla administracji publicz-
nej efekt, w postaci mocnego zwigzania pracownikow
urzedu z projektem, co przektada sie ha wspomniane
wyzej korzysci zwigzane z zarzadzaniem ,,miekkim”.
Rozwigzanie to jednak wymaga posiadania w sktadzie
zespotu ludzi o wysokich kompetencjach w zakresie
zarzadzania projektami. W zespole musi znalezé sie
rowniez miejsce dla ,,analitykdow”, tj. oséb posiadaja-
cych kompetencije ,twarde” w zakresie technicznych
aspektéw realizowanego przedsiewziecia jak i praw-
nikéw oraz ekonomistéw z doswiadczeniem w prze-
prowadzaniu analiz fnansowych. W przypadku po-
siadania w zespole tak cennych specjalistow, mozna
postawié¢ pytanie o celowo$é korzystania z doradztwa
zewnetrznego. Faktycznie, przy zatrudnieniu w urze-
dzie wymienionych wyzej oséb, mozna pokusi¢ sie
0 samodzielne przygotowanie projektu jednak po raz
kolejny warto w tym kontekscie powrdci¢ do czynni-
ka czasu oraz do aspektu efektywnosci zarzadzania
projektami. W sytuacji, w ktérej podmiot publiczny
dysponuje odpowiednio przygotowanym zespotem
wihasnym, doradca staje sie jednym z elementéw
usprawniajgcych prace zespotu. Za sprawa zatrudnie-
nia doradcy zewnetrznego zesp6t ds. PPP uzyskuje
uzyteczne, merytoryczne wsparcie, a urzednicy sku-
pieni w zespole ds. PPP moga dzieki temu rozwigza-
niu realizowac wiecej niz jeden projekt. Dzieki umie-
jetnemu wprowadzeniu doradcéw zewnetrznych do
wilasnego zespotu, podmiot publiczny w miejsce gru-
py realizujacej podstawowe prace zwigzane z realiza-
Cja przedsiewzie¢ PPP moze z czasem uzyskaé zespot,
w ktorym kazdy spetnia funkcje zblizone zakresem
do typowego ,Project Managera”, a niezaleznie od
tego petni funkcje wsparcia merytorycznego w za-
kresie swoich kompetencji dla projektow, ktdrych
nie koordynuje. Tego typu sytuacja z punktu widze-



nia jednostek, ktére planujg wdrazanie wielu duzych
inwestycyjnych projektow w formule PPP wydaje sie
by¢ optymalna. Tego typu podejscie nie sprawdzi sie
natomiast w przypadku wprowadzania pojedynczych
przedsiewzieé lub projektéw PPP o malej skali. Zato-
zenie stworzenia aktywnego zespotu ds. PPP wymaga
prowadzenia odpowiedniej polityki kadrowej. Wazne
jest, aby juz na etapie naboru pracownikéw $wiado-
mie szuka¢ na rynku ludzi o okre$lonych kompeten-
cjach, ale tez potencjale i cechach pozgdanych dla ca-
tego zespotu. Kierownictwo podmiotéw publicznych
zainteresowanych szerszym wykorzystaniem formuty
PPP, powinno by¢ swiadome potrzeby zainwestowa-
nia w zajmujacy sie tymi kwestiami zespét. Dotyczy to
przede wszystkim zapewnienia jego cztonkom czasu
na rozwoéj kompetencji i zdobycie odpowiedniego do-
Swiadczenia.

Wybor doradcy

Po zadecydowaniu o modelu zaangazowania wia-
snego personelu w realizacje przedsiewzie¢ PPP
oraz okre$leniu optymalnego zakresu doradztwa,
podmiot publiczny powinien dysponowac, by¢ moze
nielicznym, ale zaangazowanym i przeszkolonym ze-
spotem. Zesp6t ten powinien posiadaé czytelng wizje
co do celéw przedsiewziecia oraz mozliwego wktadu
strony publicznej w planowane przedsiewziecie. Jest
to dobry moment na wyb6r doradcy. Tryb dziatania
w celu zakontraktowania doradztwa, zalezy od kwo-
ty jaka ma by¢ na ten cel wydana. Wszystko zalezy od
tego, czy kwota ta przekracza prég réwnowartosci 30
tys. euro. Doradztwo zawsze warto zakontraktowacd
w drodze przetargu (choéby w rozumieniu cywili-
stycznym tego pojecia) i uzyskac¢ konkurencyjne ofer-
ty od przyszitych doradcéw.

Najistotniejszym czynnikiem jakim podmiot pu-
bliczny powinien kierowac sie w wyborze oferty do-
radcy (proponuje zawsze czyni¢ z tego istotne kryte-
rium oceny ofert) jest jego do$wiadczenie w obstudze
postepowan PPP w projektach o zblizonym charakte-
rze, badz skali, zakonczonych co najmniej ztozeniem
ofert, a jeszcze lepiej — podpisaniem umowy. Do-
$wiadczenie to musi bezwzglednie dotyczy¢ rynku
polskiego i polskich realiéw prawnych.

Drugim czynnikiem jest dyspozycyjnos¢ doradcy.
Jego zadaniem musi by¢ bowiem nie tylko przygoto-
wanie i przestanie podmiotowi publicznemu okres$lo-
nych dokumentow, projektéw czy analiz, ale przede
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wszystkim biezgca praca z zespotem ds. PPP, a nawet
- o ile obejmie to przedmiot zaméwienia — przygoto-
wanie i przeprowadzenie postepowania (negocjacji)
z kandydatami na partneréw.

W tym kontekscie warto zaznaczy¢, ze podmioty
publiczne, ktére nabiorg juz do$wiadczenia whasne-
go moga ewentualnie zgodzi¢ sie na wiekszy zakres
pracy zdalnej prowadzonej jedynie na przygotowywa-
nych wraz z doradca dokumentach. Jednak w sytuacji
kiedy podmiot publiczny nie ma jeszcze odpowied-
niego doswiadczenia, powinien pamietac, ze jednym
z aspektéw wspotpracy z doradcg jest (nie bojmy sie
tego wyraznie artykutowac) nauka zespotu i podno-
szenie jego kwalifkacii, co jest mozliwe, jesli pracuje
on nad projektem z doradca, ktéry musi odpowiadac
na wszelkie pytania i prezentowaé¢ w sposéb zrozu-
mialy swoje rekomendacje wraz z ich uzasadnieniem.
Oczywiscie nie jest mozliwe (i celowe), zatozenie prze-
jecia catego know-how doradcy, ale jak najbardziej
mozliwe jest podniesienie przez administracje wia-
snej wiedzy, co pozwoli na jeszcze bardziej efektywne
wykorzystanie doradztwa w przysziosci.

Z pewnoscia jednym z czynnikéw jakie powinien
pod uwage bra¢ podmiot publiczny jest cena doradz-
twa. Prosto zdefniowac postulat, aby przy wyborze
doradcy kierowac¢ sie przede wszystkim jakoscig jego
pracy. Oczywiscie, jako$¢ zamawianych przez sektor
publiczny ustug musi w pierwszej kolejnosci przy-
nosi¢ administracji mozliwie dobry efekt koncowy
i zwieksza¢ prawdopodobienstwo sukcesu wspiera-
nego przez doradce procesu, jednak administracja
nie moze uciec od ograniczen jakie niesie za sobg za-
sobnos$¢ budzetu jednostki sektora Fnanséw publicz-
nych. Oczywiscie im bardziej kompleksowe doradz-
two, tym wieksze jego koszty, do tego nalezy jeszcze
doliczy¢ koszt pracy whasnego zespotu, ktéry nawet
jesli nie bedzie zespotem dedykowanym wytgcznie do
jednego przedsiewziecia, zawsze bedzie musiat zaan-
gazowac sie w prace w projekcie. W tej mierze nie ma
mozliwosci wskazania jakichs jednoznacznych reko-
mendacji. Niezaleznie od woli podmiotu publicznego,
musi on uwzgledni¢ budzet jakim dysponuje i wydat-
kowaé dostepne Srodki optymalnie. Na podstawie
swojego doswiadczenia, moge sformutowac zalece-
nie, zgodnie z ktérym, w przypadku braku srodkéw na
petne doradztwo, warto zakontraktowaé je w zakre-
sie pozwalajagcym podmiotowi publicznemu uporaé
sie dzieki wsparciu doradcy z kwestiami, ktére sg naj-
trudniejsze merytorycznie i najbardziej pracochtonne.
Jesli trzeba wybieraé, w pierwszej kolejnosci zareko-



mendowatbym zaméwienie kompleksowych analiz
ekonomiczno-fnansowych (z analizg ryzyk) oraz ustu-
ge polegajgcag na przygotowaniu przez doradce doku-
mentacji postepowania wraz z umowa o PPP.

Zakres dokumentagji i analityki
dla projektu PPP

Czesto pojawiajacym sie zagadnieniem przy rozwa-
zaniu zakresu doradztwa jest pytanie o zakres analiz
potrzebnych do wdrozenia projektu PPP. Chciatbym
przyblizy¢ czytelnikom dwa mozliwe zakresy analiz
oraz zakres dokumentacji jaka jest potrzebna by ana-
lizy te zostaly przygotowane w spos6b miarodajny,
pozwalajac na ograniczenie ryzyka zwigzanego z pro-
cesem ich przygotowania oraz w sposéb sprzyjajacy
powodzeniu przedsiewziecia PPP na dalszym etapie.
Postaram sie rowniez wskazaé jak odpowiednio korzy-
sta¢ z zamowionych dokumentéw. Wskazany ponizej
zakres dokumentacji obejmuje co do zasady wszyst-
kie potrzeby podmiotu publicznego i nie zawsze musi
by¢ przygotowany przez doradce. Natomiast warto
zastrzec, ze przedstawiony ponizej zakres dokumen-
tacji dotyczy projektu o charakterze inwestycyjnym,
w ktérym wznoszona jest okres$lona potrzebami pu-
blicznymi infrastruktura.

Dokumentacja dotyczaca zakresu
merytorycznego i obszaru przedsiewzie-
cia:

1) wstepne okreslenie zakresu celu publicznego
projektu (opis tego co chcemy w projekcie osia-
gnac jako jego cel publiczny i jakie zadania whasne
podmiotu beda w ten sposob realizowane);

2) alternatywnie - koncepcja urbanistyczno-archi-
tektoniczna, projekt budowlany, studium archi-
tektoniczno—funkcjonalne, program funkcjonal-
no-uzytkowy, specyfkacja techniczna lub inne
dokumenty okreslajgce lokalizacje i planowane
funkcje minimalne budowanej infrastruktury,
pozwalajace na stworzenie obiektywnego opisu
przedmiotu partnerstwa. Mozna wstepnie ten
dokument okresli¢ jako analize techniczng czy
rzeczowa przedsiewziecia;

3) audyt nieruchomosci (oile sgwnoszone do przed-
siewziecia jako wklad strony publiczne));
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4) operaty szacunkowe (0 ile sg konieczne, a sg
w przypadku jesli w ramach projektu bedzie prze-
noszona wiasno$¢ nieruchomosci) lub wycena
prawa do dysponowania nieruchomosciami (o ile
jest konieczna, a jest wtedy gdy tym co przeno-
szone jest w projekcie sg prawa do nieruchomosci
inne niz wtasno$é) moze by¢ wykonana w ramach
analiz ekonomiczno —fnansowych)

5) dokumentacja dot. badan gruntu, np. archeolo-
gicznych, geologicznych, hydrologicznych (jesli
byly przeprowadzane);

6) uzgodnienia, opinie lub decyzje organdw konser-
watorskich (o ile konieczne);

7) wstepne uzgodnienia z gestoramisieci infrastruk-
turalnych, z zarzadcg drég;

8) ocenawptywu na sSrodowisko —wstepna informa-
cja o koniecznosci, lub braku koniecznosci uzyska-
nia decyzji Srodowiskowej. Tu uwaga - dokument
ten ma istotne znaczenie jesli wkasciwy organ juz
na wstepnym etapie moze wykluczy¢ koniecz-
nos$é pozyskiwania decyzji srodowiskowe;.

Analizy ekonomiczno-finansowe
wraz z okresleniem, wyceng i propozycja
podziatu ryzyk

Analizy ekonomiczno-Fnansowe powinny mie¢ cha-
rakter wariantowy i dotyczy¢ r6znych modeli fnan-
sowania, w tym koniecznie modelu fnansowania tra-
dycyjnego (w oparciu o srodki budzetowe oraz zamo-
wienie publiczne w trybie PZP) oraz r6znych modeli
partnerstwa (PPP, koncesja) oraz zawiera¢ ocene ko-
rzystnosci analizowanych wariantéw modeli ze wska-
zaniem na model rekomendowany. W ramach rozwia-
zanh zaktadajacych PPP konieczne jest dodatkowo uje-
cie modelu zakladajgcego realizacje przedsiewziecia
z powotaniem sp6iki celowej (SPV) lub bez tworzenia
tego typu struktury.
Analizy ekonomiczno-finansowe powinny za-
wierac co najmniej:
1) nakfady na przedsiewziecie;
2) zrédia fnansowania;
3) koszty przedsiewziecia;
4) rachunek zyskow i strat obejmujacy przedsiewzie-
cie;
5) rachunek przeptywow pienieznych obejmujacy
przedsiewziecie;
6) obliczenie podstawowych wskaznikéw efektyw-
nosci, w tym wewnetrznej stopy zwrotu z inwe-




stycji (IRR), oraz zaktualizowanej wartosci netto
przedsiewziecia (NPV);

7) koszty, zagrozenia i korzysci spoteczne przedsie-
wziecia,;

8) analize wrazliwosci.

Analiza ryzyk powinna zawierac co najmniej:

1) identyfkacje ryzyk majacych wplyw na przedsie-
wziecie;

2) ocene prawdopodobienstwa wystgpienia po-
szczegolnych rodzajow ryzyka;

3) oszacowanie wartosci poszczegolnych rodzajow
ryzyka;

4) oszacowanie wplywu poszczegolnych rodzajow
ryzyka na przedsiewziecie, w tym w zaleznosci
od przekazania poszczegolnych rodzajow ryzyka
podmiotowi publicznemu lub partnerowi prywat-
nemu;

5) sposoby i koszty zapobiegania lub minimalizowa-
nia skutkdéw wystgpienia zidentyfkowanych ro-
dzajow ryzyka;

6) propozycje podziatu ryzyk miedzy partnerow
z uzasadnieniem.

Analiza instytucjonalno-prawna

Analiza ta powinna przedstawia¢ mozliwe do zasto-
sowania w badanej sytuacji formuty wspotpracy PPP
wraz z rekomendacjg ich wyboru przez podmiot pu-
bliczny. Ponadto powinny przedstawiac skutki praw-
ne proponowanych form przekazania sktadnikéw
majgtkowych nalezgcych do podmiotu publicznego
partnerowi prywatnemu (np. wkiad wtasny w formie
nieruchomosci).

Analiza podatkowa

Powinna zawiera¢ okreslenie kompleksowych kon-
sekwencji podatkowych dziatan rekomendowanych
w ustalonym, danym trybie wspotpracy oraz okresle-
nie zasad opodatkowania podatkiem od nieruchomo-
§ci i ustalenie czy mozliwe (i celowe) jest np. wykorzy-
stanie zwolnienia z tego podatku.

Analiza interesariuszy

Analiza interesariuszy powinna by¢ wykonana w for-
mie matrycy okreslajgcej wplyw danego interesariu-

BIULETYN 2/2017 — PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

sza wedlug dwdch parametréow - sity oddziatywania
na projekt oraz czy dziatania maja charakter pozytyw-
ny czy negatywny.

Oczywiscie przedstawiona powyzej lista to tyl-
ko generalny model, w konkretnym przedsiewzieciu
moga pojawic¢ sie inne, dodatkowe potrzeby anali-
tyczne lub tez zasadna bedzie rezygnacja z pewnych
elementdw. Powyzszy zakres dokumentacji musi byé
uzupetniony o opracowania i dokumenty, ktore $cisle
wigzg sie z konkretnym, analizowanym przedsiewzie-
ciem PPP.

Charakterystyka poszczegélnych
obszarow analitycznych

By¢ moze tak diuga lista materiatéw, analiz i doku-
mentoéw moze by¢ zniechecajgca dla podmiotu pu-
blicznego - pojawia sie pytanie czy wszystkie te opra-
cowania sg naprawde niezbedne?

Odpowiedz na to pytanie jest prosta — im bardziej
administracji zalezy na realizacji przedsiewziecia, im
sprawniej maja przebiega¢ negocjacje z partnerami,
a sama wspotpraca ma umozliwia¢ odpowiedni po-
dziat ryzyk miedzy stronami i przebiega¢ bezproble-
mowo w fazie realizacyjnej, tym bardziej podmiot pu-
bliczny potrzebuje wymienionych dokumentdw i tym
wiekszg szczegbtowoscig powinny sie one charaktery-
zowac.

Formalnie rzecz biorac, mozemy wszczaé poste-
powanie nie dysponujac zadna profesjonalng anali-
za i liczy¢ na to, ze w procesie negocjacji z przyszty-
mi partnerami zostang rozwiniete i doprecyzowane
zatlozenia calego przedsiewziecia w oparciu jedynie
0 zdiagnozowane przez podmiot publiczny potrzeby.
W praktyce, tego typu podejscie jest bardzo trudne,
a w wiekszosci przypadkéw skazane na porazke. Nie
wrdézy dobrze powodzeniu przedsiewziecia PPP je-
$li jego zalozenia sg okreslone na tyle ogélnie, ze na
ich podstawie potencjalni partnerzy nie sg w stanie
chocby wstepnie przedtozy¢ stronie publicznej swo-
ich ofert wspétpracy. Prawdopodobnie niepowodze-
niem zakonczy sie réwniez przedsiewziecie, w ktérym
strona publiczna zbyt szczegétowo i nieelastycznie
podchodzi do zakresu przedsiewziecia i zasad na ja-
kich ma sie ono odbywaé. Oczywiscie wiele zalezy od
zakresu rzeczowego i przyjetej formuty wynagradza-
nia partnera prywatnego oraz od stopnia ztozonosci
przedsiewziecia. Z punktu widzenia sektora prywat-
nego z pewnoscig najbezpieczniejsze, a przez to po-



zadane sg projekty PPP proste pod wzgledem przed-
miotu i struktury z wynagradzaniem w formule opfaty
za dostepno$¢. Przy takich zatozeniach wstepnych,
z duzym prawdopodobienstwem podmiot publiczny
moze liczy¢é na szersze zainteresowanie potencjal-
nych partneréw prywatnych, nawet jesli dostrzegajg
oni braki w przygotowaniu materiatéw do negocjacji,
poniewaz przedsiebiorcy do$é prosto moga dokonac
wstepnej wyceny kosztow, oceny ryzyka oraz ustalié
zrodto przychodu w oferowanej im wspotpracy.

Gorzej dla powodzenia projektu, jesli propono-
wany przez podmiot publiczny model wspétpracy
ma charakter bardziej ztozony, a wynagrodzenie
partnera prywatnego bedzie powigzane z wynikami
dziatan partnera w czesci komercyjnej przedsiewzie-
cia. W przedsiewzieciach koncesyjnych, prawidiowo
przygotowany materiat analityczny pozwoli poten-
cjalnemu partnerowi na dokonanie wstepnych sza-
cunkéw optacalnosci przedsiewziecia. Analizy, oprécz
argumentow za wdrozeniem projektu w modelu PPP
przez strone publiczng pozwolg stronie prywatnej
podja¢ decyzje o ewentualnym zaangazowaniu sie
w proces przetargowy. Nalezy pamietaé, ze angazu-
jac sie w postepowanie kandydat na partnera prywat-
nego bedzie obcigzony kosztami uczestnictwa w ne-
gocjacjach i to bez zadnej pewnosci uzyskania zwrotu
tych kosztéw. Dokumentacja jakag proponuje podmiot
publiczny musi zatem juz na tym wczesnym etapie
wdrazania przedsiewziecia pozwoli¢ na odpowiednig
promocije tej propozycji inwestycyjnej wsrdd poten-
cjalnych partneréw i zachecic inwestoréw do zaanga-
Zowania sie w proces negocjacyjny.

Pierwszy obszar wskazane] wyze] dokumentaciji
stanowig w duzej czesci dokumenty, ktére podmiot
publiczny przygotuje samodzielnie (lub moze pozy-
ska¢ przy okazji realizacji innych projektéw). Oczywi-
§cie przygotowanie tych opracowan administracja
moze zleci¢ na zewnatrz, jednak nie jest to konieczne.
Bardziej celowe bedzie samodzielne zebranie (przy-
gotowanie) owych danych, co sprzyja zaangazowaniu
zespotu projektowego w tworzenie zatozehh nowego
przedsiewziecia. Samodzielna praca nad podstawowy-
mi zatozeniami przedsiewziecia PPP, pozwoli cztonkom
zespotu pracujgcego nad wdrozeniem przedsiewziecia
na zapoznawanie sie z jego faktycznymi uwarunkowa-
niami i przeszkodami w jego realizacji. Zdobyta w ten
sposéb wiedza na temat przedsiewziecia przyda sie
pdOzniej na etapie negocjacji i realizacji umowy PPP. Dal-
sze analizy/dokumenty co do zasady mogag i powinny
by¢ juz realizowane przez doradce, a prace doradcze
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za punkt wyjsciowy powinny przyja¢ zatozenia zdef-
niowane w ramach pierwszego bloku dokumentaciji,
przygotowanej przez podmiot publiczny.

Analizy ekonomiczno-finansowe w minimalnym
zakresie powinny obejmowaé dwa warianty realizacji
przedsiewziecia, do ktérego sie odnosza, tak aby spet-
nia¢ wymogi dla tzw. komparatora sektora publiczne-
go (Public Sector Comaparator, PSC). Powinny wskazy-
wac, w miare mozliwosci skwantyfkowane korzysci
jakie wynikajg z realizacji przedsiewziecia w formule
PPP wzgledem tradycyjnego (samodzielnego) mode-
lu realizacji. Analize te, warto przeprowadzi¢ z uwagi
na kryterium gospodarnosci, ktérym w swych dziata-
niach powinien sie kierowac kazdy podmiot publiczny.

Drugi powdd, dla ktérego warto przeprowadzié
analize ekonomiczno-fnansowg (najlepiej w wiekszej
ilosci poréwnywanych wariantdw), jest ocena efek-
tywnosci ekonomicznej przedsiewziecia z punktu
widzenia obu stron kontraktu, ze szczeg6lnym nasta-
wieniem na ocene potencjalu komercyjnego przed-
siewziecia i efektywnosci zaangazowania kapitatu
podmiotu prywatnego.

Za pewnik mozna przyjac, ze nie dojdzie do skut-
ku zadne przedsiewziecie PPP, ktére charakteryzuje
sie brakiem rentownosci, a jednoczesnie nie zakta-
da wynagrodzenia partnera prywatnego w modelu,
ktéry zapewnia pokrycie tej luki fnansowej. Ren-
townos¢ przedsiewziecia dla strony prywatnej musi
by¢ zapewniona réwniez w modelu wynagrodzenia
zakladajacego ptatnos¢ z budzetu podmiotu publicz-
nego. Dzieki przeprowadzeniu analiz ekonomicznych
i fnansowych, podmiot publiczny w przypadku przed-
siewziecia PPP nierentownego w swej naturze, uzy-
skuje wstepna odpowiedz na pytanie z jakiej wielkosci
doptatami powinnismy sie liczyé na etapie realizacji
umowy z partnerem prywatnym.

Rozwijajac kwestie zasadnosci przeprowadzania
analiz, warto zwrdci¢ uwage, ze podmioty publicz-
ne, zajmujgce sie co do zasady realizacjg potrzeb pu-
blicznych moga mie¢ trudnosci z trafnym przyjeciem
perspektywy biznesowej dla analizowanych przed-
siewziec. Nie jest to zarzut wobec kadry urzedniczej,
ajedynie stwierdzenie faktu, z ktérym nalezy sie liczyé
— administracja ma wiasng optyke projektu i inng od
biznesowej, motywacje jego realizacji, co prowadzi,
dos$¢ nieuchronnie, do wytworzenia nieréwnowa-
gi pomiedzy kwestiami publicznymi i komercyjnymi
w ramach przedsiewziecia. W konsekwencji, dziata-
jac samodzielnie urzednicy pracujacy nad projektem
moga docigzaé projekty zbyt duzg iloscig celéw pu-



blicznych w stosunku do oferowanego przedsiebior-
com wkiadu publicznego w przedsiewziecie. Brak roz-
poznania co do biznesowych uwarunkowan propo-
nowanego przedsiewziecia, moze prowadzi¢ do préb
transferu na strong prywatng zbyt duzego zakresu
ryzyk. Jesli nawet strona publiczna zdaje sobie spra-
we, iz motywatorem dziatan sektora prywatnego jest
zapewnienie rentownosci podejmowanych dziatan
na odpowiednim poziomie w korelacji z czynnikiem
czasu, tj. nie tylko z punktu widzenia stopy, ale row-
niez okresu zwrotu, nie oznacza to, ze administracja
w pelni rozumie i podziela logike przedsiebiorcow.
Upraszczajac, mozna powiedzieé, ze z punktu widze-
nia podmiotu publicznego, podmioty komercyjne
funkcjonujg w Swiecie swoistych ograniczen i szans,
inaczej oceniajg na mocy swych doswiadczen wartos¢
pienigdza niezbednego do pozyskania i ulokowania
w przedsiewzieciu. Inny jest akceptowalny przez nie
poziom ryzyka oraz horyzont czasowy podejmowa-
nych zobowigzan, a wszystko to wynika z faktu funk-
cjonowania przedsiebiorcéw na stale zmieniajacym
sie rynku i zwigzanych z tym wymogéw dotyczacych
elastycznosci. Z whkasnych doswiadczen wiem, ze stro-
na publiczna czesto oczekuje, aby nawet w diugolet-
nim kontrakcie PPP, zapewni¢ bardzo stabilne warun-
ki ptatnosci, koncepcje realizacji kolejnych etapéw
przedsiewziecia itp. Owe state elementy wzajemnych
$wiadczen moga w ocenie podmiotu publicznego by¢
ewentualnie poddawane regularnym waloryzacjom.
Natomiast strona prywatna w przypadku wieloletnigj
wspotpracy bedzie raczej optowata za wprowadze-
niem mechanizméw dostosowawczych i obstugi ryzy-
ka poprzez wyznaczenie np. maksymalnego poziomu
wiasnej ekspozycii, powyzej ktérego mozliwe bytoby
przeniesienie zwrotne ryzyk partnera prywatnego
i ich podziat pomiedzy strony, a nawet w pewnych sy-
tuacjach wypowiedzenie kontraktu.

Wobec zarysowanych rozbieznosci w postrzega-
niu zasad, na jakich powinna opiera¢ sie wspoétpraca
PPP, z pomoca w znalezieniu wspolnego jezyka z in-
westorem przychodzi analiza ekonomiczno-fnanso-
wa (najczesciej potagczona z omoéwiong dalej analizg
ryzyk), ktéra powinna bezwzglednie uswiadomié pod-
miotowi publicznemu w drodze odpowiednich kalku-
lacji, ze kazdy cel i kazde ryzyko to koszt obcigzajacy
projekt. Jezeli, po podstawieniu konkretnych liczb
do wstepnego zalozenia, administracja moze zaob-
serwowag, ze przyjety model fnansowania wykazuje
defcyt, uzyskuje dos¢ miarodajny obraz problemu
i mamy szanse albo ograniczy¢ koszty (np. poprzez
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redukcje zakresu celéw lub wstepnie ustalonych stan-
dardoéw), albo zwiekszaé przychody (np. poprzez wia-
czenie dodatkowych elementéw komercyjnych lub
zwiekszenie ptatnosci), tak aby unikngé oferowania
na rynku projektu, ktory najzwyczajniej nie ma szans
na realicje. Kolejnym czynnikiem, ktéry powinien by¢
przeanalizowany w ramach analiz przedrealizacyjnych
jest perspektywa czasu koniecznego dla realizaciji
PPP. W przedsiewzieciach PPP mamy do czynienia,
ze zjawiskiem, do ktérego zupetnie nie przygotowuja
strony publicznej do$wiadczenia z klasycznego syste-
mu zamowien, tzn. z diugoletnig wspobtpraca w kon-
tekscie przychodowym i kosztowym. Istnienie tego
elementu powoduje koniecznos¢ zmierzenia sie ze
zjawiskiem zmiany wartosci pienigdza w czasie, co
w przypadku wieloletnich uméw, czesto siegajacych
20-30 lat, ma bardzo istotne znaczenie. Jakiekolwiek
symulacje dokonywane w tak dtugich okresach czasu
sg obarczone ryzykiem btedu. Uzmystawiajg jednak, ze
pierwotne (dzisiejsze) zalozenia kwotowe zachowaja,
niezaleznie od innych czynnikbw rynkowych, swojg
aktualno$é jedynie w krotkiej perspektywie. Jest to
czynnik ktéry strategicznie wplynie np. na poziom
kosztéw w fazie eksploatacyjnej projektu. Wszystkie
te prognozy i uwarunkowania powinny wynikac¢ z ana-
lizy fnansowej, pozwalajgc stronie publicznej na zro-
zumienie oczekiwan strony prywatnej, ktore beda ar-
tykutlowane na etapie negocjacji, przektadajgc sie na
proponowane przez nig zapisy umowy.

Z praktyki wspotpracy z doradcami przy realizaciji
przedsiewzie¢ PPP wynika, ze warto zadbac¢, aby do-
radca byt zobligowany do przygotowania i przekaza-
nia klientowi modelu fnansowego przedsiewziecia
w formie otwartego arkusza kalkulacyjnego, skon-
struowanego w ten sposéb, aby mozliwe byto wpro-
wadzanie zmiennych i $ledzenie zaleznosci. Dobrze,
aby byto to zrobione w sposéb czytelny, utatwiajacy
obstuge arkusza np. poprzez osobng tabele wartosci
odpowiednio opisanych zmiennych, stanowigcych
zrodtowe zatozenia do zbudowanego na niej mode-
lu. Konieczne tez jest, aby arkusz analizy opatrzony
byl czescia opisowa, ktéra bedzie podsumowywac
przyjete zatozenia zarbwno makroekonomiczne, jak
i wynikajace z przyjetych dla projektu zatozenh tech-
nicznych wnioski z niej ptynace, wskazywac warianto-
wo na ustalone wielkos$ci podstawowych wskaznikéw
efektywnosci (NPV, IRR), omawiac analize wrazliwosci
(czyli wskazywac jakie elementy w projekcie majg naj-
wiekszy wplyw na jego kosztochtonno$é/przychodo-
wosE), wskazywac skwantyfkowane korzysci spotecz-



ne, opisywac korzysci spoteczne nie dajace sie skwan-
tyFkowac oraz rzecz jasna wskazywac¢ na wynikajgce
z analizy rekomendacje.

Analiza ryzyk jest niezbedng czescig przygo-
towania przedsiewzie¢ PPP i waznym elementem
wspotpracy z doradca. Analiza ryzyk jest konieczna ze
wzgledu na $wiadome zastosowanie ustawowego,
obligatoryjnego kryterium wyboru partnera prywat-
nego, a jednak czesto kwestia analizy ryzyk traktowa-
na jest przez podmioty publiczne bardzo pobieznie.
Ryzyko oznacza koszt w projekcie, a koszt przektada
sie bezposrednio na to jakiej cenowo oferty mozemy
sie spodziewac lub jakie koszty musimy ponie$¢ na
etapie przygotowania samego projektu. Jesli wazne
ryzyko wystepujgce w przedsiewzieciu generuje zbyt
wysoki koszt lub koszt nie dajgcy sie ograniczy¢ i do
korca przewidzie¢, projekt co do zasady nie ma szans
na realizacje, ze wzgledu na brak oferty ze strony sek-
tora prywatnego. Analiza ryzyk powinna by¢ przepro-
wadzana rzetelnie i szczegétowo. Mozna sie w tym
celu postuzy¢ ktdra$ z powszechnie dostepnych me-
todyk jej przeprowadzania. Ryzyka musza by¢ wyce-
nione, przy czym moze to by¢ wycena wprost lub tez
poprzez analize wrazliwosci w ramach analizy ekono-
miczno-fnansowej. Tak czy inaczej poza barwnymi
opisami konieczne jest wskazanie na konkretne wy-
ceny ryzyk. Analiza bez wyceny przedstawia znikomag
wartos$¢ praktyczna i w fazie negocjacji podziatu ryzyk
z potencjalnym partnerem ten brak bedzie skutkowat
niezrozumieniem stanowiska stron, a w konsekwencji
bedzie wymagat uzupetnienia i skohczyc¢ sie moze po-
spiesznym dopracowywaniem analiz.

Analiza ryzyk nalezy zdecydowanie do jedne-
go z trudniejszych zadan jakie stojg przed doradca
i podmiotem publicznym. Oczywiscie sg dobre wzor-
ce i metodyki wykonania takiej analizy (jedna z nich
jest propagowana przez platforme PPP prowadzong
przez Ministerstwo Rozwoju), jednak nalezy pamie-
ta¢, ze model to nie rzeczywistos¢. Wspotpraca z do-
radca przy tworzeniu tej analizy polega gtéwnie na
dogtebnym przeanalizowaniu aspektéw technicznych
przedsiewziecia w kontekscie celdw jakie projekt ma
osiagna¢. Zatozenia wyjsciowe do analizy doradca po-
winien uzyska¢ od podmiotu publicznego, ktéry po-
winien réwniez poinformowaé doradce czy i w jakim
zakresie strona publiczna jest sktonna uczestniczy¢
w kazdej z kategorii ryzyk zdiagnozowanych dla da-
nego analizowanego przedsiewziecia. Doradca powi-
nien wraz z podmiotem publicznym ustali¢ zasadnicze
dla identyfkacji i alokacji ryzyk kwestie, w tym akcep-

BIULETYN 2/2017 — PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

towalne przez podmiot publiczny mozliwosci zmian
w zalozeniach technicznych lub budzecie projektu.
Doradca przed przystgpieniem do pracy powinien za-
tem widzie¢ w jakim zakresie podmiot publiczny jest
sktonny do przejmowania lub uczestniczenia w ryzyku
zwigzanym z realizacjg przedsiewziecia.

Z praktyki wdrazania przedsiewzie¢ PPP w Gdan-
sku wynika, ze wobec braku innych sposobéw pora-
dzenia sobie ze zbyt duzym ryzykiem po stronie pry-
watnej, ktérego nie udato sie zneutralizowac¢ w inny
sposob, pojawita sie konieczno$¢ zasilenia budzetu
przedsiewziecia srodkami o wartosci pozwalajgcej
na obstuge sptat fnansowania dtuznego dla przed-
siewziecia. Wobec takich uwarunkowan podmiot
publiczny moze zadeklarowaé przyjecie tego typu zo-
bowigzania, moze prébowac¢ dokonac transferu ryzy-
ka na strone prywatna, o ile istnieje taka mozliwos¢,
moze nakaza¢ partnerowi prywatnemu obowigzek
ubezpieczenia ryzyka (liczac sie z tym, ze koszt poli-
sy obcigzy budzet przedsiewziecia, a co za tym idzie
rowniez wplynie na koszt realizacji celéw publicznych
lub nawet ich ograniczenia, jesli dojdzie do ziszczenia
sie czynnika ryzyka). Transferujgc ryzyko na podmiot
trzeci, strona publiczna moze ustali¢ pewne progi
graniczne dla partycypowania podmiotu publicznego
w zdiagnozowanym ryzyku, moze wprowadzi¢ réw-
niez rozwigzania na ksztatt funduszu gwarancyjnego
projektu, ktory skiadatby sie ze srodkéw obu stron
i ktéry w oznaczonych warunkach bytby uruchamiany
na sptate kredytu z zastrzezeniem, ze w pierwszej ko-
lejnosci uruchamiane bytyby srodki partnera prywat-
nego. Potencjalnych rozwigzan jest wiele, o r6znym
stopniu ztozonosci, w ktorym wystepuja wszystkie
wskazane powyzej rozwiazania. Okreslenie na jakie
rozwigzanie podmiot publiczny moze przysta¢ w kon-
kretnej sytuacji jest istotng kwestig do ustalenia
w trakcie doradztwa i to powinno byé przedmiotem
ustalen podmiotu publicznego z doradca, a nastepnie
rekomendacji ze strony doradcy.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce, modelowe po-
dzialy ryzyk, sprawdzajg sie jako baza do przemyslen,
ale nie jako fnalny produkt doradztwa. Podmiot pu-
bliczny powinien w umowie z doradcg zadbac o to, by
nie otrzymac¢ od doradcy dokumentu o charakterze
~-akademickim” i wylgcznie opisowym. Analiza musi
koncentrowac sie na ryzykach specyfcznych dla pro-
jektowanego przedsiewziecia i uwzglednia¢ uwarun-
kowania jakie w przedsiewzieciu rzeczywiscie moga
wystgpi€. Pojeciami ogélnymi mozemy sie postugi-
wac tylko w celu uporzadkowania analizy i podziatu



ryzyk na kategorie czy obszary, natomiast analizie
nalezy poddac ryzyka mozliwie szczegétowo wskaza-
ne i opisane. Jesli juz analizy postuguja sie pojeciami
niedookreslonymi, np. dzielac ryzyka na mate srednie
i duze, powinny jednoczes$nie wskaza¢ co rozumiec
pod pojeciem mate, Srednie i duze - najlepiej w uje-
ciu procentowym (w widetkach wartosci lub wprost).
Analiza w czesci opisowej nie moze po prostu przyj-
mowag, ze dana strona wspotpracy przejmuje cate ry-
zyko z okreslonej kategorii (chyba ze wiasnie to zostato
ustalone z doradcg tzn., ze w zadnym razie podmiot
publiczny nie uczestniczy w danym ryzyku i nie przewi-
duje zadnej na nie reakcji), lecz powinna wskazywac na
mozliwe $rodki zaradcze i sposoby obstugi analizowa-
nej kategorii ryzyk.

Analiza instytucjonalno-prawna obejmuje zba-
danie adekwatnosci konkretnej formuty prawnej do
realizacji analizowanego przedsiewziecia i jego zatozen
z prawem. Wbrew pozorom nie jest to fatwa czes¢ ana-
lizy przedrealizacyjnej, bowiem musi ona miedzy inny-
mi rozstrzyga¢ o dopuszczalnosci i skutkach przyjetych
w przedsiewzieciu form zaangazowania zasobow pu-
blicznych. Doradca powinien w szczegélnosci wskazac
adekwatng do przyjetych w tym zakresie rozwigzan,
forme prawnga wspétpracy z partnerem oraz tryb jego
wyboru.

Podmiot publiczny powinien domagac¢ sie, aby ana-
liza instytucjonalno-prawna miata charakter warianto-
wy i wskazywata na wady i zalety poszczegoélnych roz-
wigzan.

W praktyce, wazne jest aby analiza bezwzgled-
nie obejmowata przeglad wszystkich uwarunkowan
jakie dotyczg podmiotéw publicznych w sensie insty-
tucjonalnym i prawnym tak, aby byto jasne, ze poste-
powanie zgodnie z rekomendowang procedurg oraz
podejmowanie zaplanowywanych dziatan, w szczegél-
nosci dotyczacych angazowania w projekt zasobow
publicznych, nie stoi w sprzecznosci z obowigzujgcym
prawem. Rekomendacja musi by¢ solidnie uzasadnio-
na, warto zadbaé o jej czytelnos¢. Mozliwe jest zrealizo-
wanie tej analizy jako osobnej analizy prawnej, jednak
Z uwagi na przeplatanie sie w jej obrebie zagadnien
ekonomiczno-fnansowych z zagadnieniami prawnymi,
dobra praktyka jest wykonanie co najmniej tych dwéch
analiz w ramach jednego zaméwienia.

Analiza podatkowa, jest istotna dla ksztattu przy-
sztego przedsiewziecia, poniewaz podatek to koszt
Z punktu widzenia projektu, a modele podatkowe
istotnie wplywajg na ksztatt modelu fnansowego
przedsiewziecia. W praktyce, podmioty publiczne
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spotkajg sie w ramach negocjacji z zapytaniami i ocze-
kiwaniami dotyczacym co najmniej dwdch zjawisk po-
datkowych — opodatkowania przedmiotu partnerstwa
podatkiem od nieruchomosci oraz z kwestiami zwig-
zanymi z podatkiem VAT. Obie te sfery nalezy zatem
uprzednio przebadac korzystajac z ustug doradcy. Kwe-
stie podatkowe moga stanowi¢ czes¢ analizy prawnej
lub ekonomiczno-fnansowej. W kontekscie ewentual-
nych decyzji podmiotu publicznego co do mozliwosci
skorzystania przez partnera prywatnego ze zwolnien
podatkowych (podatkéw lokalnych), warto dodatko-
wo przeanalizowaé przedsiewziecie w kontekscie wy-
stgpienia ewentualnej pomaocy publiczne;.

Analiza interesariuszy jest by¢ moze najczesciej
pomijanym elementem analiz przedrealizacyjnych. Cze-
sto jest traktowana przez doradcow ,,po macoszemu”,
cho¢ w praktyce obejmuje ona obszar przygotowania
przedsiewzie¢ PPP, ktéry w przypadku pominiecia lub
niedoktadnego przeprowadzenia moze prowadzi¢ do
zaniedban, ktére bardzo silnie, negatywnie wplyngé
moga na przedsiewziecie. W przedsiewzieciach inwe-
stycyjnych zbyt czesto dochodzi do sytuacii, w ktorych
podmioty bedace zaréwno wewnatrz, jak i nazewnatrz
projektu silnie na niego oddziatujg. Co ciekawe i warte
odnotowania, role analizowanych podmiotéw zmie-
niajg sie z czasem, a dodatkowo podmioty wystepuja
w wielorakich rolach. Sam podmiot publiczny wyste-
puje w przedsiewzieciu jako strona umowy o PPP (rola
decydenta w kwestiach kontraktowych), jako organ
wydajacy decyzje administracyjne wplywajgce na moz-
liwosc realizacji umowy o PPP, a nawet jako gestor sieci
infrastrukturalnej czy jednostka, z ktéra niezaleznie od
kontraktu musza by¢ prowadzone pewne uzgodnienia
zZwigzane z realizacjg przedsiewziecia.

W praktyce, nalezy zadba¢, aby niezaleznie od
tego jak opisany jest krag interesariuszy analizowa-
nego przedsiewziecia, wprowadzi¢ do analizy instytu-
cjonalnej elementy grafczne w postaci wykresu, na
ktorym umieszczone zostang wiasciwie zdefniowani
uczestnicy proceséw toczacych sie w zwigzku z realiza-
Cjg przedsiewziecia, zgodnie z ich znaczeniem (sitg od-
dzialywania) oraz rodzajem wplywu na przedsiewziecie
(pozytywny, negatywny, neutralny). Taki wykres daje
szybki wglad w role poszczegdlnych interesariuszy na
analizowanym etapie i porzadkuje ich wedtug podsta-
wowych kryteridw. Analiza ta powinna by¢ zrodiem do
opracowania strategii komunikacji opisujgcej sposéb
w jaki odbywac bedzie sie komunikacja z otoczeniem
przedsiewziecia oraz jak bedzie funkcjonowata komu-
nikacja wewnetrzna. Analiza instytucjonalna nie musi



przybrac formy osobnego dokumentu. Wystarczy przy-
gotowac tabele, na bazie ktérej stworzono wykres za-
leznosci i uzupetni¢ jg o dodatkowe kolumny opisowe,
w ktérych mozna wytypowac i opisa¢ standardowe za-
chowania i reakcje w ramach realizacji przedsiewziecia.

Pozostaja jeszcze do wykonania dwie analizy, ktére
powinny stanowic cze$¢ catej analityki przedsiewziecia.
Moga by¢ to osobne dokumenty lub stanowi¢ czes¢
szerokiej analizy projektu. Chodzi o analize wptywu
projektu na wskaznik zadtuzenia sektora publiczne-
go oraz analize techniczng przedsiewziecia.

Badanie wptywu ptatnosci z budzetu publicznego
na jego kondycje jest konieczne z formalnego punktu
widzenia. To model podziatu ryzyk decyduje o tym czy
ptatnosci spetniane na rzecz partnera prywatnego zali-
czaja sie do dtugu publicznego. Powinny by¢ one ujete
w wieloletniej prognozie fnansowej podmiotu publicz-
nego w podziale na wydatki majgtkowe i biezace. Dzie-
ki dostepnym wskazéwkom opracowanym prze EPEC
- dostepnym w tlumaczeniu na stronach platformy
PPP - mozliwe jest réwniez przeanalizowanie tego za-
gadnienia w $wietle metodologii EUROSTAT, jesli pod-
miot publiczny uzna to za stosowne. Analiza wplywu
zobowigzan wynikajacych z umowy o PPP, obejmuje
materie prawng i ekonomiczng i stosownie do zalecen
doradcy i decyzji skarbnika, moze mie¢ wptyw na mo-
dyfkacje wstepnych zalozen badanego przedsiewzie-
cia, tak aby nie narazi¢ podmiotu publicznego na nie-
potrzebne ryzyko obcigzenia limitéw diugu podmiotu
publicznego wprost lub poprzez nieplanowe zwieksza-
nie pozycji wchodzacych do zobowigzan wplywajacych
na zdolno$¢ kredytowa podmiotu publicznego.

Analiza techniczna - obejmuje wiele zagadnien
zZwigzanych z zakresem rzeczowym przedsiewziecia
PPP. Pozostaje catkowicie w uznaniu podmiotu publicz-
nego czy zyczy sobie, aby dokumenty te podsumowy-
wac i opatrywaé rekomendacjami z punktu widzenia
PPP. Oczywiscie, jesli zakres tej analizy wchodzi do
kompletu analiz w ramach kompleksowego doradz-
twa, podsumowania i rekomendacje sg niezbedne,
réwniez w zakresie technicznym. Na analize technicz-
na beda sktadaly sie réznego rodzaju koncepcje archi-
tektoniczne, programy funkcjonalno-uzytkowe, spe-
cyfkacje techniczne, specyfkacje ustug itp. Moga sie
tu pojawié nawet projekty budowlane np. pozostate
jako efekt prac nad innymi projektami niz analizowane
przedsiewziecie. Celem tej dokumentacji jest dopre-
cyzowanie przedmiotu partnerstwa, ale w pierwszej
kolejnosci — stworzenie bazy podstawowych zatozen
kosztowych do analizy ekonomiczno-fnansowe;.
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Po przeprowadzeniu stosownych analiz oraz przy-
gotowaniu materiatdw oczekiwanych przez podmiot
publiczny, niezbednym etapem doradztwa jest przy-
gotowanie podsumowania dla wnioskoéw z analiz i sto-
sownych rekomendacji dla podmiotu publicznego.
Standardowo, jesli podmiot publiczny zlecit wykonanie
analizy kompleksowo, takiego podsumowania dokona
doradca, jesli analizy byly wykonywane przez r6znych
doradcéw w réznym czasie, mimo to warto dodatko-
wo zleci¢ opracowanie ostatecznego wniosku udo-
stepniajac doradcy posiadane materiaty. Przy okazji
mozemy uzyskac dzieki temu element weryfkacji pra-
cy poprzednikéw, bowiem ostateczny doradca powi-
nien sprawdzi¢ czy materiat posiadany przez podmiot
publiczny jest rzetelny oraz czy faktycznie uzasadnia
wnioski i rekomendacije jakie przedstawili inni konsul-
tanci. W praktyce, niekiedy na etapie formutowania
ostatecznych rekomendacji, moze okaza¢ sie, ze ko-
nieczna jest ponowna rozmowa z twércami podsumo-
wywanych dokumentow.

Przygotowanie dokumentacji
Formalnej

Gdy analizy przedrealizacyjne potwierdzg zasadnosé
zaangazowania sie w przedsiewziecie PPP, podmiot
publiczny musi wytworzy¢ kolejny pakiet dokumen-
tacji, ktéry réwniez powinien by¢ przygotowany we
wspotpracy z doradca. Chodzi o dokumenty potrzebne
do formalnego uruchomienia postepowania na wybor
partnera prywatnego.

Na tym etapie wdrazania przedsiewziecia PPP, po-
mocg dla podmiotu publicznego beda stosowne prze-
pisy prawa regulujgce rekomendowany tryb wyboru
partnera prywatnego. W zaleznosci od wypracowa-
nych rekomendacji doradcy i podjetych na ich bazie
decyzji, siegniemy do ustawy Prawo Zamoéwien Pu-
blicznych lub tez do ustawy o umowie koncesji na ro-
boty budowlane lub ustugi. Nalezy zatem przygotowac
ogloszenie, a w ramach ogtoszenia odpowiedni opis
przedmiotu partnerstwa.

Z praktyki, wdrazania przedsiewzie¢ PPP, warto
elementy szczegotowego opisu przedmiotu zamowie-
nia umiesci¢ w zatagczonym do ogtoszenia dokumencie
stanowigcym opis warunkow partnerstwa lub konces;ji.
Warto rowniez podzieli¢ sie z potencjalnymi partnera-
mi wszelkiego rodzaju dokumentacja, ktéra moze by¢
przydatna dla oceny projektu, cho¢by w celach infor-
macyjnych. Doradca powinien pomoc podmiotowi pu-



blicznemu w prawidtowym przygotowaniu tych infor-
maciji.

Doradca powinien uzgodnié z podmiotem publicz-
nym, jak przebiega¢ ma procedura wyboru partnera
— jej harmonogram oraz oczekiwania odnos$nie spo-
sobu procedowania i organizacji posiedzen negocja-
cyjnych w specjalnym dokumencie (np. regulaminie).
Ow regulamin prowadzenia negocjacji, przedstawia-
ny jest przedsiebiorcom ubiegajacym sie o zawarcie
umowy. Opracowanie zasad prowadzenia negocja-
cji jest konieczne jes$li doradca aktywnie uczestniczy
w postepowaniu — prowadzi je lub jest obecny na
kazdym etapie postepowania. Doradcy mozna zlecic¢
przygotowanie regulaminu negocjacji, rowniez jesli
w zakresie jego prac doradczych nie ujeto udziatu
W negocjacjach.

W praktyce, uporzadkowanie procesu negocjacji
jest bardzo istotne z punktu widzenia czasu jaki na ten
etap projektu przeznaczy¢ zamierza podmiot publicz-
ny. Postepowanie, ktére jest nieuporzadkowane i prze-
biega bez ustalonych zasad, bedzie z pewnoscig nara-
zone na przewlekto$é. To podmiot publiczny decyduje
o tym jak przebiegaé beda negocjacje. Doradca powi-
nien przestawi¢ jednak swoje propozycje pomagajace
w efektywnym wykorzystaniu czasu przeznaczonego
na negocjacje, a jednoczesnie naswietli¢ kluczowe
kwestie merytoryczne, z jakimi nalezy uporaé sie na
tym etapie wdrozenia projektu.

Uwagi koncowe dotyczace
wyboru doradcy i zasad
Swiadczenia ustug konsultingowych

Kryteria wyboru i wynagrodzenie doradcy

Swiadomo$¢ zadan jakie stojg przed administracja
w trakcie wdrazania przedsiewzieé PPP oraz roli dorad-
cy w tym procesie, pomaga w przygotowaniu procesu
wyboru doradcy. W interesie podmiotu publicznego
jest, aby proces ten odbywat sie z zachowaniem zasad
konkurencji. Przetarg, cho¢by w formie konkursu ofert,
w ktérym jednym z decydujacych kryteriow wyboru
bedzie doswiadczenie doradcy w zakresie Swiadczenia
ustug doradczych, mierzone réwniez iloscig postepo-
wan zakonczonych zawarciem umowy o PPP. Dobrze
jesli podmiot publiczny moze pozwoli¢ sobie na do-
radztwo kompleksowe, obejmujace zaréwno przygo-
towanie projektu jak i przygotowanie dokumentac;ji
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postepowania i umowy PPP wraz z udziatem doradcy
W negocjacjach.

Z calg pewnoscia podstawa oceny pracy doradcy
jest jakos¢ przygotowanych materiatow oraz jakos¢ ko-
munikacji pomiedzy nim, a zespotem powotanym przez
podmiot publiczny. W mojej ocenie, przy ustalaniu za-
sad wspotpracy z doradca, nalezy powaznie rozwazyé
jako czynnik motywujacy konsultanta do efektywnej
pracy, wprowadzenie jako zasady wynagrodzenia do-
radcy podzielonego na wynagrodzenie zasadnicze
i premie za sukces. Mozna przy tym wynagrodzi¢ (np.
jako element premii za sukces lub tez wprowadzi¢ to
wprost jako zobowigzanie doradcy) aktywne poszuki-
wanie przez doradce kandydatéw na partnera/konce-
sjonariusza, ktore rozliczane jest przez ich zgloszenie
i udziatu w postepowaniu przetargowym.

Jak wspoétpracowac z doradcy?

Dla podwyzszenia jakosci pracy z doradcg bardzo waz-
ne jest, aby juz na wstepnym etapie podmiot publiczny
udostepnit doradcy maksimum danych i materiatdw
koniecznych do przeprowadzenia jego ustug i udzielat
mozliwie szczegbtowych odpowiedzi na pytania zada-
wane przez zespot konsultantéw. Czesto doradca be-
dzie chciat skonsultowaé kwestie celdw, zalozen i ocze-
kiwanych parametrow przedmiotu zamoéwienia. W toku
analiz doradca moze skltada¢ propozycje modyfkacji
zalozen, a nawet celéw PPP. Decyzja co do uwzgled-
nienia tych propozycji zmian, zawsze nalezy do zama-
wiajgcego, ktory musi swe decyzje jasno komunikowaé
swojemu doradcy. Podmiot publiczny powinien zawsze
kierowac¢ do doradcy wszelkie kwestie watpliwe. Nale-
zy oczekiwaé rozwiania tych watpliwosci w sposob jed-
noznaczny. Podmiot publiczny nie moze unika¢ nawet
kategorycznego kwestionowania przyjetych przez do-
radce zatozen czy wyciggnietych z analizy wnioskow, je-
$liwyniki prac doradcy sa w jego ocenie niedostateczne
lub przyjete bezpodstawnie. Cztonkowie zespotu wdra-
Zajacego przedsiewziecie nie moga sie wahac przed za-
dawaniem pytan, oczekujac szczegétowych odpowiedzi
i dodatkowych wyjasnien. Odbierajac wyniki analiz, do-
brze przyjaé a priori, ze jesli cztonkowie zespotu ds. PPP
nie rozumiejg jakiego$ elementu wywodow doradcy, to
zapewne inni ich odbiorcy beda réwniez mie¢ problem
z ich zrozumieniem. Nalezy pamietac, ze celem pracy
z doradcg jest przeprowadzenie analiz i dokumentow,
ktore stuzyé bedg rowniez decydentom (przetozonym
w strukturze organizacyjnej podmiotu publicznego),



a w dalszej kolejnosci rowniez uczestnikom procedury
przetargowej — potencjalnym partnerom prywatnym.
Jak wspomniano na poczatku rozwazan nad zasadami
wspOtpracy z doradcg, dobrg praktyka administracji
zainteresowanej wdrazaniem przedsiewzie¢ PPP po-
winno by¢ — o ile to mozliwe — powotanie zespotu, kto-
ry bedzie z czasem coraz sprawniejszy we wspotpracy
Z doradca, rozwijajac swoje kompetencje zdobyte juz
podczas wstepnych szkolen.

Jak ocenic otrzymang ustuge doradczg?

Ocena otrzymanego doradztwa polega na odpowiedzi

na pytanie o jakos¢ otrzymanych dokumentéw i zale-

cen. Pomocniczo wobec gltéwnego pytania, warto od-
powiedzie¢ sobie na ponizsze kwestie dodatkowe:

e czy przygotowane materialy opatrzone sg koniecz-
nymi rekomendacjami dotyczacymi wszystkich kwe-
stii problematycznych, w szczegdlnosci w odniesie-
niu do kwestii, w ktérych powinny zapas¢ decyzje
tj. kluczowych i zwigzanych z zasadniczymi celami
i zasadniczymi elementami fnansowymi projektu;

e czy rekomendacje sg czytelne, jednoznaczne i zro-
zumiate. Szczegoblng uwage nalezy zwrdécié na jed-
noznaczno$¢ wnioskéw i rekomendacji — czesto
istnieje wiele mozliwych sposobdw rozwiazywania
postawionych probleméw. Kazdy scenariusz be-
dzie miat swoje wady i zalety, a doradca nie moze
postawi¢ takich kwestii w sposob otwarty. Osta-
teczna decyzja jest po stronie podmiotu publiczne-
go, jednak sposréd nawet rownorzednych rozwia-
zan doradca powinien wskaza¢ na jednoznacznie
rekomendowane i swoéj wyboér uzasadnic;

e czy wszystkie wyprowadzone wnioski majg swoje
uzasadnienia, czy sg one zrozumiate i osadzone na
rzetelnych danych;

e czy uzasadnieniem dla przyjetych zatozen i opra-
cowanych wnioskéw sg czynniki obiektywne, np.
dane pochodzace z rynku, czy tez w wiekszosci
opierajg sie na nieweryfkowalnej wiedzy eksperc-
kiej. Czasem oczywiscie nie ma innych sposobow,
jednak o ile to mozliwe nalezy siegac po dane i wie-
dze weryfkowalnag;

e czy praca doradcy byfa realizowana terminowo
i rzetelnie;

e czy otrzymano odpowiedzi na zadane pytania;

e czy dzieki wspoipracy z doradca kompetencje pod-
miotu publicznego wzrosty;

e jak przygotowanie projektu oceniane jest przez
podmioty prywatne podczas prowadzonych nego-
cjacji;

e czy na etapie negocjacji napotkano problemy, kt6-
rych nie rozstrzygnieto w fazie przygotowawczej
lub nawet nie dostrzezono na etapie przygoto-
wawczym i jak z tymi problemami poradzit sobie
doradca;

e czy przedsiewziecie zakonczyto sie sukcesem.

Podsumowanie

Dobrze przygotowany projekt i dobrze przeprowadzo-
ne postepowanie powinno zakonczy¢ sie sukcesem.
Dobry doradca z pewnoscia zwiekszy szanse na pozy-
tywny skutek prac podmiotu publicznego nad wdroze-
niem projektu PPP. Oczywiscie podmiot publiczny nigdy
nie ma gwarancji, Ze uruchomiany proces doprowadzi
ostatecznie do zawarcia umowy o PPP. Jedli tak sie nie
stanie, dobrze jest, réwniez we wspotpracy z doradca,
przeanalizowa¢ czynniki, ktére zadecydowaly o niepo-
wodzeniu przedsiewziecia. Warto rowniez przygoto-
wac raport podsumowujacy catos$¢ prac i w ten sposéb
przynajmniej wzbogaci¢ doswiadczenia urzedu, aby
kolejne przedsiewziecia budowa¢ w oparciu o zdo-
byte doswiadczenia. Podmiot publiczny nie powinien
oczekiwaé od doradcy rozwigzan idealnych czy braku
jakichkolwiek probleméw czy trudnosci. Moze jednak
oczekiwaé rozwigzan optymalnych oraz jego maksy-
malnego zaangazowania w caly proces wdrazania PPP,
gdyz na sukcesie powinno zaleze¢ nie tylko administra-
cji, ale réwniez doradcy. Nawet jesli wynagrodzenie
doradcy nie jest oparte o premie za sukces, doradca
buduje w pracy nad konkretnym przedsiewzieciem
swoje kompetencje i doswiadczenia, nie moze zatem
ograniczy¢ sie wylgcznie do roli eksperta czy arbitra,
ale powinien byé czynnym, zaangazowanym uczestni-
kiem catego procesu wdrazania PPP.

Grzegorz Kaczorowski jest urzednikiem samorzagdowym, Kierownikiem Centrum Partnerstwa i Biznesu w Wydziale Po-
lityki Gospodarczej Urzedu Miasta Gdansk. Uczestniczyt w procesie przygotowania i zawarcia dwéch uméw PPP (dot.
budowy kolumbariéw na cmentarzach miejskich oraz rewitalizacji Wyspy Spichrzéw, najwiekszego jak dotad przedsie-
wziecia rewitalizacyjnego w modelu PPP), uczestniczy we wdrazaniu kolejnych gdanskich przedsiewziec¢ tego typu.
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Realizacja projektow PPP
z perspektywy doradcy sektora

publicznego

Rafat Cieslak

Wstep

Analiza procesu realizacji projektéw PPP z perspek-
tywy doradcy sektora publicznego sitg rzeczy ma
charakter subiektywny. Uwagi, ktore poczynitem
w tym artykule wynikaja jednak z mojej praktyki
w doradztwie na rzecz jednostek samorzadu tery-
torialnego (a takze Skarbu Panstwa) i obserwacji
réznorodnych przedsiewzie¢ PPP, w ktérych bratem
udziat. Wiekszos$¢ z nich zakonczyta sie sukcesem,
w kilku przypadkach nie udato sie jednak doprowa-
dzi¢ do wyboru partnera prywatnego —i te przypad-
ki uwazam za szczegOlnie cenne dla komentarzy po-
czynionych w niniejszym tekscie. W ciggu ostatnich
lat nauczytem sie rowniez tego, ze PPP wymaga nie
tylko wiedzy i zaangazowania, ale réwniez cierpliwo-
$ci i... nieco szczescia. A poniewaz szczesciu trzeba
pomagac — warto pochyli¢ sie nad zagadnieniem do-
radztwa w PPP. W artykule postuzytlem sie wieloma
przyktadami projektéw zaczerpnietymi z praktyki
— szanujgc jednak zaufanie jakim podmioty publicz-
ne obdarzajg doradce, nie bede ujawniat ich nazw.
O ,dobrych praktykach” mozna zawsze przeczytac
wiecej (choéby w raportach publikowanych przez
Ministerstwo Rozwoju), o ztych — nalezy pamietac,
ale niekoniecznie je rozpamietywac. Moim celem
nie jest przy tym namawianie lub przekonywanie
przedstawicieli sektora publicznego do okreslo-
nych zachowan — niektdrzy wolg przeciez uczy¢ sie
na wiasnych btedach... Bedzie jednak dla mnie duzg
satysfakcja, jezeli lektura tego artykutu przynajmniej
w drobnej czesci usprawni proces wspotpracy zama-
wiajgcych z frmami doradczymi.

PPP jest skomplikowane, a przy skomplikowa-
nych projektach zazwyczaj angazuje sie zewnetrz-
nych doradcéw. Dlaczego? Chodzi rzecz jasna o kom-
petencje, odpowiedzialnos¢ i szanse na sukces pro-
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jektu. W sektorze publicznym —a gtéwnie w samorza-
dzie terytorialnym — brakuje specjalistycznej wiedzy
i praktyki w zakresie PPP. Zaréwno przygotowanie
przedsiewziecia, jak tez przeprowadzenie wyboru
partnera prywatnego, wymagaja niszowych umiejet-
nosci, ktérych sektor publiczny zwykle nie posiada.
Nie oznacza to jednak, ze prostszych projektow PPP
nie da sie ,,obstuzy¢” wtasnymi sitami, czytaj — pra-
cownikami urzedu. Znam co najmniej dwa przypad-
ki, w ktorych gminy dokonaly wyboru prywatnego
inwestora bez angazowania wsparcia zewnetrzne-
go, czyli rowniez bez koniecznosci wydatkowania na
doradcow pieniedzy (o czym bedzie tez dalej). Znam
jednak i takie projekty — a jest ich znacznie wiecej —
gdzie proba wyboru partnera zakonczyta sie kleska,
zanim na dobre jeszcze sie rozpoczeta. M¢j ,,ulubio-
ny” przyktad to komentarz radnych w $redniej wiel-
kosci miescie na wschodzie kraju do rozwazanego
projektu PPP w modelu optaty za dostepnos¢; po za-
prezentowaniu wynikéw analiz przedrealizacyjnych
czes¢ radnych stwierdzita, ze ,,jezeli partner prywat-
ny ma zarabia¢ na przedsiewzieciu, to my nie chce-
my takiego partnerstwa”. Smieszne? Dla tych, ktorzy
dopiero rozwazajg PPP — niekoniecznie. Do znudze-
nia zresztg mozna powtarzac, ze PPP to zamdéwienie
publiczne (lub koncesja), w zwigzku z czym od stro-
ny fnansowej tak wiasnie muszg by¢ traktowane.
Zaden prywatny podmiot nie zaangazuje sie¢ prze-
ciez w nierentowne przedsiewziecie. Wspomniany
projekt rzecz jasna nie wszedt w faze proceduralna.
Takie komentarze radnych (ale nie tylko) nasuwajg
zreszta prosta mysl — w zakresie PPP nadal brakuje
edukaciji, i to na najbardziej elementarnym poziomie.
Na rozwijajgcym sie rynku PPP rola doradcow pole-
ga zatem réwniez na szkoleniu podmiotéw, ktére
podejmuja decyzje w sprawie realizacji PPP. Wraca-
jac do postawionego pytania — wydaje mi sie, ze rola



doradcéw jest nie do przecenienia, dajgc podmioto-
wi publicznemu duzy komfort, i to na r6znych ptasz-
czyznach, w tym w sferze zapewnienia bezpieczen-
stwa prawnego realizowanych transakcji PPP. Poza
tym - przeciez wszyscy lubimy, kiedy kto$ robi co$ za
nas, szczegolnie gdy na poczatku niewiele z tego ro-
zumiemy, prawda?

Kilka uwag
o zakresie ustug doradczych

Zanim rozpocznie sie jakakolwiek wspotpraca z do-
radcg, warto zastanowic¢ sie czego w ogole oczeku-
jemy od doradcy i jakiego rodzaju doradztwa potrze-
bujemy. Tu z przykroscig trzeba stwierdzi¢, ze poza
nielicznymi wyjatkami (gtdwnie duze miasta lub jed-
nostki, ktore juz realizowaly projekty PPP), podmio-
ty publiczne nie sa w stanie precyzyjnie okresli¢ po-
Zzadanego zakresu ustug doradczych. W efekcie, naj-
czesciej zdajg sie na propozycje skladane wczesniej
przez rozne frmy doradcze albo korzystajg z dostep-
nych publicznie wzorcowych dokumentacji na wybor
doradcow (np. na stronie www.ppp.gov.pl). Zadne
Z tych rozwigzan nie jest niestety idealne. W pierw-
szym przypadku moze sie okazaé, ze doradca, kto-
remu zwykle bardzo zalezy na zawarciu umowy
z przyczyn biznesowych, nie rozpozna wystarczajgco
dobrze stanu faktycznego i zaoferuje nieadekwatny
zakres ustug, a podmiot publiczny nie bedzie rzecz
jasna w stanie zweryfkowac, czy zakres ten jest wia-
$ciwy. W konsekwencji prowadzi to czesto do ko-
niecznosci poszukiwania dodatkowych ustug dorad-
czych, powoduje nieporozumienia lub nawet kon-
Fikty z doradca albo skutkuje niepelnym zakresem
przeprowadzonych analiz lub problemami na etapie
postepowania PPP. Z drugiej strony, kierowanie sie
wzorcowg dokumentacjg nie zawsze zdaje egzamin,
a to z uwagi na indywidualny charakter projektow —
uniwersalna dokumentacja z natury rzeczy powinna
by¢ traktowana pomocniczo. Niedawno miatem do
czynienia z sytuacja, w ktorej gmina - planujac budo-
we basenu w PPP — oczekiwata zakresu ustug dorad-
czych wskazanego we wzorcowej dokumentacji do
znanego projektu budowy sadu rejonowego w No-
wym Saczu. Nie dos¢, ze zakres ten w ogole nie przy-
stawat do rzeczywistych potrzeb strony publicznej,
to jeszcze przewidywany poziom wynagrodzenia za
kompleksowe doradztwo okreslony zostat ponizej
kwoty 30 000 euro, co przy ogromie naktadu pracy
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wydawato sie po prostu niemozliwe do zrealizowa-
nia. Znalazia sie jednak pewna frma doradcza, ktéra
ztozyta oferte na kwote... 30 000 zt brutto (!), i ofer-
ta ta zostata — na pewno z wielka radoscig — przyjeta.
Nietrudno sie domysli¢, ze do ogtoszenia postepo-
wania PPP nie doszto, a umowa z doradcg zostata
zakoniczona juz na wstepnym etapie. Nietrudno row-
niez zgadna¢, ze podmiot publiczny nie wymagat od
potencjalnych doradcéw zadnych do$wiadczen ani
kompetencji, kierujgc sie wytgcznie kryterium ceny.
W ten spos6b zmarnowano czas i pienigdze, bo za-
den powazny doradca nie bytby w stanie zaoferowac
peinego zakresu ustug doradczych w takiej kwocie.
Tylko skad mata gmina, prébujaca dopiero swych sit
w PPP, ma to wiedzie¢?

Podmioty publiczne czesto stysza, ze najlepsza
forma doradztwa jest tzw. doradztwo zintegrowane,
pokrywajgce ustugi prawne, fnansowe, podatkowe,
techniczne i czesto — branzowe. Nie ulega watpliwo-
§ci, ze tak wiasnie jest, tyle ze takie doradztwo kosz-
tuje najwiecej. A podstawowe pytanie, jakie zadaje
sobie strona publiczna, jest zwykle nastepujace: skoro
mamy wydaé okreslona (,,tak wielka”) kwote na ustugi
doradcze, to jakg mamy gwarancje, ze przedsiewzie-
cie zakonczy sie sukcesem? Ot6z odpowiedZz moze
by¢ tylko jedna: gwarancja wynosi 50%, czyli moze sie
udac, ale nie musi. Uwaga — zaden doradca nie moze
Panstwu zagwarantowac sukcesu projektu, podob-
nie jak zaden prawnik nie moze zapewnié¢ o wygranej
w sgdzie, a zaden architekt — o oddaniu projektowa-
nego przez siebie obiektu do uzytkowania w okreslo-
nym terminie. Natomiast dobry doradca jest w stanie
— na podstawie swojego doswiadczenia i dogtebnej
znajomosci rynku — ocenic szanse powodzenia projek-
tu, a w szczegolnosci — dokonaé jego wstepnej (kry-
tycznej) analizy. Jezeli ustysza Panstwo, ze koncesja
na basen przyszkolny albo instytucje kultury to dobry
pomyst, prosze trzymac sie od takiego doradztwa
z daleka. Od kazdej reguly sg jednak wyjatki.

Istotna czes¢ moich doswiadczen doradczych,
zwigzana jest z projektami PPP/ESCO. Poniewaz
wszystkie zakonczyly sie zawarciem umowy, moge
potwierdzi¢, ze odpowiednio przygotowanie przed-
siewziecia w zakresie modernizacji infrastruktury
publicznej majg bardzo duze szanse powodzenia.
Jednak mimo tych dobrych dos$wiadczenn podmiot
publiczny nie moze by¢ na 100% pewny powodzenia
nawet w tego typu projektach. Jesli doradca, prze-
konywatby klienta, ze tak jest, w mojej ocenie byloby
to nieprofesjonalne.


http://www.ppp.gov.pl

Niektére projekty nie wymagajg takze petnego,
kompleksowego doradztwa. Bywa, ze podmiot pu-
bliczny przygotowany jest dobrze od strony tech-
niczno-technologicznej i oczekuje wytgcznie doradz-
twa prawnego. Zdarza sie, ze doradca jedynie kon-
sultuje okreslone aspekty procedury wyboru inwe-
stora. W przypadku realizacji jednego z mniejszych
projektéw ,, drogowych”, moim zadaniem byto wyda-
nie opinii prawnej na temat prawidtowosci przepro-
wadzonych procedur, w ktérych gmine wspomagat
inny doradca. Gmina po prostu chciata upewnic sie,
ze w procedurze nie popetniono bltedéw i ze okre-
$lony sposdb postepowania bedzie dopuszczalny
w $wietle obowigzujacych przepiséw prawa. W we-
ryfkowaniu wykonanych ustug doradczych przez
innych doradcéw nie ma zreszta niczego ztego,
wrecz przeciwnie — moze upewni¢ strone publiczng
w stusznosci przyjetych rozwigzan albo doprowadzié
do eliminacji stwierdzonych bted6éw lub nieprawidto-
WOSCI.

W praktyce doradztwo dzielone jest zazwyczaj
na kilka etapow, wsréod ktérych mozna wyréznic:

1) etap przygotowawczy/analityczny — w ramach
ktérego opracowywane sg wszechstronne ana-
lizy przedrealizacyjne oraz przeprowadzany test
rynku;

2) etap proceduralny — obejmujacy postepowanie
0 wybor partnera prywatnego (lub koncesjona-
riusza), do czasu zawarcia umowy z prywatnym
inwestorem — czyli tzw. zamkniecia komercyjne-
go przedsiewziecia,;

3) etap zamkniecia fnansowego projektu — polega-
jacy na pozyskaniu przez partnera prywatnego
$rodkdéw Fnansowych koniecznych do zrealizo-
wania przedsiewziecia; w tym etapie mozna wy-
rozni¢ takze dodatkowy element wiasciwy dla
projektéw hybrydowych, ktory polega na podpi-
saniu umowy o dofnansowanie projektu.

Rzecz jasna, doradztwo moze by¢ realizowane
takze w dalszych fazach (etap inwestycyjny i eksplo-
atacyjny), w trakcie ktérych doradca moze wspoma-
ga¢ podmiot publiczny w biezacych uzgodnieniach
i opiniach, ewentualnych sporach z wykonawcg, do-
datkowych ustugach etc.

Nalezy podkresli¢, ze doradztwo powinno rozpo-
czaé sie od analizy technicznej przedsiewziecia (usta-
lenie jego zakresu, lokalizacji, wstepnych warunkéw
technicznych), w dalszej za$ kolejnosci nastepujg
analizy fnansowe, podatkowe i ryzyka (majgce na
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celu ustalenie ,,optacalnosci” PPP i dokonanie po-
rownania modelu PPP i modelu tradycyjnego), a na
koncu — prawne oraz proceduralne (ktérych zada-
niem jest ustalenie podstawy wyboru partnera,
wskazanie whasciwej procedury jego wyboru, a takze
nakreslenie podstawowych zasad wspotpracy w pla-
nowanym przedsiewzieciu). Taka logika dotyczy
zresztg wiekszosci inwestycji. W miedzyczasie warto
przeprowadzi¢ testowanie rynku prywatnych part-
nerow i bankow, ktdrzy wyraza swoja opinie i wstep-
ne zainteresowanie udziatem w projekcie.

Analiza przedrealizacyjna spetnia przy tym kilka
istotnych funkcji: po pierwsze, potwierdza (lub nie)
zasadno$¢ zastosowania PPP w danej sytuaciji. Po
drugie, skupia szereg informacji i ocen, ktére powin-
ny by¢ brane pod uwage w trakcie postepowania
PPP. Po trzecie wreszcie — stanowi materiat do kon-
troli projektu przez wiasciwe organy i stuzby. Jeden
z podstawowych bleddw, jakie popetnia sie w trakcie
procedur PPP, to nie branie pod uwage tej analizy na
kolejnych etapach postepowania. Aktualizacja ana-
lizy powinna nastgpi¢ przynajmniej raz — przed do-
konaniem wyboru najkorzystniejszej oferty. Prakty-
ka wskazuje jednak, ze czesto ,zapomina sie” 0 tym
dokumencie, a w szczegdlnosci o aspektach fnanso-
wych i poréwnaniu optacalnosci przedsiewziecia w
modelu zaktadanym i rzeczywistym. Mato kto pochy-
la sie takze nad kwestig testéw rynkowych, traktujgc
je czesto jako konieczny, acz mato istotny element
analiz. Nic bardziej blednego. W szczegoélnosci przy
mniejszych projektach, albo przedsiewzieciach ce-
chujacych sie wysokim stopniem ryzyka lub rozwig-
zaniami niestandardowymi, weryfkacja projektu
przez rynek jest nieodzowna. Kilkakrotnie zdarzyto
mi sie rekomendowag istotne zmiany w zatozeniach
planowanej inwestycji po uzyskaniu wynikoéw testu
rynku, tgcznie z rezygnacjg z formuty PPP. Nieco trud-
niej ,testuje” sie banki, ktére nie zawsze sg sktonne
do zajmowania choéby wstepnego stanowiska pod-
czas market testing. Nie nalezy sie tym jednak zrazac
— test ma pom&c w nalezytym przygotowaniu pro-
jektu i moga z niego wynikna¢ wytgcznie korzysci dla
strony publicznej. Ale uwaga — nawet pozytywne wy-
niki analiz i testéw rynkowych nie gwarantuja jesz-
cze, ze wykonawcy ztozg wnioski o przystgpienie do
udziatu w postepowaniu. Ostatnio zdarzyt mi sie taki
przypadek i ku mojemu nieukrywanemu zdziwieniu,
gmina miata do nas spore pretensje, ze rynek jednak
nie zainteresowal sie przedsiewzieciem. To jeden
z czynnikéw niezaleznych od doradcy, o czym warto



pamieta¢. Wracajac do tego przykladu — prébujemy
ponownie... By¢ moze ponowienie testéw rynko-
wych i kontaktu z potencjalnymi partnerami prywat-
nymi przyniesie pozgdany efekt.

W etapie proceduralnym, ktory stusznie uwaza-
ny jest za kluczowy dla wspotpracy z doradcg, warto
pamietaé o koniecznosci przygotowania podmiotu
publicznego do nietypowego trybu udzielenia za-
mowienia, jakim jest dialog konkurencyjny (w ra-
mach ustawy prawo zamoéwien publicznych - da-
lej u.p.z.p) lub procedury negocjacyjne, o ktérych
mowa w ustawie koncesyjnej. Stosunkowo czesto
zdarza sie, ze regulamin udzielania zamowienh pu-
blicznych w danej jednostce jest niedostosowany
do specyfki procedur PPP. Podobnie rzecz ma sie
z kwestig zabezpieczenia $rodkéw na realizacje
przedsiewziecia, czego w PPP — co do zasady - sie
nie robi. Elementem niewymaganym przepisami
prawa, a stosowanym w praktyce, jest regulamin
prowadzenia postepowania, w ktérym zawiera sie
materia organizacyjna (np. sposdb komunikacji
z wykonawcami, terminy na przekazywanie mate-
riatdw i udzielanie odpowiedzi, forma przekazywa-
nych tresci etc.). Istotny z perspektywy wszystkich
uczestnikbéw postepowania jest tez jego harmono-
gram. Praktyka polskiego rynku PPP wskazuje na
nieprzestrzeganie przez podmiot publiczny zatozo-
nego wczesniej harmonogramu przebiegu negocja-
Cji, przez co procedura zostata ,rozmyta”, a wyko-
nawcy stracili zainteresowanie projektem. Warto
wiedzieé, ze pomimo braku przepiséw nakazujgcych
przeprowadzenie postepowania PPP w okreslonym
terminie, stworzenie rzetelnego harmonogramu
dialogu nalezy do dobrych praktyk (a obecnie tak-
ze stanowi wymaog prawa okreslony w u.p.z.p) i jest
powinnoscig zamawiajgcego. Nie znaczy to, ze har-
monogram ten nie moze ulega¢ zmianom, niemniej
jednak umozliwia zamawiajgcemu i wykonawcom
nalezyte przygotowanie sie do kolejnych faz proce-
dury. Co do samych negocjacji, standardem jest ob-
jecie doradztwem catej procedury udzielania zamoé-
wienia (lub konces;ji), poczawszy od przygotowania
ogtoszenia 0 zamdwieniu, az po tzw. zamkniecie ko-
mercyjne, czyli zawarcie umowy o PPP. Trudno mi
wyobrazié sobie sytuacje, w ktorej doradca uczest-
niczytby w procedurze wyboru partnera jedynie wy-
rywkowo. Tu od razu nasuwa sie pytanie — kto koor-
dynuje realizacje projektu PPP — strona publiczna,
czy doradca? Nie ulega watpliwosci, ze doradca nie
jest i nie moze by¢ odpowiedzialny za zarzadzanie
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projektem jako catoscig, a to z uwagi na brak mozli-
wosci podejmowania wigzacych decyzji w stosunku
do podmiotu publicznego. Rolg doradcy jest jednak
Z pewnoscig pomoc w sprawnym przeprowadzeniu
postepowania, co wymaga od frmy doradczej ak-
tywnosci i zaangazowania.

W przypadku projektéw hybrydowych PPP war-
to dodac, ze najczesciej na etapie procedury wybo-
ru partnera prywatnego do obowigzkéw doradcy
nalezato bedzie sporzadzenie dokumentacji aplika-
cyjnej projektu i rozpoczecie konsultacji jego ksztal-
tu z instytucja zarzadzajgca. Doradca powinien za-
oferowac tez wszelkie czynnosci, ktére umozliwig
zawarcie i wykonanie umowy o dofnansowanie
przedsiewziecia.

Z kolei zamkniecie fnansowe projektu stanowi
zazwyczaj krétszy, acz réwniez istotny etap wspot-
pracy. Banki fnansujgce przedsiewziecie wymagajg
zazwyczaj zawierania trojstronnych porozumien (np.
umow wsparcia), w ramach ktérych podmiot publicz-
ny zobowigzuje sie do przyjecia na siebie pewnych
obowigzkéw wobec instytucji fnansowych. Rola
doradcy sektora publicznego na etapie zamkniecia
fnansowego przejawia sie przede wszystkim w ne-
gocjacjach tych uméw, w celu uzyskania ich spéj-
nosci z umowa PPP i przeciwdziataniem naruszeniu
przyjetej w umowie PPP alokacji ryzyka. Ponadto,
w okresie zamkniecia Fnansowego strona prywat-
na podejmuje zwykle szereg dziatann przygotowaw-
czych, ustalane sg szczeg6towe harmonogramy
prac, zawierane ewentualne aneksy do umowy PPP.
W tej fazie wspotpracy podmiot publiczny oczekuje
czesto od doradcy sporzadzenia dokumentu doty-
czacego zarzadzania umowag PPP, ktory w zatozeniu
ma utatwi¢ wspotprace z partnerem prywatnym na
etapie wdrazania przedsiewziecia i zapewni¢ moz-
liwos¢ kontroli zobowiagzan partnera wynikajgcych
Z zawartej umowy.

Stata rola doradcy koriczy sie zazwyczaj na tym
etapie. Ale jak wspomniatem wczes$niej, strona pu-
bliczna moze - i powinna - zapewni¢ sobie mozli-
wos$¢ kontynuowania tej wspotpracy rowniez w fazie
wdrazania projektu i w okresie eksploatacji infra-
struktury. Trudno zawiera¢ tu statg umowe (gdyz
nigdy nie wiadomo jak duze zaangazowanie dorad-
cy bedzie wymagane — co szczeg6lnie dotyczy fazy
eksploatacyjnej), ale nic nie stoi na przeszkodzie, aby
ustali¢ ogdlne jej warunki. Doradca z pewnoscig nie
odmowi dalszego zaangazowania i wspOtpracy, o ile
pomiot publiczny wyrazi takie oczekiwanie.



Ustalenie zakresu doradztwa i wybor firmy
doradczej
Jak wynika z powyzszego — nawet nie wdajgc sie
w szczegoOtowa materie dziatari doradcy (ich zakres
stanowi przedmiot kolejnych wydan Biuletynu PPP,
poswieconych analizom przedrealizacyjnym i po-
stepowaniu przetargowemu), mozna stwierdzi¢, ze
zakres prac doradczych jest bardzo rozlegly. W jaki
zatem spos6b nalezy wyznaczyé pozadany zakres
ustug doradczych, adekwatny do planowanego pro-
jektu? Mozliwosci sa nastepujace:

e przeprowadzenie rzetelnego rozeznania rynku
— mozna to wykonac¢ poprzez wstepne konsulta-
cje zdoradcami, analize podobnych postepowan
PPP, wystanie wstepnych zapytan ofertowych;
w praktyce jest to najbardziej popularna forma
ustalania opisu przedmiotu zaméwienia na ustu-
gi doradcze;

e przeprowadzenie dialogu technicznego - co kil-
kakrotnie zdarzyto sie juz w praktyce — moze byé
bardziej zorganizowang i skonkretyzowang for-
ma rozeznania rynku; mozliwosci, jakie oferuje
dialog techniczny, pozwalajg na uzyskanie kon-
sultacji ze strony potencjalnych wykonawcéw
(pod warunkiem, ze zechcg oni wzig¢ udziat w ta-
kim dialogu), sg takze dodatkowa forma promo-
cji projektu i poinformowania rynku o planach
jego realizacji;

e wybdr doradcy w ramach procedur negocjacyj-
nych — zdarzyto mi sie uczestniczy¢ dwukrotnie
W hegocjacjach z ogtoszeniem (tryb udzielenia
zamoOwienia publicznego), w ramach ktérych
zamawiajgcy oczekiwat od doradcy doprecy-
zowania wstepnej SIWZ, co przyniosto pozada-
ny efekt; w tym trybie (a takze trybie dialogu
konkurencyjnego) mozna ponadto negocjowac
umowe o ustugi doradcze, co takze ma istotne
znaczenie dla jakosci $wiadczonych ustug;

e przy wiekszych projektach — zatrudnienie do-
radcy do opracowania specyfkacji ustug dorad-
czych — stanowi to czestg praktyke, szczegélnie
przy duzych projektach infrastrukturalnych, wiec
rownie dobrze moze byé stosowane do PPP.

W kazdym przypadku warto tez korzysta¢ ze
wsparcia i dokumentacji opracowywanej przez Mi-
nisterstwo Rozwoju (www.PPP.gov.pl). | jeszcze jed-
no — wszystkie wskazane wczesniej elementy ustug
doradczych stanowig ,dobre praktyki” lub ogdélne
standardy wyznaczania zakresoéw ustug przy PPP, nie
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wynikajg natomiast wprost z przepiséw prawa. Jedy-
ny wyjatek stanowig w tym wzgledzie projekty hybry-
dowe (tgczace PPP i srodki unijne), w ramach ktorych
Ministerstwo Rozwoju sformutowato wymagany za-
kres analityczny. Jest on zawarty w wytycznych ho-
ryzontalnych do realizacji projektéw inwestycyjnych,
w tym projektéw generujacych dochdd i projektéw
hybrydowych. Zagadnienie analiz przedrealizacyj-
nych jest natomiast szczegdlnie istotne w kontekscie
czekajacej nas nowelizacji ustawy o PPP, ktdra naka-
zuje dokonac stronie publicznej ,,oceny efektywnosci
realizacji przedsiewziecia w ramach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego w poréwnaniu do efektywnosci
jego realizacji w inny sposéb, w szczegblnosci wytgcz-
nie ze $rodkéw publicznych”. W ramach takiej oce-
ny podmiot publiczny uwzglednia¢é ma za$ w szcze-
goInosci zaktadany podziat zadan i ryzyk w ramach
przedsiewziecia, szacowane koszty w cyklu zycia pro-
jektu i czas niezbedny do jego realizaciji.

Wybor frmy doradczej jest zazwyczaj Scisle sko-
relowany z jej wynagrodzeniem, to za$ stanowi po-
chodng oczekiwanego zakresu ustug doradczych
i do$wiadczenia doradcy. Polski rynek PPP jest o tyle
specyfczny, ze wiekszos¢ projektéw to relatywnie
mate inwestycje (5-20 min z4), co przektada sie réw-
niez na mozliwosci fnansowania ustug doradczych.
Nalezy zatem pamieta¢ o tym, aby w trakcie ustala-
nia zakresu ustug doradczych, dokonaé réwnocze-
$nie rozeznania cenowego. Jest to zreszta niezbed-
ny element do szacowania wartosci zamowienia na
ustugi doradcze.

W zaleznosci od rodzaju zaméwienia, podmiot
publiczny moze dokona¢ wyboru doradcy na trzy
sposoby:

1) zamdwienie do kwoty 30 000 euro;

2) zamoéwienie na ustugi spoteczne (ale tylko praw-
nicze);

3) zamoéwienie w jednym z trybdw PZP.

Zamowienie do kwoty 30 000 euro
Aktualnie najwiecej zamoéwien na ustugi dorad-

cze to zamowienia ,mate”, ktérych wartos¢ nie prze-
kracza progu, od ktérego zalezy stosowanie u.p.z.p.
Procedura udzielenia takiego zamd&wienia regulo-
wana jest wylgcznie wewnetrznymi regulaminami
instytucji zamawiajacych. Niejednokrotnie zaobser-
wowatem, ze pomimo checi nawigzania natychmia-
stowej wspotpracy (gdyz podmiotom publicznym
najczesciej bardzo sie spieszy, szczegblnie w okresie
przedwyborczym), zamawiajgcy musiat zatem prze-


http://www.ppp.gov.pl

prowadzi¢ podstawowag (cho¢ konkurencyjna) pro-
cedure wyboru doradcy, np. dokonujac rozeznania
rynkowego, wysylajac zapytania ofertowe do innych
frm doradczych, czy zamieszczajgc ogtoszenie o za-
maowieniu w Biuletynie Informacji Publicznej. Pro-
cedura taka, ktora reguluje wylacznie zamawiajacy,
stanowi z jednej strony prosty i szybki sposéb do-
konania wyboru doradcy, z drugiej za$ — z uwagi na
oczywiste ograniczenia Fnansowe — nie powinna by¢
stosowana do wiekszych lub bardziej skomplikowa-
nych projektéw lub przedsiewzieé, w ktérych zakres
doradztwa jest bardzo szeroki.

Zamoéwienie na ustugi prawnicze
Warto zwréci¢ uwage, ze w obecnym stanie

prawnym przepisy u.p.z.p umozliwiajg udzielenie
zamoéwienia na tzw. ustugi spoteczne do kwoty
750 tys. euro zgodnie z procedurg ustalong przez
samego zamawiajacego, z poszanowaniem podsta-
wowych zasad ogdlnych u.p.z.p. Jest to bardzo wy-
godny tryb procedowania, cho¢ ograniczony w tym
przypadku wyfgcznie do doradztwa prawnego
(w tym podatkowego). Tak samo jak w przypadku
zamoéwien do kwoty 30 000 euro, zamawiajgcy ma
tu w zasadzie petng swobode w ksztattowaniu spo-
sobu udzielania zaméwienia, za§ sama procedura
nie jest obarczona rygorystycznym rezimem prze-
piséw u.p.z.p.

Zamowienie w_trybie ustawy prawo zamé-

wien publicznych.
W pozostatych przypadkach do wyboru frmy do-

radczej zastosowanie znajdzie regulacja u.p.z.p.

W tym przypadku zamawiajgcy moga zastoso-
waé zarbwno tryby przetargowe (co jest regutq),
ale - jak wspomniatem juz wcze$niej — spotykane
sg rowniez tryby negocjacji z ogtoszeniem, co na-
lezy uznac za rozwigzanie rozsgdne w przypadku,
gdy zamawiajacy chce doprecyzowac zakres i wa-
runki ustug doradczych. Procedury negocjacyjne
wydtuzaja rzecz jasna proces przygotowawczy
(moga trwac kilka miesiecy). Warto podkreslié, ze
w obecnym stanie prawnym nie istnieje natomiast
mozliwosé stosowania do wyboru doradcy trybu
zamoéwienia z wolnej reki, zas przy projektach PPP
na pewno nie wchodzi tez w gre tryb zapytania
0 cene. Teoretycznie mozliwa bytaby natomiast li-
cytacja elektroniczna, ktérej w praktyce jednak nie
spotkatem (przy zamdéwieniach na ustugi prawne —
owszem, ale nie w odniesieniu do PPP).
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Mozna dodaé, ze niektérzy zamawiajgcy (w tym
Ministerstwo Rozwoju) praktykujg takze zawieranie
umoéw ramowych z kilkoma doradcami, ktérzy na-
stepnie konkurujg ze sobg przy realizacji konkret-
nych zamoéwien. Podobne umowy zawierane byty
w przesztosci np. przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci i m. st. Warszawe. Na razie jednak
trudno zweryfkowac ich skutecznos¢, gdyz zadne
przedsiewziecie PPP realizowane na podstawie tych
umoéw nie doczekato sie realizacji (przy czym umo-
wa ramowa Ministerstwa Rozwoju zawarta zostata
niedawno i dopiero kontraktowane sg w ramach nigj
pierwsze ustugi).

Bez wzgledu na przyjetg podstawe prawng wy-
boru doradcy, nalezy zwrdcié szczegblng uwage na
warunki udzialu w postepowaniu i kryteria wyboru
oferty najkorzystniejszej. W ostatnim czasie ustalita
sie juz w zasadzie praktyka, zgodnie z kt6ra dorad-
ca powinien wykazaé sie rzeczywistym doswiadcze-
niem adekwatnym do przedmiotu zamdwienia, t;.
zrealizowaniem okre$lonego zakresu ustug dorad-
czych (prawne, fnansowe, techniczne, komplekso-
we) w ramach projektu realizowanego na podstawie
ustawy o PPP lub ustawy koncesyjnej, o przedmio-
cie i wartosci odpowiadajgcych co najmniej plano-
wanemu przedsiewzieciu. Co istotne, ogtaszane
postepowania o wybér doradcy jako warunek sta-
wiajg doradztwo skuteczne - czyli takie, w ramach
ktérego doszto do zawarcia umowy PPP (czasami
wskazuje sie, ze wystarczajgcg przestanka uznania
takiej skutecznosci jest ztozenie w postepowaniu
wigzacych ofert nie podlegajgcych odrzuceniu; w ta-
kim przypadku trudno jednak méwié o wykazaniu sie
doswiadczeniem np. na etapie zamkniecia komer-
cyjnego lub Fnansowego projektu, skoro do niego
nie doszto). Oprécz doswiadczenia doradcy jako
podmiotu, zamawiajacy oczekuja dzi$ zwykle zaofe-
rowania zespotu doradczego w okre$lonym sktadzie
(np.: kierownik projektu, ekspert ds. PPP, ekspert ds.
zamoOwien publicznych, doradca podatkowy, anali-
tyk Fnansowy, doradca techniczny), ktérego czton-
kowie posiadajg tez okreslone uprawnienia zawodo-
we. Firma doradcza powinna takze legitymowag sie
stosownym ubezpieczeniem od odpowiedzialnosci
cywilne;.

Odnosnie kryteriéw oceny ofert nalezy podkre-
$li¢, ze skoro zamawiajacy i tak ma ustalony budzet
na realizacje zamowienia, to warto stosowaé w szer-
szym stopniu wymierne kryteria pozacenowe. Wéréd
takich kryteriébw nalezy bezwzglednie premiowaé



dodatkowe doswiadczenie doradcy lub cztonkdéw
zespotu doradczego, gdyz powinno dac to rzeczy-
wistg gwarancje wyzszej jakosci ustug, jakie beda za-
pewnione w procesie wyboru partnera prywatnego.
W praktyce spotkalem sie tez kilkakrotnie z innymi
kryteriami ,jakosciowymi”, takimi jak np. metodyka
$wiadczenia ustug, czy jakos¢ opinii prawnej. Przy-
znam, ze z tego typu kryteriami jest pewien ktopot,
polegajacy na braku ich wymiernego charakteru, co
moze powodowac zbyt duzg uznaniowo$¢ zamawia-
jacego. Inna kwestia to kompetencje samego zama-
wiajgcego w odniesieniu do oceny tego typu kryte-
ribw — trudno mi sobie wyobrazi¢, zeby w niewielkiej
gminie komisja przetargowa byla w stanie dokonac
oceny jakosci np. opinii podatkowej lub prawnej i po-
rownac te jakos¢ z innymi opiniami w ramach oceny
ofert doradcéw. W kazdym razie — przy rozwijajgcym
sie rynku PPP w Polsce, warto wysoko stawia¢ do-
radcom poprzeczke i wymagac od nich udokumen-
towanego (a nie jedynie — deklarowanego) do$wiad-
czenia.

Przyktadowo, w jednym z przetargbw, zama-
wiajgcy zastosowat kryteria oceny ofert: cena 60%,
doswiadczenie: 40%. Pomimo ze ceny konkurencyj-
nych ofert byly znaczaco nizsze, postepowanie wy-
grat bardziej doswiadczony doradca. Gdyby zama-
wiajacy zastosowat inne niz doswiadczenie kryteria,
dosztoby byé moze do udzielenia zaméwienia mniej
doswiadczonemu (za to - tanszemu) — podmiotowi.
Pytanie zatem — na czym bardziej zalezy zamawiaja-
cemu — na ustudze taniej, czy na bardziej do$wiad-
czonym zespole? W przypadku PPP wydaje sie, ze
odpowiedZz powinna by¢ jednoznaczna. Niestety,
jednostronne nastawienie podmiotéw publicznych
na pozyskanie jak najtanszych ustug, skutkuje tym,
ze na rynku ustug dostrzegalny staje sie problem ra-
Z3co niskiej ceny. Z wiasnej praktyki znam przykiad,
w ktérym kontroferty ztozone w tym samym poste-
powaniu byly 2,5-krotnie nizsze niz oferty rynkowe.
Szczesliwie (dla ,konkurencyjnej cenowo”) frmy jej
oferta nie spetniata formalnych warunkéw okreslo-
nych w SIWZ i zostata odrzucona. W przeciwnym
wypadku nie mam watpliwosci, ze ten wykonawca
musiatby dotozyé do realizacji zamdéwienia sporo
wiasnych srodkéw, a to z uwagi na bardzo obszerny
zakres zadanych ustug doradczych.

Inng kwestie — dosy¢ drazliwg z mojego punk-
tu widzenia, ale chciatbym ja tu poruszy¢ — stanowi
problem uzyskiwania petnej dokumentacji doradczej
w trybie przepiséw o dostepie do informacji publicz-
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nej. Dostrzegam na rynku kilka frm, ktére ,wyciaga-
ja” w ten sposOb cudza wiasnos¢ intelektualng, by
potem oferowac ustugi z zakresu PPP i ,sprzedawac”
gotowe umowy, opinie, analizy — jako wiasne opraco-
wania. Co gorsza, proceder taki uprawniaja rowniez
niektdrzy prawnicy, na co szczegodlnie warto uczuli¢
zamawiajacych, choc¢by z uwagi na kwestie praw au-
torskich i ewentualne problemy z tego wynikajgce.
Jezeli mowa o rynku ustug doradczych, to trze-
ba zauwazy¢, ze PPP juz od kilku lat jest modne
w kregach frm doradczych i dzisiaj zwykle ,wypada”
mie¢ w ofercie wsparcie przy realizacji transakcji pu-
bliczno-prywatnych. W praktyce mato kto moze sie
jednak pochwali¢ wymiernymi sukcesami w postaci
realizowanych przedsiewzieé, przy ktdrych praco-
wat. Co prawda, to nie od doradcy w petni zalezy,
czy partner prywatny zostanie wytoniony, niemniej
jednak doradca ma na to pewien, a nawet spory
wptyw. Nie bede rzecz jasna wymieniat konkretnych
podmiotow, ktére majg realne doswiadczenie w do-
radztwie przy PPP na polskim rynku, ale jest ich na-
prawde niewiele — wedlug moich szacunkdéw - ok.
15-20 kancelarii prawnych i frm konsultingowych,
przy czym nie wiecej niz potowa z nich posiada kom-
petencje w doradztwie narzecz sektora publicznego
(jak wiadomo, w tym przypadku nie wystarczy znac
sie na prawie kontraktowym i zamowieniach pu-
blicznych, ale réwniez posiada¢ praktyke z zakresu
prawa Fnansowego i budzetowego, podatkowego,
pomocy publicznej, funduszy unijnych, no i oczywi-
$cie samego PPP). Warto réwniez pamietac, ze part-
nerzy prywatni uczestniczgcy w procedurach PPP
weryfkujg m.in. podmiot doradczy - jako ze sami
inwestujg duzo czasu i Srodkéw w udziat w postepo-
waniach — wiedzg, ze dobry doradca zapewni spraw-
ny przebieg procedury, a doradca niedoswiadczony
moze bardziej zaszkodzi¢ niz poméc. Nie mam jed-
nak watpliwosci, ze rynek doradczy bedzie rozwijat
sie proporcjonalnie do formuty PPP i w ciagu kilku
najblizszych lat przybedzie wiele kompetentnych
frm doradczych, zdolnych do zapewnienia wsparcia
podmiotom publicznym na wysokim poziomie.

Wynagrodzenie doradcy
- kiedy i za co ptaci¢?

Tutaj dochodzimy do jednego z podstawowych
probleméw (lub raczej — ograniczen) zwigzanych
Z przedmiotem niniejszego artykutu. Duzo, niestety,



rozbija sie o pienigdze, i to pienigdze podatnikéw, co
ma szczegllne znaczenie. O ile bowiem w przypad-
ku doradztwa na rzecz sektora prywatnego stosuje
sie po prostu stawki godzinowe (czasami z estyma-
cjg liczby godzin), w sektorze publicznym nie mozna
liczy¢ na taki komfort. Standardem ,,polskiego PPP”
jest jak na razie ryczatt na niewielkim poziomie, sko-
relowany z oczekiwaniem petnej i kompleksowej ob-
stugi, bez wzgledu nawet na czynniki niezalezne od
doradcéw. To m.in. z tego powodu najwieksze kan-
celarie prawne i frmy doradcze rzadko sg w stanie
zapewni¢ wsparcie stronie publicznej w typowych
(czyli niewielkich) projektach. Z biznesowego punk-
tu widzenia trudny do przyjecia jest bowiem niemal
catkowity brak przewidywalnosci realnego zaanga-
Zowania czasowego i logistycznego w obstuge pod-
miotu publicznego. Mam wrazenie, ze podmioty pu-
bliczne najczesciej w ogole nie biorg tego pod uwa-
ge. Tytutem przyktadu, strona publiczna powinna
unika¢ ustalania w sposob arbitralny termindéw pro-
wadzonego dialogu z piecioma wykonawcami, nie
konsultujac ich z doradcg, ktérego zesp6t musi byc
obecny przez piec dni tury negocjacyjnej. W efekcie,
np. w $rodku sezonu urlopowego, doradca zobo-
wigzany jest do zapewnienia tygodniowego pobytu
prawnikoéw w jednym z najbardziej atrakcyjnych tu-
rystycznie miejsc w kraju, w ktorym pobyt bytby cal-
kiem przyjemny, gdyby nie horrendalne ceny nocle-
gow i trudnos¢ w ich znalezieniu. Ale poniewaz ustu-
ga realizowana jest w ramach ustalonego ryczattu,
nikogo po stronie publicznej te bardzo kosztowne
dla doradcy utrudnienia, ktdre w konsekwencji odbi-
jaja sie na cenie, a na pewno na optacalnosci procesu
$wiadczenia ustugi, wydaja sie nie interesowac. Inny
przyklad — po zawarciu umowy ustug doradczych
okazato sie, ze w rzeczywistosci projekt jest dwa
razy wiekszy, znacznie bardziej skomplikowany i dwa
razy bardziej ,ryzykowny” (z uwagi na koniecznos¢
pozyskania dofnansowania UE z kilku zrédet), co
m.in. przetozyto sie na zwiekszenie liczby tur dialogu
konkurencyjnego i istotne zwiekszenie nakfadu pra-
cy doradcy. | co? | nic — zamawiajacy traktuje to jako
ryzyko frmy doradczej. Podobnym ryzykiem obar-
cza zresztg partneréw prywatnych uczestniczacych
w tego typu procedurach. Bardzo rzadko natomiast
zdarza sie sytuacja odwrotna — w ktérej doradztwo
udaje sie przeprowadzi¢ szybciej, niz zaktadano. Za
szczegolnie niebezpieczne uznaje jednak nieprecy-
zyjne i bardzo ogélne postanowienia umoéw o ustu-
gi doradcze, zawierajgce np. obowigzek wydawania
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wszelkich opinii prawnych, jakich zazagda zamawia-
jacy, braniu udziatu we wszelkich spotkaniach robo-
czych, udzielania kazdego rodzaju wsparcia na zg-
danie zamawiajgcego etc. Zazwyczaj, profesjonalny
doradca stara sie usatysfakcjonowac klienta, rzadko
odmawiajgc wykonywania dodatkowych czynnosci
doradczych, nawet jezeli nie sg wprost przewidziane
umowa. Ale wszystko ma swoje granice. Zauwazytem
tez ostatnio, ze wiele gmin — positkujgc sie zapewne
praktyka w zakresie pozyskiwania funduszy unijnych
— prébuje opieraé¢ cze$¢ wynagrodzenia doradcy na
tzw. ,;success fee”. Ciekawe dlaczego (i to pomimo
ze PPP jest duzo bardziej skomplikowane), taka sama
zasada nie obowigzuje przy ,tradycyjnych” zamowie-
niach publicznych — moze warto rozwazy¢ zaptate za
sporzadzenie dokumentacji przetargowej dopiero
w chwili dokonania wyboru wykonawcy? Na tej samej
zasadzie - pfaci¢ architektowi dopiero po oddaniu
projektowanego przezen obiektu do uzytkowania,
a doradcy podatkowemu - jedynie w przypadku
wydania korzystnej interpretacji podatkowej? Pisze
o tym z przekasem, ale ta niebezpieczna tendencja
stata sie na tyle zauwazalna, ze warto uswiadomic
podmiotom publicznym kompletng bezzasadnos¢
takiego postepowania. Zaden doradca nie ma (i mie¢
nie moze) wptywu na wybor wykonawcy zamowienia
w ramach PPP lub koncesji. ,,Success fee” sprzyjac za$
moze wylgcznie korupcji, w szczegdélnosci gdy zdecy-
dowana wiekszos$¢ wynagrodzenia wyptacana bytaby
w ten sposéb. Nie oznacza to oczywiscie, ze frma do-
radcza pobiera¢ ma wynagrodzenie ,,z géry”. Jestem
zwolennikiem etapowania prac, z ktorymi skorelo-
wane sg ptatnosci na rzecz doradcy, w mysl zasady:
pracujesz — zarabiasz, nie pracujesz — nie otrzymasz
wynagrodzenia. Ponizej przedstawie zatem, idealne
(a w kazdym razie — rozsadne) z punktu widzenia do-
radcy zasady wynagradzania w toku procedury wy-
boru partnera prywatnego, odpowiadajgce zapropo-
nowanym wczes$niej etapom prac doradczych:

Wynagrodzenie ogétem: 100%

Etap | - przygotowawczo-analityczny (25-35%):
w tym przypadku nie ma watpliwosci, ze wynagro-
dzenie powinno zosta¢ wyptacone po sporzadzeniu
analizy przedrealizacyjnej i przeprowadzeniu testu
rynku (ewentualnie w dwéch oddzielnych transzach,
jezeli test rynku realizowany jest po opracowaniu
analiz); czas trwania tego etapu wynosi kilka miesie-
cy (Srednio od 3 do 6) i jest to najbardziej ,,przewidy-
walna” czes¢ prac doradcy.




Etap Il - proceduralny (50-65%): przy czym za
zdecydowanie negatywna nalezy uzna¢ do$¢ po-
wszechna praktyke, zgodnie z ktéra cata ta kwota
wyptacana jest dopiero po zakorczeniu procedury
wyboru partnera (za$ w oglle niewyobrazalne jest
uzaleznianie wyptaty srodkéw od zawarcia umowy
PPP). W oparciu o do$wiadczenia z ok. 30 procedur
PPP, w ktérych doradzatem lub aktualnie Swiadcze
ustugi doradcze, uwazam, ze optymalne jest doko-
nanie dodatkowego etapowania prac na tym etapie
i podzielenie ptatnosci na mniejsze podetapy — np. po
ogtoszeniu postepowania, po dokonaniu oceny wnio-
skéw o dopuszczenie do udziatu w postepowaniu, po
kazdej przeprowadzonej turze negocjacji, po opra-
cowaniu SIWZ, po dokonaniu oceny ofert etc. Warto
rowniez rozwazy¢ roztozenie tej transzy ptatnosci na
state optaty miesieczne, przy zatozeniu okre$lone-
go czasu trwania negocjacji. Uzasadnienie dla takiej
propozycji jest proste — doradca ma (mimo wszystko)
bardzo ograniczony wplyw na harmonogram realiza-
Cji postepowania — przezytlem juz tak wiele przesto-
jow w projektach (wakacje, wybory samorzgdowe,
niepewnos¢ co do niektdrych regulacji prawnych,
zmiana decyzji politycznych, oczekiwanie na uru-
chomienie konkurséw w celu uzyskania $rodkéw UE
etc.), ze z calg stanowczos$cig zalecam podziat wyna-
grodzenia w etapie proceduralnym na czesci. W prze-
ciwnym razie doradca musi catkowicie prefnansowac
ten najdtuzszy etap prac (ok. 12-18 miesiecy), co nie-
koniecznie i nie w kazdym przypadku motywuje go
do wiekszych wysitkbw zwigzanych z zakoriczeniem
procedury wyboru partnera. W przypadku projektéw
hybrydowych PPP na tym etapie sporzadzana jest tez
zazwyczaj dokumentacja aplikacyjna projektu i roz-
poczyna sie proces pozyskiwania srodkéw unijnych.

Etap Il - zamkniecie finansowe projektu
(10-15%). etap ten, cho¢ wazny i dos¢ intensywny,
jest jednak relatywnie krétki w poréwnaniu do weze-
$niejszych etapow doradztwa. Sredni czas zamknie-
cia fnansowego wynosi od 3 do 6 miesiecy, nie wy-
maga tez od doradcy tak znacznego naktadu pracy
jak np. etap analityczny.

Takie mniej wiecej proporcje wynagrodzenia fr-
my doradczej powinny by¢ stosowane przez zama-
wiajacych. Praktyka —rzecz jasna — bywa r6zna, z ten-
dencjg do zaburzania proporcji wynagrodzenia na
rzecz sztucznego zwiekszania go w ostatnim etapie
wspotpracy, co nie zmusza doradcy do ,kredytowa-
nia” wielomiesiecznej pracy zespotu doradzajgcego
w tracie postepowan.
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Jezeli miatbym rekomendowa¢ dodatkowe, nie
stosowane dotychczas elementy wspoétpracy z do-
radcg w zakresie Fnansowym, warto rozwazy¢ two-
rzenie rezerwy (chocby 5-10% wartosci zamdwienia)
na nieprzewidziane wcze$niej czynnosci, takie jak
specjalistyczne opinie lub ekspertyzy, dodatkowe
tury negocjacyjne, zabezpieczenie srodkéw na wy-
padek zwiekszenia zakresu projektu lub konieczno-
§ci sporzadzenia dokumentacji aplikacyjnej w przy-
padku projektéw hybrydowych. Znajac niecheé za-
mawiajgcych do zwiekszania budzetu zamdwienia
Z uwagi na zmiane (rozszerzenie) jego zakresu, tego
typu rezerwa mogtaby okazac sie bardzo przydat-
nym rozwigzaniem.

W przypadku projektow polegajacych na jedy-
nie konsultacyjnym wsparciu frmy doradczej, warto
natomiast zastanowi¢ sie nad zastosowaniem mimo
wszystko stawki godzinowej, ktéra powoli jest wpro-
wadzana do praktyki i sprawdza sie rowniez w przed-
siewzieciach PPP. Z uwagi na ,,zamoéwieniowy” cha-
rakter wspotpracy tgczne wynagrodzenie i tak nie
bedzie jednak mogto przekroczy¢ 30 000 euro net-
to, co nalezy mieé na uwadze przy ustalaniu takiego
sposobu rozliczania czasu pracy doradcy.

Organizacja wspotpracy doradcy
Z zamawiajacym

W tym miejscu warto przypomniec, kim w ogole jest
doradca. Zgodnie z defnicja zawartg w Stowniku Je-
zyka Polskiego PWN, doradca to ,.ten, kto udziela po-
rad”, ewentualnie ,,cztowiek lub czynnik wywierajacy
na kogos dobry lub zty wplyw”. Bez wzgledu na to,
czy doradztwo ma charakter kompleksowy, czy ro-
dzajowy, nie wolno zapominac o tym, ze rolg dorad-
cy jest wsparcie podmiotu publicznego w wyborze
prywatnego partnera. Wsparcie za$ oznacza pomoc,
anie zastgpienie strony publicznej w decyzjach, ktére
predzej czy pozniej trzeba bedzie podjac. Wydaje mi
sie, ze zrozumienie tej podstawowej funkcji dorad-
cy stanowi klucz do prawidiowego ustalenia zasad
wspotpracy z frmg doradcza. Metodyka pracy z do-
radcg musi by¢ zatem nastawiona na podstawowy
cel, jaki osiggna¢ zamierza strona publiczna, z jedno-
czesnym poszanowaniem relacji i dobrej wspotpracy
zespotu zamawiajgcego i frmy doradczej.

Po pierwsze, nalezy wiec okresli¢ miejsce do-
radcy w strukturze organizacyjnej zamawiajgcego
(a nie odwrotnie). Zesp6t doradczy, oprocz tego ze



przedstawia podmiotowi publicznemu wyniki ana-
liz, propozycje dokumentéw, opracowania, wnio-
ski i rekomendacje, powinien posiada¢ konkretne
umocowanie do wspotpracy. Dobra praktyka w tym
zakresie jest powotanie cztonkéw zespotu doradcze-
go w strukture zespotu projektowego, a nastepnie
— w strukture komisji przetargowej (w charakterze
cztonkéw komisji, lub czesciej — biegtych lub po pro-
stu doradcow). Po drugie, doradcy nalezy stuchad.
Z mojej perspektywy nie ma nic gorszego, niz klient,
ktory arbitralnie podejmuje decyzje bez wzgledu na
stanowisko doradcy i partneréw prywatnych uczest-
niczacych w postepowaniu PPP. Niestety, we wiasnej
praktyce spotkatem sie rowniez z sytuacja, w ktoérej
takie ,ambicje” przedstawicieli zamawiajgcego do-
prowadzily do istotnych bteddéw proceduralnych juz
na etapie ogtoszenia o zamdéwieniu — prawnicy zama-
wiajgcego po prostu dokonali ,,swoich” zmian w przy-
gotowanych przez doradce projektach dokumentéw
i przekazali ogtoszenie do publikacji bez konsultacji
jego ostatecznej tresci. W innym projekcie, po bli-
sko roku negocjacji, okazalo sie, ze zaproponowany
przez doradce model wynagradzania partnera pry-
watnego zostanie przyjety w ujeciu pierwotnym,
pomimo dokonywania w nim w miedzyczasie na
zadanie klienta bardzo wielu zmian - jak sie okaza-
to - niepotrzebnych i generujgcych wylgcznie dodat-
kowg prace. Doradce zatrudnia sie przeciez z tego
powodu, ze jego doswiadczenie i kompetencje majg
przyblizyé klienta do sukcesu, czyli zawarcia umowy
PPP i wdrozenia udanego projektu, zgodnie z przy-
jetymi zatozeniami. Doradca nie jest przeciwnikiem
zamawiajgcego, lecz jego najwiekszym sojusznikiem!
Nawet jesli miedzy cztonkami zespotu doradczego
a przedstawicielami zamawiajgcego zdarzajg sie spo-
ry lub sytuacje konFiktowe (na szczescie w praktyce
zdarza sie to bardzo rzadko), nalezy je bezwzglednie
tagodzi¢ jako szkodzgce wartosci merytorycznej pro-
jektu.

Tutaj nalezy wspomnieé¢ o zespole zamawiajg-
cego. Z analizy doswiadczenia w realizacji udanych
przedsiewzie¢ PPP wynika, ze kluczowym czynni-
kiem sukcesu przedsiewziecia PPP, jest zaangazo-
wany i kompetentny zesp6t podmiotu publicznego.
Nawet najlepszy i najbardziej zdeterminowany do-
radca nie jest w stanie samodzielnie przeprowadzic¢
calego procesu wyboru partnera prywatnego, jezeli
wspotpraca z pracownikami jednostki publicznej nie
uktada sie nalezycie. Zesp6t ds. PPP musi odzwier-
ciedla¢ kompetencje potrzebne do przygotowania
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i wdrozenia projektu. Koniecznie w jego strukturze
powinny sie znalez¢ osoby zajmujace sie w jednost-
ce publicznej: zarzadzaniem, inwestycjami, fnansa-
mi, zamowieniami publicznymi i srodkami zewnetrz-
nymi. Zdaje sobie sprawe, ze tylko w najwiekszych
miastach lub urzedach istnieje mozliwos$¢ powotania
odrebnej jednostki organizacyjnej ds. PPP (np. biura
lub wydziatu), a w matych gminach trudno skomple-
towaé nawet kilkuosobowy zespét, niemniej jednak
trzeba dotozy¢ wszelkich staran, aby tego typu struk-
tura powstata i zostata formalnie powotana (zwykle
- w formie aktu wewnetrznego wydawanego przez
zarzad jednostki). Z punktu widzenia wewnetrznych
relacji zamawiajacego wazne jest réwniez i to, ktory
z wydziatéw (biur, departamentéw) odpowiedzialny
bedzie za ,prowadzenie” projektu. W mojej opinii,
dobrze sprawdza sie tu jednostka odpowiedzialna
za inwestycje.

Poza zakresem realizacji ustug doradczych okre-
$lonym w umowie, od doradcy mozna i powinno sie
wymagaé ttumaczenia i uzasadniania proponowa-
nych rozwigzan. Z uwagi na specyfke PPP, bardzo
przydatne moze okaza¢ sie tu szkolenie dla zespotu
zamawiajgcego, w ramach ktérego doradca szczeg6-
towo oméwi przebieg procedury wyboru partnera,
zasady wspotpracy z partnerami prywatnymi, warun-
ki brzegowe powodzenia projektu i inne kwestie me-
rytoryczne oraz organizacyjne. Niechetne nastawie-
nie niektérych czlonkéw zespotu zamawiajacego do
projektu PPP moze wynika¢ zaréwno z niewiedzy lub
braku rozumienia PPP, jak tez (i jest to trudniejsza sy-
tuacja) z poczucia obcigzenia dodatkowymi obowigz-
kami (zwykle bez dodatkowego wynagrodzenia). Pa-
mietam, jak pare lat temu w jednym z najwiekszych
polskich miast prezydent wyznaczyt kilkunastooso-
bowy zesp6t ds. PPP. Podczas pierwszego spotkania
zespotu (ktére prezydent otworzyt, po czym musiat
opusci¢ obrady z uwagi na inne obowigzki) naczel-
nik wydziatu inwestycji stwierdzita, ze jej wydziat ma
bardzo duzo pracy, w zwigzku z czym nie widzi moz-
liwosci ani potrzeby realizacji tego projektu. Umo-
wa doradcza z tym miastem wcigz obowiagzuje, ale
projekt nie wyszed} poza pierwszy etap wspotpracy
i na razie nic nie zapowiada jego ,wskrzeszenia”. Ob-
strukcja prac ze strony niektorych cztonkdéw zespotu
zamawiajgcego moze jak wida¢ skutecznie zatrzy-
maé postepowanie PPP, co strona publiczna powin-
na mie¢ na uwadze tworzac swoj zespot projektowy.
Powraca tu réwniez zagadnienie kierownika takiego
zespotu jako osoby zarzadzajgcej catym projektem,



w tym procesem ustug doradczych. Wedlug mnie
osobg takag — co sprawdza sie w praktyce — powinien
by¢ cztonek Scistego kierownictwa zamawiajacego —
np. zastepca prezydenta (burmistrza, wéjta), ewen-
tualnie dyrektor witasciwego biura, departamentu,
wydziatu lub innej jednostki organizacyjnej, o ile
bedzie posiada¢ odpowiedni autorytet lub umo-
cowanie do kierowania zespotem. Chciatbym takze
z satysfakcjg stwierdzi¢, ze w coraz wiekszej liczbie
projektéw wyraznie wida¢ bardzo duze zaangazo-
wanie i zainteresowanie formutg PPP ze strony pra-
cownikdéw zamawiajagcego. Bez ich wsparcia doradcy
trudno byloby dziataé¢ skutecznie. Az szkoda, ze nie
moge przytoczy¢ tu ich nazwisk... | jeszcze cieka-
wostka — w zespotach tych zdecydowanie dominujg
kobiety. Wnioski moga wyciggng¢ Panstwo sami.
Jezeli idzie o spos6b organizacji prac z doradca,
przede wszystkim powinien on byé¢ jasno ustalony
w fgczacej strony umowie. Nie chodzi przy tym o ka-
zuistyke, gdyz w praktyce nie da sie przeciez okre-
$li¢ bardzo precyzyjnie np. termindw i czasu trwania
wszystkich spotkan i dyskus;ji, jakie bedg sie odbywa-
ty w toku prac doradczych, nie méwiac o granicznych
datach dotyczacych procedury PPP. W tym przypad-
ku nalezy okresli¢ jednak zasady, wedtug ktérych
przebiegata bedzie komunikacja i wspo6tpraca. Przy-
kro mi, ze po raz kolejny sprowadze rzecz do kwestii
fnansowych, ale np. wymaganie aby doradca sta-
wiat sie osobiscie na kazde zadanie zamawiajgcego
w celu omawiania hawet najbardziej btahych zagad-
nien, przyniesie skutek odwrotny od zamierzonego.
Z dos$wiadczenia, moge wskaza¢, ze rozsadnie jest
wykorzystywac na szersza skale system tele- i video-
konferencji, ktére doskonale sprawdzajg sie w razie
koniecznos$ci odbywania spotkan z zamawiajgcym.
System taki nie sprawdzi sie oczywiscie w trakcie ne-
gocjacji umowy PPP z partnerami prywatnymi, gdzie
~Fzyczna” obecnos¢ doradcy jest nieodzowna.
Umowa fgczgca strony (lub wewnetrzny regu-
lamin prac catlego zespotu doradczego) powinna
zatem okres$la¢ w jaki sposéb strony beda sie ko-
munikowaly (adresy email, telefony, faksy), kto ze
strony zamawiajgcego i doradcy upowazniony jest
do biezacych, roboczych kontaktéw, a kto kieruje
pracami obu zespotdéw, w jakich terminach wykona-
ne zostang analizy przedrealizacyjne, testy rynkowe,
kiedy doradca przeprowadzi ewentualne szkolenia
zespotu podmiotu publicznego, czy doradca zobo-
wigzany bedzie do brania udziatu w posiedzeniach
wiasciwych komaérek organizacyjnych lub organéw
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zamawiajgcego (np. komisjach, sesjach rady miasta,
komitecie sterujgcym jezeli zostat ustanowiony dla
projektu); niezbedne jest takze okreslenie terminéw,
w jakich doradca zobowigzany bedzie przedstawiaé
okreslone stanowiska, opinie prawne lub rekomen-
dacje, udziela¢ odpowiedzi na pytania wykonawcow
uczestniczacych w postepowaniu PPP, dokonywac
zmian i aktualizacji dokumentacji przetargowej etc.
Cze$¢ z tych termindbw wynika z przepiséw prawa
(np. procedury udzielania zamowien publicznych),
w innych przypadkach nalezato bedzie skorelowaé
je z regulaminem prowadzenia negocjacji, do kto-
rego stosowa¢ musza sie wszyscy uczestnicy poste-
powania. Z praktycznego punktu widzenia wazne
jest uzgadnianie z doradca (a takze partnerami pry-
watnymi) wszelkich terminéw, ktére majg kluczowe
znaczenie dla wiasciwego przebiegu procedury PPP.
Chodzi tu przede wszystkim o terminy negocjacji,
czas na zapoznawanie sie z kolejnymi wersjami doku-
mentéw i wprowadzanie do nich zmian, odpowiedni
czas na przygotowanie i ztozenie ofert, a takze ich
ocene. Kilka lat temu uczestniczytem w procedurze,
w ktorej kierownik projektu po stronie zamawiajgce-
go chciat zrealizowacé ,,szybkg $ciezke”, wyznaczajac
terminy negocjacji co kilka, kilkanascie dni, pomimo
wyraznego sprzeciwu wykonawcoéw i — rzecz jasna
— doradcow. Praktyka taka jest z oczywistych wzgle-
déw nie do przyjecia. Przyjmijmy, ze negocjujemy po-
stanowienia umowy PPP, ktérej aktualny projekt ma
ok. 100 stron. Trudno wyobrazi¢ sobie, aby w trakcie
paru dni wykonawcy byli w stanie go przeanalizowac
i przedstawi¢ swoje propozycje, a podmiot publiczny
dokonat oceny i kolejnej aktualizacji projektu umo-
wy — nie wspominajac juz o takich elementach, jak
propozycje rozwigzan technologicznych, szczego6-
towe zasady obliczania wynagrodzenia wykonawcy,
mechanizm naliczania kar umownych, szczeg6towa
alokacja ryzyka i podobne - ktére wymagaja czasu
na zastanowienie i spokojne przemyslenie.

Uwagi wymaga réwniez podziat zadan pomiedzy
zespo6t zamawiajgcego i doradce w trakcie negocja-
cji. W mniejszych jednostkach publicznych bardzo
czesto zespOt obawia sie procedury negocjacyjnej,
poniewaz ma z nig do czynienia po raz pierwszy.
Strach szybko jednak ustepuje satysfakcji z mozliwo-
§ci omawiania z wykonawcami wszelkich aspektow
wspétpracy publiczno-prywatnej. Zadne przepisy
prawa ani nawet wytyczne lub poradniki dotyczgce
negocjacji PPP nie mowig w jaki sposdb majg zostac
podzielone funkcje zespotu negocjacyjnego. | nie ma



na to ztotej reguty. Z moich obserwacji wynika, ze
istniejg dwa zasadnicze modele negocjacji z udzia-
tem doradcy: negocjacje prowadzi strona publiczna,
a doradca zabiera glos jedynie w trudniejszych lub
wymagajacych pogtebionej analizy sytuacjach (to
jednak rzadko$¢€) albo negocjacje prowadzi doradca,
a zamawiajgcy ingeruje w nie w razie checi lub po-
trzeby (co jest raczej reguta). Warto zauwazyé, ze
w przypadku doradcéw sektora prywatnego dzieje
sie doktadnie na odwrét. Bez wzgledu na przyjety
styl negocjowania — najwazniejsze jest to, aby przed
rozpoczeciem postepowania PPP ustali¢ w jaki spo-
sOb procedura negocjacji bedzie prowadzona. Oczy-
wiste jest rowniez to, ze po kazdych negocjacjach
i wymianie kolejnych propozycji caly zesp6t zama-
wiajgcego powinien zastanowic sie nad zasadnosciag
poszczegoblnych rozwigzan. Absolutnie niedopusz-
czalne jest moim zdaniem zabieranie gtosu przez
osoby niebedace cztonkami zespotu zamawiajagcego
(chyba, ze chodzi o rozstrzygniecie dodatkowych
kwestii, do ktérych powotuje sie biegtych lub inne
zaproszone osoby). Moze wprowadzi¢ to niepo-
trzebny chaos i zamieszanie. Osoba spoza zespotu
nie zna tez zazwyczaj poczynionych ustalen i nie wie
co dotychczas uzgodniono z wykonawcami. Wniosek
ten réwniez wyciggam z praktyki — w jednym z po-
stepowan zdarzylo sie, ze nagle, w srodku negocjacji,
na sale wszedt prawnik zatrudniony w urzedzie (jak
sie potem okazalo), i nie przedstawiwszy sie nawet
zaczat negocjowac z wykonawca umowe. Skupit sie
naturalnie na karach umownych i potraktowaniu
przedsiewziecia jako zamoéwienia na roboty budow-
lane, wyrazit kilka kontrowersyjnych uwag, po czym
juz nigdy wiecej nie pojawit sie na zadnym spotka-
niu negocjacyjnym. Musze tu rowniez podkresli¢, ze
udziat prawnikéw zatrudnionych na co dzien u zama-
wiajgcych jest (poza takimi nietypowymi sytuacjami)
zwykle bardzo warto$ciowy z punktu widzenia celu
postepowania PPP. Prawnicy ci majg czesto dogteb-
na wiedze na temat struktury funkcjonowania urze-
du, stanu prawnego nieruchomosci, toczacych sie
postepowan administracyjnych i sgdowych etc., kto-
ra bywa nieoceniona dla doradcy.

O analizach przedrealizacyjnych pisatem wcze-
$niej, ale w tym miejscu warto wrdocié do dwéch
obszaréw analizy, ktére beda mialy bardzo istotny
wplyw na przebieg procesu negocjacji i ostateczny
ksztatt umowy z partnerem prywatnym. W obu przy-
padkach w trakcie omawiania struktury przedsie-
wziecia mogg one ulec powaznym zmianom w sto-
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sunku do modelu wyjsciowego, w zwigzku z czym
doradca powinien przywigza¢ do nich szczegélng
wage. Mowa o kwestiach podatkowych (gtéwnie
w zakresie VAT) i szczeg6towej alokacji ryzyka pro-
jektowego (w odniesieniu do zaliczenia zobowigzan
umowy PPP do dtugu publicznego).

Jezeli chodzi o problematyke podatkéw w pro-
jektach PPP, jest ona niestety bardzo ztozona. Nawet
W najprostszych — wydawatoby sie — typach przedsie-
wzie¢, do ktérych nalezg projekty budowy obiektéw
kubaturowych, w ktérych wynagrodzeniem partne-
ra prywatnego jest wylacznie optata za dostepnosé,
zmore wszystkich uczestnikdw postepowania stano-
wi obowigzek odprowadzenia przez wykonawce VAT
po zakonczeniu robo6t budowlanych, co powoduje
nie tylko zamieszanie w klasyfkacji tej optaty, ale
rowniez ma wplyw na zwiekszenie kosztéw przed-
siewziecia. Partner prywatny bedzie bowiem czesto
positkowat sie tu kolejnym kredytem, ktérego koszty
w efekcie pokryje strona publiczna. Z kolei potrak-
towanie kosztéw Fnansowania projektu jako ustugi
fnansowej (zwolnionej z VAT) stawia pytanie o spo-
sOb klasyfkacji kosztow tej ustugi do wydatkéw ma-
jatkowych podmiotu publicznego. Rozliczenia VAT sg
jeszcze bardziej ztozone w przedsiewzieciach, w kto-
rych partner prywatny $wiadczy ustugi odptatne na
rzecz uzytkownikéw, zwlaszcza gdy infrastruktura
jest dzierzawiona od podmiotu publicznego. W nie-
ktérych umowach koncesji stosowano wrecz mecha-
nizm kompensowania VAT, uwzgledniajacy wartos¢
prawa do eksploatacji infrastruktury jako réwnowar-
tosci naktadow inwestycyjnych poniesionych przez
wykonawce. Warto uwzgledni¢ ten problem nie tyl-
ko od strony merytorycznej, ale tez w odniesieniu do
czasu trwania negocjacji, poniewaz uzyskanie indy-
widualnej interpretacji podatkowej przez zamawia-
jacego lub podmioty prywatne wigze sie z kolejnymi
tygodniami niepewnosci realizacji przedsiewziecia
w uzgodnionym ksztaicie. W kontekscie podatkéw
warto réwniez wspomnie¢ o czekajacej nas nieba-
wem zmianie przepisdw dotyczacych podatkéw
dochodowych w PPP - zgodnie z projektem nowe-
lizacji ustawy za date powstania przychodu uznawa-
ny bedzie dzienn otrzymania wynagrodzenia przez
partnera prywatnego, co zapewni dostosowanie
PIT/CIT do ,logiki” optaty za dostepnos¢. Szkoda, ze
podobny mechanizm nie zostat zastosowany w od-
niesieniu do VAT. Natomiast w odniesieniu do podat-
ku od nieruchomosci, jego koszty beda neutralne dla
partnera prywatnego gtéwnie w projektach z optatg



za dostepnos$¢ (choc¢ i to nie jest regutq); jakis$ czas
temu zdarzyl mi sie ciekawy przypadek, w ktorym
koncesjonariusz — operator obiektu hotelowego,
byt w ogdle zwolniony z tego podatku, a to z uwa-
gi na prowadzenie dziatalnosci na terenie muzeum
rejestrowego. Zreszta, wspomniana nowelizacja
przepiséw PPP wytaczy z opodatkowania podatkiem
od nieruchomosci grunty w pasie drdg publicznych,
zwigzane z budowa i utrzymaniem tych drdg, a tak-
ze zniesie limity optat za parkowanie w Scistych cen-
trach i dzielnicach duzych miast. Z punktu widzenia
rozwoju formuly PPP zmiany te sg korzystne i nalezy
je uwzglednia¢ w trwajacych oraz planowanych po-
stepowaniach PPP.

Podziat zadan i ryzyk to istota partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego. W trakcie negocjacjiumowy PPP
dobrg praktyka moze by¢ (cho¢ nie jest to ustalony
standard) oméwienie matrycy ryzyka projektowego
przed przystgpieniem do uzgadniania szczegétowych
postanowien kontraktu. Alokacja ryzyka ma znacze-
nie nie tylko cywilnoprawne, cho¢ jak w kazdej umo-
wie strony powinny doj$¢ do porozumienia co do jej
istotnych postanowien. Tym, co spedza sen z powiek
niektérym zamawiajacym, jest problem wplywu zo-
bowigzan z umowy PPP na wielko$¢ dtugu publiczne-
go. Stynny artykut 18a ustawy PPP, stanowiacy prébe
zblizenia sposobu klasyfkacji zobowigzan diuznych
do metodyki Eurostatu, to przepis trudny do rozszy-
frowania. Pomimo wielu interpretacjiizmian regulacji
prawnych, w dalszym ciggu trudno uzyska¢ tu 100%
pewnosci. Problem jest zresztg gtebszy, niz sie wy-
daje. Nietrudno bowiem dostrzec, ze zobowigzania
z umoéw PPP moga by¢ zupetnie inaczej klasyfkowa-
ne w ujeciu prawnym, a inaczej w rachunkowym lub
statystycznym. Jednostki samorzadu terytorialnego
interesuje poki co brak wplywu PPP na metode obli-
czania wskaznika obstugi zadtuzenia, niemniej jednak
w przypadku zmiany ustawy o fnansach publicznych
zagadnienie to moze nabraé (ponownie) kluczowego
znaczenia dla podejmowania decyzji 0 angazowaniu
sie przez podsektor samorzgdowy w PPP. Po latach
obserwacji rynku i udziale w wielu procedurach ne-
gocjacyjnych moge stwierdzi¢, ze alokacja ryzyka
projektowego uwzgledniajgca wptyw PPP na diug
publiczny ma i bedzie miata ogromne znaczenie dla
mozliwosci wdrozenia przedsiewziecia, a wczesniej
- jego tzw. bankowalnosci (0 czym w dalszej czesci
artykutu). Przy rygorystycznym podejsciu do podziatu
ryzykaicheci jego transferu w maksymalnym stopniu
na strone prywatna, podmiot publiczny musi liczy¢
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sie z okreslonymi tego skutkami. Naleza do nich: brak
ofert w postepowaniu albo oferty z wysoka cena.
Jako doradca nieraz zanim przystagpie do wiasciwej
fazy dialogu z partnerami prywatnymi musze ,nego-
cjowaé” wypracowywany projekt umowy PPP z za-
mawiajacym. Nalezy pamietaé, ze obarczanie strony
prywatnej duzg liczba nietypowych lub trudnych do
przewidzenia ryzyk (np. ryzykiem politycznym lub ry-
zykiem zmiany prawa) obréci sie w efekcie przeciw-
ko podmiotowi publicznemu. Zdolno$¢ kontraktowa
sektora publicznego i (ograniczona, ale jednak) zasa-
da swobody uméw — umozliwiajg na wypracowywa-
nie rozwigzan akceptowalnych dla wszystkich uczest-
nikéw przedsiewziecia. Postawa zamknieta na dialog,
szczegoOlnie przy braku uzasadnienia dla arbitralnych
stanowisk zamawiajacego, na pewno nie przyblizy
go do oczekiwanego celu. Zagadnienie alokacji ry-
zyk stanowi obszerny temat, ktory osobno zostanie
omoéwiony w kolejnych wydaniach Biuletynu PPP.

Wazng kwestig jest rowniez zastepstwo prawne
lub procesowe, o ktérym strona publiczna czesto za-
pomina formutujgc zapytania ofertowe lub organi-
zujac postepowania na wybor doradcow. Warto za-
uwazyé, ze o ile w pierwszych latach funkcjonowania
przepiséw o PPP odwotania do Krajowej Izby Odwo-
tawczej lub skargi do sadu administracyjnego (pod
rzgdami ustawy koncesyjnej z 2009 r.) zdarzaty sie
dosy¢ rzadko, aktualnie w wiekszosci postepowan
mamy do czynienia z korzystaniem przez wykonaw-
coéw z przystugujacych im srodkéw ochrony prawnej.
Nie wynika to naturalnie z innych przyczyn, niz che¢
wykorzystania wszelkich przewidzianych prawem
srodkdw, aby uzyskaé kontrakt PPP lub koncesje.
W tej sytuacji strona publiczna powinna $wiadomie
zdecydowagé, czy obowigzkiem doradcy bedzie row-
niez ochrona jej intereséw na drodze sagdowej, czy
tez zastepstwo przed KIO realizowane bedzie w ra-
mach odrebnych zlecen lub przez innych doradcéw.
Osobiscie uwazam - i forsuje ten model wspotpracy
— ze z uwagi na brak przewidywalnosci liczby odwo-
tan do KIO w obecnym stanie prawnym, zamdwienia
takie powinny by¢ udzielane odrebnie. W przeciw-
nym razie doradca zmuszony bedzie do wkalkulowa-
nia ich w cene oferty, co niejednokrotnie podrozy jg
bez potrzeby. Warto tez pamietac, ze koszty zastep-
stwa prawnego pokrywane sg w KIO przez strone,
ktéra przegra spor.

Odrebny problem stanowi doradztwo, ktére do-
tychczas realizowane byto zaledwie w kilku przedsie-
wzieciach, trudno zatem o wypracowane wzorce po-



stepowania w takich przypadkach. Mowa tu o wspar-
ciu doradczym podmiotu publicznego w zakresie
pozyskania Srodkéw UE, jezeli projekt ma charakter
hybrydowy. Bez wzgledu na to, czy przedsiewziecie
wybierane jest w trybie konkursowym, czy poza-
konkursowym, umowa o dofnansowanie projektu
powinna bowiem przewidywaé¢ mozliwos¢ zrealizo-
wania go w modelu PPP, w tym z uwzglednieniem
przepisébw rozporzadzenia ogoélnego i krajowych
wytycznych dotyczacych projektéw hybrydowych.
Projektom tym poswiecone zostanie jeszcze wiele
miejsca na tamach Biuletynu PPP, tu zatem jedynie
zaznacze, ze rolg doradcy bedzie nie tylko opraco-
wanie dokumentacji aplikacyjnej projektu (ktéra nie
moze by¢ utozsamiana z analiza przedrealizacyjng),
ale rowniez rozstrzygniecie kilkudziesieciu szczeg6-
towych zagadnien, obejmujacych m.in. analize regu-
laminu konkursu lub wezwania do ztozenia wniosku,
sposab rozliczania srodkéw UE w ramach ,hybrydy”,
szczegb6towy podziat zadan i ryzyk pomiedzy strone
publiczng i prywatng w tym zakresie, zasady two-
rzenia i funkcjonowania rachunkéw projektowych
przeznaczonych do obstugi ptatnosci, postanowie-
nia na wypadek niedokonania wyboru partnera pry-
watnego, zmiany w ztozonym wniosku aplikacyjnym
dotyczace szczeg6towego zakresu projektu, pro-
blem kwalifkowalnosci VAT, zagadnienie projektéw
generujgcych dochody, kwestie pomocy publicznej
i wiele, wiele innych... Do obowigzkéw doradcy po-
winno réwniez naleze¢ negocjowanie umowy o dof-
nansowanie projektu z instytucjg zarzadzajgca. Jest
to szczegodlnie wazka kwestia w przypadku przed-
siewziec¢, ktérych realizacja zalezy od uzyskania ich
dofnansowania z funduszy UE. Dodam, ze dotych-
czas w Polsce nie wyksztalcita sie jednolita praktyka
wdrazania ,hybryd” przez instytucje zarzgdzajace
programami operacyjnymi, co nie utatwia doradcy
realizacji tego zadania. A poswieci¢ na nie trzeba na-
prawde wiele wysitku.

Warto spostrzec, ze rola doradcy na etapie za-
mkniecia Fnansowego réwniez zawiera nowe ele-
menty, wykraczajgce poza komunikacje na linii do-
radca — zamawiajacy — uczestnicy negocjacji. Do gry
wchodzi bowiem kolejny podmiot, ktérym jest bank.
Od tzw. bankowalnosci projektu zalezy jak wiadomo
jego powodzenie. Negocjacje z bankiem, majgce na
celu uruchomienie fnansowania przedsiewziecia
prowadzone sg gtdwnie przez wybranego partnera
prywatnego i jego doradcéw, niemniej jednak fr-
ma doradzajgca sektorowi publicznemu musi w tym
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przypadku ze szczeg6blng starannoscia podejs¢ do wy-
magan banku stawianych partnerowi prywatnemu,
a w efekcie — czeSciowo réwniez stronie publicznej.
Niektore, z pozoru niegrozne propozycje lub warun-
ki umowy z bankiem, moga doprowadzi¢ do zmiany
ustalonej alokacji ryzyka w umowie PPP, co moze
skutkowaé np. uznaniem, ze przedsiewziecie wplywa
na panstwowy dtug publiczny albo ze prowadzi to do
niedopuszczalnej zmiany umowy PPP. Strona publicz-
na zazwyczaj nie bardzo rozumie proces zamkniecia
fnansowego i nie przywigzuje do niego nalezytej
wagi w trakcie negocjowania umowy PPP zakitadajac,
ze partner prywatny posiada srodki fnansowe na re-
alizacje zamoéwienia — tak jak ma to miejsce w trady-
cyjnych zaméwieniach publicznych. Rola doradcy jest
w tym przypadku uswiadomienie klientowi znaczenia
czynnosci sktadajacych sie na zapewnienie fnanso-
wania, a wczesniej — przygotowania okreslonych po-
stanowien dotyczacych tej kwestii w umowie PPP.
W Swietle dotychczasowej praktyki rynku PPP uwa-
zam, ze czas, jaki powinien wystarczy¢ na dokonanie
zamkniecia fnansowego standardowego projektu
PPP, to nie wiecej niz 6 miesiecy. Na rynku znane sg
jednak przypadki, gdy wybranemu partnerowi pry-
watnemu nie udato sie pozyska¢ fnansowania przed-
siewziecia. Umowa PPP moze przewidywaé z tego
tytutu odszkodowanie dla strony publicznej, cho¢ nie
zawsze spotyka sie takie postanowienia.

Jak wspominatem wczes$niej, na etapie zamknie-
cia komercyjnego lub fnansowego obowigzkiem
doradcy jest czesto sporzadzenie podrecznika za-
rzadzania kontraktem PPP, o ktorym mozna szerzej
przeczyta¢ np. w opracowaniach Ministerstwa Roz-
woju (www.PPP.gov.pl). Analizujgc doswiadczenia
przy tworzeniu kilku ,przewodnikéw” tego typu
uwazam, ze najwieksza wartos¢ ma tu sporzagdze-
nie szczegotowego zestawienia obowigzkéw obu
stron umowy wraz z uwzglednieniem terminéw ich
realizacji, ewentualnymi sankcjami za niewykonanie/
nienalezyte wykonanie zadan oraz odniesieniem
do konkretnych stron, a nawet postanowiern umo-
wy PPP. Nie umiem natomiast stwierdzi¢, czy sek-
tor publiczny korzysta szerzej z tego typu narzedzi,
do tej pory nie miatem okazji tego zaobserwowac.
Podrecznik zarzadzania umowg PPP moze by¢ jed-
nak szczegOlnie przydatny nie tyle na etapie inwe-
stycyjnym (ktéry od tradycyjnej budowy rézni sie co
prawda w kilku zasadniczych elementach, nie mnigj
jednak podmiot publiczny z reguly wie w jaki spo-
sOb inwestycja ma by¢ realizowana), co w toku eks-


http://www.ppp.gov.pl

ploatacji infrastruktury. Na tym etapie ujawnia¢ sie
moga niedoskonatos$ci zawartej umowy, niedoprecy-
zowanie niektdrych zasad wspotpracy z partnerem
prywatnym, niewfasciwe lub nieadekwatne okresle-
nie sankcji z tytutu nienalezytego wykonania umowy
lub inne jej niedoskonatosci. Zaistnie¢ moga takze
rézne czynniki zewnetrzne i wewnetrzne utrudniajg-
ce prawidtowa realizacje projektu. W takich wiasnie
momentach ujawnia sie potrzeba kontynuowania
wspotpracy z frma doradcza. Jest to tym bardziej
logiczne i uzasadnione, ze doradca zna doskonale
przedsiewziecie, a jako autor umowy PPP powinien
by¢ w stanie szybko i sprawnie zareagowac na zaist-
niate sytuacje. Co ciekawe, nie spotkatem sie jeszcze
z postepowaniem na wybor doradcy, ktdre przewi-
dywaltoby doradztwo na etapie realizacji inwestycj,
czy tym bardziej w pierwszym roku eksploatacji in-
frastruktury. Zaktadam, ze nasz rynek PPP jest jesz-
cze zbyt mato dojrzaty, aby strona publiczna byta
w stanie oszacowac rzeczywiste zapotrzebowanie na
tego typu ustugi i — rzecz jasna — odpowiadajgce mu
wynagrodzenie. Z wlasnego do$wiadczenia wiem, ze
doradztwo na tym etapie jest potrzebne i kontrak-
towane, co wiaze sie z koniecznoscig rozwigzywania
biezacych problemdw prawnych. Poczynione wyzej
uwagi dotycza réwniez udziatu lub wsparcia doradcy
w kontrolach projektu realizowanych przez upraw-
nione do tego organy, takie jak np. Prezes Urzedu
ZamoOwien Publicznych, regionalne izby obrachun-
kowe, organy skarbowe, Najwyzsza Izba Kontroli,
Centralne Biuro Antykorupcyjne, instytucje systemu
wdrazania funduszy UE. Sektor publiczny moze i po-
winien oczekiwa¢ w takich sytuacjach wsparcia ze
strony frmy doradczej, ktdra byta odpowiedzialna
za prowadzenie postepowania PPP.

Co trzeba, czego mozna, a czego
nie powinno sie wymagac
od firmy doradczej?

Zmierzajac powoli do zakonczenia tego artykutu,
chciatbym pokusi¢ sie o kilka dodatkowych uwag
majacych charakter podsumowania zasad wspot-
pracy z doradcg przy obstudze projektow PPP i sta-
nowiacych jednoczes$nie wytyczng dla tych, ktorzy
ograniczyli lekture tego przydiugiego tekstu jedynie
do ostatniej strony. Przedstawie je zwiezle w poniz-
szych punktach:
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1.

Do obstugi projektéw PPP warto zatrudniaé
doradcow. Z uwagi na skomplikowany charak-
ter przedsiewzie¢ publiczno-prywatnych oraz
brak wiedzy i praktyki w sektorze publicznym
na temat wdrazania PPP, warto rozwazaé¢ za-
trudnianie zewnetrznych doradcéw. Doradcy
przejmujg na siebie nie tylko wiekszos¢ zadan
zwigzanych z procedurg wyboru partnera pry-
watnego, ale ponosza odpowiedzialno$¢ za
skutki swoich zaniechanh lub czynnosci wykona-
nych nienalezycie.

Zakres ustug doradczych moze by¢ bardzo
szeroki. Kompleksowe doradztwo obejmuje
zwykle aspekty prawne, fnansowe, podatkowe,
techniczne i organizacyjne, jak réwniez w za-
kresie funduszy UE. Doradztwo powinno by¢
zapewniane zarbwno nha etapie przygotowania
projektu, jak tez w trakcie procedury wyboru
partnera oraz czynnosci zamkniecia fnansowe-
go przedsiewziecia. Procedure wyboru doradcy
nalezy poprzedzi¢ szczegdtowag analiza zakresu
ustug, jakich oczekiwa¢ powinna strona publicz-
na i ktére bedg adekwatne do planowanego
projektu.

Wynagrodzenie Ffirmy doradczej jest rela-
tywnie niewielkie. W praktyce wynosi ono
(Srednio) od 0,2% do 1% wartosci planowanej
inwestycji, przy czym jego skala zalezy od za-
kresu ustug doradczych, doswiadczenia i marki
doradcy. Przy ograniczonym budzecie warto
rozwazy¢ zaangazowanie w wiekszym zakre-
sie zasob6w wiasnych podmiotu publicznego,
powierzajac doradcy jedynie wybrane obszary
wsparcia. Wynagrodzenie doradcy powinno by¢
oszacowanie starannie i adekwatnie do zakresu
oczekiwanych ustug.

Warto wybiera¢ doswiadczonych doradcow.
Na rozwijajgcym sie rynku PPP w Polsce co naj-
mniej kilkanascie frm doradczych i kancelarii
prawnych wyksztatcito kompetencje umozli-
wiajgce profesjonalng obstuge projektéw PPP.
Z tego powodu, po ustaleniu budzetu przezna-
czonego na wsparcie doradcze, przy wyborze
doradcOw nalezy kierowa¢ sie przede wszyst-
kim ich udokumentowanym dos$wiadczeniem
i kompetencjami cztonkéw zespotu doradcze-
go. Sama cena lub inne kryteria wyboru dorad-
cy beda sprzymierzencami zamawiajacego tylko
pozornie.



5. Rola doradcy polega na doradzaniu, a nie po-
dejmowaniu decyzji za podmiot publiczny.
Doradca analizuje, dokonuje ocen, formutuje
whnioski i przedstawia zamawiajgcemu swoje re-
komendacje. Na podstawie tego strona publicz-
na podejmuje decyzje (w tym fnansowe i poli-
tyczne) o realizacji projektu w ramach PPP, badz
jego zaniechaniu albo modyfkacji. Przyjecie tej
zasady gwarantuje zamawiajgcemu zachowanie
kontroli nad procesem wyboru partnera pry-
watnego.

6. Dobra organizacja pracy z doradca jest wazna
dla powodzenia projektu. Ma to znaczenie za-
rowno dla relacji pomiedzy doradca i zespotem
zamawiajgcego, jak tez dla sprawnego prowa-
dzenia postepowania PPP. Partnerzy prywatni
analizujac projekty PPP zwracajg uwage réwniez
na osobe doradcy, majgc petng Swiadomos¢ fak-
tu, ze doswiadczony doradca jest gwarantem
sprawniej prowadzonego postepowania i lepiej
rozumie potrzeby strony prywatnej.

7. 0Od doradcy nalezy oczekiwaé zaangazowania.
Specjalistyczna wiedza i kompetencje to jedno,
ale to doradca powinien wiedzie¢, jakie kolejne
kroki musi podjg¢ zamawiajacy w celu efektyw-
nego procedowania projektu PPP. Doradca musi
inicjowaé te dziatania. Nie zmienia to faktu, ze
podmiotem zarzadzajgcym projektem jako cato-
$cig (koordynatorem projektu) powinien by¢ za-
wsze przedstawiciel sektora publicznego.

8. Od doradcy nie mozna wymaga¢ niemozliwe-
go. W szczeg6lnosci dotyczy to zainteresowania
rynku projektem PPP, okreslonej liczby ztozo-
nych wnioskéw o dopuszczenie do udziatu w po-
stepowaniu czy liczby ztozonych ofert. Doradca
nie ma wpltywu na wykonawcéw, choé¢ od jego
dziatan réwniez w znacznym stopniu zalezy po-
wodzenie przedsiewziecia PPP.

9. Z doradcy nalezy rozmawia¢, doradcy nalezy
wystuchad. Zatrudnienie doradcy stuzy zaréwno
zminimalizowaniu ryzyka bledow, jak tez wypra-
cowaniu optymalnej struktury przedsiewziecia.
Nawet w przypadku braku akceptacji dla rozwia-

zan proponowanych przez doradce, zawsze nale-
zy wystuchac jego racji.

10. Zaufanie to podstawa kazdej wspotpracy. Do-
radca powinien by¢ sojusznikiem zamawiajgcego
i dba¢ przede wszystkim o jego interesy, nawet
jezeli odbedzie sie to kosztem niezrealizowania
przedsiewziecia PPP. Podmiot publiczny musi
zas ufa¢ kompetencjom i do$wiadczeniu dorad-
cy, a takze jego najlepszym intencjom. Bez wza-
jemnego zaufania nie moze by¢ mowy ani o sku-
tecznym doradztwie, ani o dobrej wspotpracy
Z partnerami prywatnymi.

Na koniec chciatbym podkreslié, ze z mojej per-
spektywy — jako doradcy sektora publicznego w PPP
— nic nie doréwna satysfakcji z kolejnych realizowa-
nych inwestycji i podnoszenia jakosci infrastruktury
publicznej — bez wzgledu na to, czy beda to zmo-
dernizowane obiekty szkolne, nowoczesny budy-
nek sadu, nowe lokale mieszkalne, hala sportowa,
oczyszczalnia Sciekéw, czy infrastruktura efektywna
energetycznie. A wniosek z tego jest prosty - nasta-
wienie na sukces projektu zdecydowanie utatwia
jego osiggniecie!

*k*

Materiaty, ktére warto wykorzystac planujac wybor

frmy doradczej do obstugi projektu PPP

e |, Zarzadzanie projektem PPP w okresie obowig-
zywania umowy. Zalecenia dotyczgce prawidto-
wego zarzgdzania”, EPEC (ttumaczenie Minister-
stwa Infrastruktury i Rozwoju), listopad 2015,
www.ppp.gov.pl.

e ,Wybor doradcy dla projektu partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego - praktyczne wskazowki dla
strony publicznej”, Platforma PPP, marzec 2014,
www.ppp.gov.pl.

e ,Zarzadzanie oraz wykonanie umowy o PPP
(koncesji)”, Biuletyn partnerstwa publiczno-pry-
watnego nr 7/2013, PARP, czerwiec 2013, www.
ppp.gov.pl.

e Raporty i inne materiaty zwigzane z wdrazaniem
konkretnych projektow PPP dostepne na stronie
www.ppp.gov.pl.

Rafat Cieslak jest radcg prawnym, prowadzi kancelarie specjalizujgca sie w doradztwie przy realizacji projektéw PPP i koncesji,
w tym gtéwnie na rzecz sektora publicznego. Doradzat przy kilkunastu realizowanych z sukcesem przedsiewzieciach publicz-
no-prywatnych, w tym przy pierwszym rzgdowym projekcie PPP (budowa sadu rejonowego w Nowym S3aczu) oraz pierwszych
projektach hybrydowych PPP w perspektywie finansowej 2014-2020 (termomodernizacja obiektéw uzytecznosci publicznej
w Zgierzu i Pabianicach, modernizacja obiektéw szkolnych w gminie Wigzowna). Autor Jest doktorem nauk prawnych, pracuje

jako adiunkt na Uniwersytecie Warszawskim.
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PPP - doswiadczenia doradcy

prawnego

Magdalena Zabtocka

Wstep

Od ponad dziesieciu lat doradzam klientom pu-
blicznym i prywatnym przy transakcjach realizo-
wanych w modelu partnerstwa publiczno-pry-
watnego i koncesji na roboty budowlane. Miatam
przyjemno$¢ by¢ czionkiem zespotu ekspertéow
(prawnych, technicznych i finansowych) pracujg-
cych dla Ministerstwa Rozwoju i Miasta Poznania
przy pierwszej w Polsce transakcji realizowanej
w modelu partnerstwa publiczno-prywatnego,
obejmujacej budowe i eksploatacje spalarni od-
padéw komunalnych (Umowa PPP zostata za-
warta, a projekt jest realizowany). Wspieratam
takze Warszawe (Zarzad Transportu Miejskiego)
w jednym z pierwszych projektow realizowanych
w modelu koncesji na roboty budowlane, obej-
mujacych budowe, utrzymanie wraz z finansowa-
niem 1580 wiat przystankowych (umowa koncesji
zostata zawarta, a projekt jest realizowany). Pra-
cujac dla wielu partneréw prywatnych, uczestni-
czytam, m.in. przy projekcie budowy i utrzymania
spalarni w Gdansku (wptynety dwie wazne oferty
— obecnie sprawa jest na etapie odwotawczym),
projekcie przebudowy i utrzymania drég publicz-
nych na Dolnym Slgsku (termin ztozenia ofert zo-
stat wyznaczony na koniec listopada 2017 r.), czy
projekcie dotyczacym przebudowy przejs¢ pod-
ziemnych w Warszawie w modelu koncesji na ro-
boty budowlane (w tym projekcie zadna oferta nie
zostala ztozona, a postepowanie zostalo uniewaz-
nione). W przeciwienstwie do doradztwa prawne-
go na rzecz partneréw prywatnych, praca dla jed-
nostek samorzadu terytorialnego wymaga nieco
innych umiejetnosci i kompetencji, bowiem cele
oraz ograniczenia prawne w zakresie dziatalnosci
tych podmiotoéw sg rézne. W mojej ocenie, strona
publiczna jest o wiele silniej zwigzana ogranicze-
niami publiczno-prawnymi (m.in. koniecznoscig za-
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pewnienia zgodnosci z licznymi zasadami wykony-
wania swoich zadan publicznych). Strona publicz-
na bedzie ktadta nacisk na zapewnieniu transakcji
bezpieczenstwa prawnego (rozumianego czesto
przez pryzmat kryteribw nadzoru i kontroli nad
dziatalnoscig strony publicznej - np. zasady legal-
nosci i gospodarnosci). Dlatego tak istotne jest
zaangazowanie na tym etapie doradcy, ktory —
w Scistej wspotpracy z klientem, przy wsparciu do-
radcy finansowego oraz technicznego przygotuje
odpowiednig strukture przedsiewziecia (w tym
proponowany model wynagrodzenia partnera
prywatnego). Kluczowe jest przygotowanie takich
zatozen projektowych, ktére beda odpowiadac
celom klienta, ale takze nie zostang wyelimino-
wane przez rynek (jako rozwigzania nierynkowe,
~niebankowalne™). Podmiot publiczny powinien
zapewnic¢ sobie wsparcie doradcy, ktéry z jednej
strony zrozumie ograniczenia prawne funkcjono-
wania swojego klienta, tj. bedzie posiada¢ dobrg
znajomos¢ procedur zamowien publicznych, zasad
pomocy publicznej, a z drugiej strony bedzie rozu-
miat wptyw transakcji na dtug publiczny danej jed-
nostki, czy klasyfikacje elementow wynagrodzenia
w rachunkowosci budzetowej. Umiejetnosci takie
nie zastgpia jednak dobrej znajomosci kwestii kon-
traktowych: tj. przygotowania i wynegocjowania
umowy PPP, ktora w odpowiedni sposéb podzieli
ryzyka pomiedzy stronami transakcji, w interesie
publicznym, ale z uwzglednieniem takze interesu
ekonomicznego wykonawcy.

Warto pamietac, ze Umowa PPP nie jest pro-
stym kontraktem na roboty budowlane. Podmiot
publiczny powinien ,zaprojektowac¢” i ,,odzwier-
ciedli¢” w umowie PPP poszczegolne etapy, od
projektowania, wykonania do okreslenia standar-
dow Swiadczenia ustug i zasad wspotdziatania przy
pozyskiwaniu fnansowania, poprzez mechanizm
ptatnosci w ujeciu wieloletnim. Bazujgc na naszych



doswiadczeniach poznanskich, na etapie przygo-
towania umowy PPP, poszczegdllne postanowie-
nia umowne wymagaty konsultacji specjalistycznej
(m.in. ze specjalistami w zakresie ubezpieczen, nie-
ruchomosci, podatkdéw czy prawa fnansowego).

Z perspektywy dos$wiadczen pracy na rzecz
partneréw prywatnych wydaje sie, ze rola dorad-
cy jest nieco inna. W warunkach praktyki polskiej,
partnerzy prywatni uczestniczac czy to w dialogu
technicznym, czy dialogu konkurencyjnym, staja
sie recenzentami projektéw dokumentacji przy-
gotowanych przez strone publiczng. W zwiagz-
ku z tym rolg doradcy staje sie wsparcie zespotu
projektowego klienta w identyfikacji poszczegol-
nych rodzajow ryzyka oraz przygotowaniu zmian
w strukturze projektu czy konkretnych postano-
wienn umownych, a takze przekonywanie strony
publicznej, ze pewne rozwigzania mogag stuzyc
optymalizacji projektu. Ponadto wsparcie w przy-
gotowaniu oferty (w tym pozyskaniu finansowania
od bankéw) wymaga takze istotnego zaangazowa-
nia doradcy prawnego.

Cechg wspolna doradztwa na rzecz klienta pu-
blicznego i prywatnego jest bez watpienia umie-
jetno$¢ ustyszenia specyficznych potrzeb i zro-
zumienie oczekiwan i ograniczen drugiej strony
(partnera) transakcji, a takze zaproponowanie
korzystnych oraz zgodnych z prawem rozwigzan.
Umiejetnosé spojrzenia na transakcje oczami dru-
giej strony jest szczeg6lnie istotna w sytuaciji, gdy
umowy partnerstwa publiczno-prywatnego sa
umowami wieloletnimi, taczacymi partneréw na
dobre i zte, w ktérej, pomimo nieco r6znych ocze-
kiwan, strony sg potagczone wspoélnymi celami i za-
sadami.

Mozna zatem powiedzieé, ze umowy PPP sg
obecnie jedynymi dopuszczalnymi przez polskie
prawo zwigzkami partnerskimi. Dlatego, bazujgc
na tej matrymonialnej analogii, w mojej ocenie
zaréwno stronie publicznej, jak i prywatnej cza-
sem przyda sie dobra swatka..., ale takze dobry
doradca, ktory prawidtowo okresli i zidentyfikuje
prawdziwe cele i ograniczenia oraz wynegocjuje
korzystng, wieloletniag umowe. Dlatego tez, do-
bre doradztwo musi opieraé sie na wzajemnym
zaufaniu pomiedzy podmiotem publicznym a jego
doradcag, zwtaszcza je$li mamy osiggnaé cele w za-
kresie upowszechniania PPP, ktére wynikajg z do-
kumentdw strategicznych i programowych przyje-
tych przez Rzad.
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Polityka Rzagdu w zakresie rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego a rola doradztwa w pro-
jektach PPP.

W dniu 26 lipca 2017 r. Rada Ministrow przyjeta
~Polityke Rzadu w zakresie rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego”®. Polityka PPP prezentuje
wizje rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego
w Polsce, a takze wskazuje, ze jej gtdbwnym celem
jest zwiekszenie skali i efektywnosci inwestycji
realizowanych w formule PPP. Dokument ten nie
tylko diagnozuje przyczyny braku szerszego wyko-
rzystania formuly PPP, ale takze stawia ambitne
cele w zakresie realizacji projektéw PPP w intere-
sie publicznym.

Celem rzadu jest zawarcie co najmniej 100 no-
wych umoéw PPP w latach 2017 - 2020, oczeku-
je sie, ze udziat wartosci podpisanych uméw PPP
w naktadach inwestycyjnych w gospodarce naro-
dowej w sektorze publicznym w tym okresie po-
winien osiggnaé poziom 5%, a sektor rzadowy po-
winien wszczaé co najmniej 10 postepowan dot.
wyboru partnera prywatnego.

Ministerstwo rekomenduje, aby podmiot pu-
bliczny przed przystapieniem do realizacji inwe-
stycji, niezaleznie od wybranej formuty, dokfadnie
okreslit zakres projektu, w tym réwniez zakres nie-
zbednych dziatah do realizacji i ich harmonogram.
Ministerstwo podkresla, ze podmioty publiczne,
realizujgce projekty PPP, powinny korzystaé¢ ze
wsparcia wiasnych ekspertéw lub zewnetrznych
doradcow, tak by zakres i sposéb realizacji ich pla-
néw inwestycyjnych byt odpowiedni i doktadnie
okres$lony. Po sprecyzowaniu zakresu projektu
zalecana jest weryfikacja, czy realizacja danego
projektu bedzie bardziej efektywna w modelu tra-
dycyjnym, czy w modelu PPP oraz weryfikacja wy-
konalnosci finansowej projektu.

Warto podkresli¢, ze Ministerstwo Rozwoiju,
realizujgc polityke Rzadu, zapewnia (i finansuje)
kompleksowe doradztwo dla podmiotéw pu-
blicznych na etapie przygotowania i przeprowa-
dzenia postepowania PPP dla wybranych przedsie-
wzie¢ PPP. Wydaje sie, ze takie rozwigzanie przy-
niesie korzys¢ dla upowszechniania dobrych prak-
tyk realizacji projektéw PPP w r6znych sektorach
zadan publicznych, takze przez jednostki sektora
rzgdowego. Dodatkowo, trwajg obecnie prace
w Ministerstwie Rozwoju nad projektem zmian do

6 https://www.PPP.gov.pl/Aktualnosci/Strony/POLITYKAPPP
_przyjeta.aspx



ustawy o PPP, ktorej celem jest, m.in. utatwienie
realizacji projektow PPP w Polsce’.

Niska skutecznos¢ prowadzonych postepowan
PPP

Jak wynika z danych statystycznych przeprowa-
dzonych przez Instytut PPP na zlecenie Minister-
stwa Rozwoju (za okres 2009 - 2016) i opubliko-
wanych na stronach Ministra Rozwoju (platformy
PPP), skuteczno$¢ prowadzonych postepowan
PPP jest bardzo niska.

Od stycznia 2009 r. do kohca grudnia 2016 r.
wszczeto tgcznie 470 postepowan, z czego tylko
ok. 25% zakoriczyto sie podpisaniem umowy (czy-
li srednio wszczynano 67 postepowan rocznie).
Tymczasem, jak wynika z danych przedstawionych
przez prezesa UZP (dane za 2016r.), tylkow 2016 r.
udzielono ok. 130.000 zaméwien publicznych, co
pokazuje, jak nikty procent postepowarn realizowa-
nych jest w trybie PPP i jak niska jest ich skutecz-
nos¢. Jak wynika z Raportu dot. PPP, podmioty
publiczne tylko w 50% korzystajg z doradcow ze-
wnetrznych.

Podmioty publiczne posiadajg duze dos$wiad-
czenie w stosowaniu przepiséw prawa zamoéwien
publicznych. Zespoty zaméwienh publicznych funk-
cjonujg praktycznie w kazdej gminie. Jednakze,
czasem proste zastosowanie i przeniesienie roz-
wigzan funkcjonujacych w prawie zamowien pu-
blicznych, ktére szczegbtowo precyzujg wszystkie
aspekty proceduralne zwigzane z przygotowa-
niem i przebiegiem postepowania o zamdéwienie
publiczne, moga okaza¢ sie zbyt rygorystyczne do
realizacji projektow w ujeciu wieloletnim.

Ponadto przedsiewziecia PPP to skompliko-
wane projekty, obejmujace zaréwno faze budowy
i utrzymania, jak i finansowania przedsiewziecia.
Znane w ,Swiecie zamoOwieniowym” orzecznictwo

7 Projektowana ustawa jest wynikiem zapowiedzianego
w ,Strategii na rzecz odpowiedzialnego rozwoju” przegladu
prawa w dziedzinie partnerstwa publiczno-prywatnego i jest
jednym z elementow polityki rzadu w zakresie rozwoju part-
nerstwa publiczno-prywatnego. Zgodnie z zapowiedziami
projektodawcow (Ministra Rozwoju), projekt ten ma na celu
poprawe otoczenia prawnego partnerstwa publiczno-pry-
watnego w Polsce. Najwazniejsze zmiany przepisow stuzg
wprowadzeniu takich rozwigzan, ktére — z poszanowaniem
istotnych interes6w publicznych — umozliwig efektywne przy-
gotowanie i realizacje projektéw PPP. Przepisy ustawowe nie
powinny bowiem ogranicza¢ stosowania tych modeli PPP,
ktére sprawdzaja sie w realizacji inwestycji prywatnych. Prze-
pisy projektowanej ustawy ufatwig stosowanie rozwigzan
znanych z praktyki miedzynarodowej, co powinno podnies¢
atrakcyjnos¢ rynku PPP w Polsce.
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KIO, gdzie stwierdza sie, ze wykonawca nie jest zo-
bowiazany do ztozenia oferty, jesli nie akceptuje
podziatu ryzyka zaprezentowanego w umowach
przez zamawiajacego (por. wyrok SO z dnia 14 lip-
ca 2011, sygn. akt XIl GA 314/11), powinno zostaé
jednoznacznie odrzucone wobec przygotowania
projektow PPPS8,

Ostateczng odpowiedzialnos$¢ za przygotowa-
nie dokumentacji postepowania zawsze ponosi za-
mawiajgcy (podmiot publiczny). To od jego umie-
jetnosci (takze w zakresie skorzystania z wiedzy
i doswiadczenia doradcéw i partneréw prywat-
nych) bedzie zaleze¢ ostateczny efekt postepowa-
nia: czy podmiot publiczny otrzyma konkurencyjne
oferty, czy tez — jak wskazujg statystyki PPP - po-
stepowanie zostanie uniewaznione (np. z powodu
nieztozenia ofert), a takze dalej, czy umowa PPP
zostanie prawidtowo zrealizowana.

W mojej ocenie, warto zeby podmiot publiczny
zapewnit sobie profesjonalnych doradcéw, ktorzy
beda wspiera¢ zesp6t negocjacyjny w tych obsza-
rach, w ktérych to partner prywatny — uczestnik
dialogu, partner sektora publicznego - jest eks-
pertem i posiada wieloletnie, czesto miedzyna-
rodowe dos$wiadczenie. Wsparcie doradcéw jest
potrzebne podmiotom publicznym takze po to,
aby krytycznie przeanalizowaé rozwigzania pro-
ponowane przez partneréw prywatnych i wybrac
te, ktére zostang uznane za odpowiadajace w jak
najwiekszym stopniu potrzebom strony publicz-
nej, a takze aby przekazaé osobom ponoszacym
odpowiedzialno$¢ za decyzje najpetniejszy zestaw
rekomendacji dla podjecia decyzji zarzadcze.

8 Por. np. wyrok z dnia 5 kwietnia 2017 r. KIO 558/17 (LEX nr
2284219), wyrok KIO 2037/16 (LEX nr 2160740) ,,(...) w przy-
padku zamoéwienia publicznego, to zamawiajagcy w sposob
dyskrecjonalny ksztattuje postanowienia przysziej umowy
w sprawie zamoéwienia publicznego. Jesli projektowane po-
stanowienia nie odpowiadaja wykonawcy moze on hie skia-
dac oferty w postepowaniu....”; wyrok KIO 1915/16, 1916/16,
Legalis nr 1538456(...) ,[w] przypadku zaméwienia publiczne-
go, to zamawiajgcy w sposob dyskrecjonalny ksztattuje posta-
nowienia przysztej umowy w sprawie zamoéwienia publiczne-
go. Jesli projektowane postanowienia nie odpowiadajg wyko-
nawcy moze on nie sktadaé oferty w postepowaniu.”, a takze
wyrok KIO 1201/15, Legalis Numer 1352456, zgodnie z kto6-
rym ,Wykonawca dopuszczony do udziatu w postepowaniu po
otrzymaniu SIWZ ma mozliwo$¢ zapoznania sie z nimi i zde-
cydowania, czy tak uksztattowany stosunek zobowiazaniowy

mu odpowiada i czy chce ztozy¢ oferte. Racje ma skarzacy, ze
o ile postanowienia SIWZ nie naruszajg obowiazujgcych prze-

piséw (a tak jest w niniejszej sprawie), Wykonawca nie moze
zarzuca¢ Zamawiajgcemu, ze poszczego6lne elementy umowy
mu nie odpowiadajg”.


https://sip.lex.pl/#/orzeczenie/539031652/1/kio-2037-16-kio-2039-16-zasada-uczciwej-konkurencji-przy-opisie-przedmiotu-zamowienia...?cm=RELATIONS

Konsorcjum czy indywidualni
doradcy?

Organizacja pracy po stronie
publicznej

Jesli podmioty publiczne decydujg sie juz na po-
szukiwanie wsparcia zewnetrznych doradcow,
to zazwyczaj oczekujg kompleksowego wsparcia
(prawnego, technicznego i finansowego), zarbwno
na etapie przygotowania postepowania PPP (i ca-
tej dokumentacji przetargowej), jak i przeprowa-
dzenia procedury wyboru partnera prywatnego.
Kwestie finansowe (w tym przygotowanie modelu
finansowego projektu, formuta wynagrodzenia),
szczegoOtowe kwestie techniczne (np. wsparcie
w zakresie przygotowania Programu Funkcjonal-
no Uzytkowego), czy tez liczne kwestie prawne
i podatkowe wymagaja nie tylko wspoétdziatania
doradcow, ale takze ich Scistej wspotpracy z ze-
spotem projektowym zamawiajacego. To przeciez
podmiot publiczny ponosi odpowiedzialno$¢ za
ostateczny ksztatt postepowania i dokumentacji
przetargowej.

Czesto podmioty publiczne zadajg sobie py-
tanie, czy odrebnie kontraktowa¢ doradcéw, czy
organizowaé jedno zamoéwienie obejmujace tacz-
nie cato$¢ doradztwa (np. w ramach konsorcjum)?
Z perspektywy podmiotu publicznego, wydaje sie,
ze wybor jednego konsorcjum swiadczacego kom-
pleksowe ustugi ma te zalete, ze jeden z doradcéw
zajmuje sie koordynacjg pracy catosci zespotu do-
radcéw, zarzadzajac pracg zespotu w sytuacji, gdy
odpowiedzialnos¢ za takie zadanie jest jasno przy-
pisana do kierownika zespotu doradcéw.

Analogicznie, po stronie publicznej powinien
zostaé powotany zesp6t projektowy stworzony
Z 0s0b, ktére po stronie danej jednostki majg kom-
petencje w zakresie elementdw przedsiewziecia
(np. osoby znajace specyfike ksiegowa, podatko-
wa, czy specyfike swiadczenia danej ustugi w wa-
runkach lokalnych). Jest to konieczne, aby ma&c
prowadzi¢ dialog z doradcami, w celu analizy i wy-
boru zarekomendowanych rozwigzan, efektywnie
i zgodnie z harmonogramem postepowania PPP.

Nie bez znaczenia na sprawnos¢ przeprowadze-
nia postepowania PPP ma uczestnictwo w zespole
projektowym po stronie publicznej oséb posiada-
jacych upowaznienie do reprezentacji danego pod-
miotu publicznego lub mogacych w spos6b wiazacy
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podejmowacé decyzje dotyczace postepowania. Z na-
szych obserwacji mozna zauwazyé, ze gdy brakuje
odpowiedniej reprezentacji w zespole projektowym
po stronie publicznej, lub cztonkowie zespotu musza
uzgadnia¢ liczne, drobne decyzje z kierownictwem
danej jednostki (ktora nie bierze bezposredniego
udziatu w pracach danego zespotu projektowego),
moze to doprowadzi¢ do braku przeptywu informa-
cji, a w istocie do opdznien w prowadzeniu dialogu
lub akceptacji konkretnych rozwigzan.

Jak wybra¢ doradcow?

Zamawiajacy w naturalny sposéb, decydujac sie na
wyboér doradcéw, jako gtowne kryterium wyboru
wskazujg na cene $wiadczonych ustug. Analizujac
ogtoszenia o wyborze doradcéw, trudno czasem
oprzeé sie wrazeniu, ze czesto mamy do czynie-
nia z ogtoszeniami o prace, ktére znamy z rynku:
pracodawca oczekuje miodych, dynamicznych
oraz doswiadczonych doradcow, ktdrych wiek nie
przekracza 30 lat, znajgcych 4 jezyki oraz posiada-
jacych 15-letnie doswiadczenie, w tym w srodowi-
sku miedzynarodowym.

Jednoczesnie takiemu zamawiajgcemu — pra-
codawcy, trudno zaakceptowaé, ze koszt doradz-
twa przy skomplikowanych projektach bedzie od-
biega¢ od kosztéw Swiadczenia pomocy prawnej
przy tworzeniu SIWZ czy reprezentacji przed KIO.
Wydaje sie, ze kwestia zasad i kryteri6w wyboru
doradcow réwniez powoli ewoluuje, takze za spra-
wa dobrych praktyk wprowadzanych przez Mini-
sterstwo Rozwoju, ktére stara sie wypracowac
rébwnowage pomiedzy wysokimi wymogami sfor-
mutowanymi dla doradcéw (kryteria dotyczace ja-
kosci pracy, zaangazowania zespotu, doswiadczen
w realizacji podobnych projektéw PPP) oraz kryte-
rium cenowego.

Kryteria cenowe nie sg jednak kryterium wy-
tacznym - obok kryteriéw pozacenowych stanowig
jednak istotny element oceny najkorzystniejszej
oferty. Chodzi przeciez o to, aby zamawiajacy wy-
brat oferte najkorzystniejszg ekonomicznie, a nie
oferte najtanszg. Warto zauwazy¢, ze proponowa-
ne kwoty moga wydawac sie wysokie, ale powinny
byé oceniane z uwzglednieniem i odniesieniem do
wartosci przysztego projektu PPP.

Z perspektywy zamawiajgcego, doradca powi-
nien wykazac¢ sie kompetentnym zespotem ztozo-



nym ze specjalistéw niezbednych dla danego pro-
jektu, upewnic sie ze zesp6t doradczy jest na tyle
liczny, ze jest w stanie przygotowac i odpowiednio
szybko zareagowac na problemy i wyzwania po-
wstajgce w projekcie (dla przykiadu: konsultacja
specjalisty od wyceny ryzyka ubezpieczeniowego,
wsparcie finansisty w zakresie przeprowadzenia
transakcji zabezpieczajgcych itp.), a takze zapew-
ni¢ terminowosé realizacji danych prac.

Cele dziatalnosci zespotu
doradcow, analizy
przedrealizacyjne

Nie budzi watpliwosci do$¢ oczywiste stwierdze-
nie, ze doradcy powinni dziata¢ w interesie projek-
tu, a tym samym w sposéb jasny i klarowny wyja-
$nia¢irekomendowac zamawiajgcemu poszczegol-
ne rozwigzania. W mojej ocenie, doradcy powinni
nie tylko wskazywac¢ ryzyko zwigzane z danym
elementem projektu, ale szuka¢ konstruktywnych
rozwigzan, ktére beda zgodne z prawem i korzyst-
ne dla calego przedsiewziecia. Jest to kluczowe,
zwlaszcza w projektach PPP, gdzie poszczegdlne
rozwigzania proponowane przez wykonawcoOw
w trakcie dialogu konkurencyjnego powinny by¢
ocenione i przeanalizowane pod kgtem spetniania
wymogow zamawiajgcego i tego, czy beda dla nie-
go korzystne. Chodzi zaréwno o rozwigzania tech-
niczne i technologiczne, jak i 0 szczeg6towe roz-
wigzania prawne i podatkowe, ktére moga mieé
znaczenie dla wszystkich wykonawcow - ale takze
dla samego zamawiajgcego.

Dtugoletnia wspotpraca w ramach PPP skut-
kuje wieloletnimi zobowigzaniami finansowymi,
ktore beda obcigzatly kolejne budzety podmiotu
publicznego. W konsekwencji, hiezbedne jest pra-
widtowe przygotowanie i oszacowanie kosztow
projektu w catym cyklu zycia (w catym okresie
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umowy), nie tylko wysokosci naktadéw inwestycyj-
nych, ale takze kosztéw utrzymania, ktére ponosi
dany podmiot publiczny wraz z utrzymaniem lub
zarzgdzaniem danym skfadnikiem majgtkowym,
jak réwniez szacowanych kosztéw finansowa-
nia projektu. Prawidtowe oszacowanie kosztow
przedsiewziecia w diugoterminowym ujeciu jest
na pewno wyzwaniem i jednym z najtrudniejszych
elementdéw przygotowania danego przedsiewzie-
cia, takze ten element jest istotny dla przygotowa-
nia i przeprowadzenia dialogu konkurencyjnego
oraz oceny wptywu transakcji PPP na mozliwosci
ptatnicze danej jednostki. Prawidtowe oszacowa-
nie kosztéw przedsiewziecia (w tym wycena kosz-
tow finansowania) jest takze konieczna, aby oce-
ni¢ oferty ztozone w postepowaniu.

Jesli strona publiczna bedzie posiadaé¢ wtasny
model finansowy (tu: prawidtowo identyfikowac
koszty przedsiewziecia w catym okresie umowy
PPP, prawidtowo wyceniaé, np. koszty finansowa-
nia), to wyniki takich analiz sg takze istotne, aby
dana jednostka mogta (w sposob realistyczny)
oszacowac wysokos$¢ wiasnych zobowigzan finan-
sowych wzgledem partnera prywatnego. Istotne
jest, aby dany podmiot publiczny miat wiedze co
do wptywu danej transakcji PPP na budzet danej
jednostki. Analiza taka powinna zostac sporzadzo-
na z uwzglednieniem catego okresu obowigzywa-
nia umowy. Jesli podmiot publiczny bedzie taka
wiedzg dysponowat na etapie dialogu konkuren-
cyjnego (a na pewno przed ztozeniem ofert), moze
ograniczyé ryzyko uniewaznienia postepowania
(np. ze wzgledu na btedne szacowanie wartosci za-
maoéwienia przez zamawiajacego, a tym samym nie-
doszacowanie budzetu na realizacje danej umowy
PPP). Sytuacja, w ktérej po wieloletnim dialogu
konkurencyjnym nie zostaje ztozona zadna ofer-
ta lub wplywa tylko jedna oferta i to taka, ktéra
zdecydowanie przekracza mozliwosci finansowe
zamawiajacego jest porazka dla obu stron, czesto
wieloletniego postepowania.



Przyktad praktyczny nr 1
- Identyfikacja ryzyka - Projekt dot. budowy i eksploatacji wiat przystankowych

W ramach doradztwa dla Zarzadu Transportu Miejskiego (jednostka budzetowa m.st. Warszawy)
wspieraliSmy miasto przy projekcie budowy 1580 wiat przystankowych w modelu koncesji na roboty
budowlane. Doradztwo rozpoczeto w 2009 roku, gdy obowiazywata ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r.
0 konces;ji na roboty budowlane lub ustugi (Dz. U 2009, Nr 157, poz. 233, ze zm.). Ze wzgledu na brak
regulacji unijnych, regulujacych zasady udzielania konces;ji®, ustawodawca zdecydowat sie na przyje-
cie ,lekkiej” ustawy: defniujgc podstawowe cechy koncesji, kluczowe momenty proceduralne, a takze
poddajac spory z ustawy pod rozstrzygniecia sgdow administracyjnych, co — jak wskazemy dalej — mo-
gto doprowadzié do istotnego ryzyka w zakresie terminowego realizacji projektu koncesyjnego..

Przystepujac do realizacji projektu, Miasto jasno okreslito swoje warunki brzegowe: catos¢ ryzyka
ekonomicznego miata zostac¢ przeniesiona na strone prywatng (miasto nie byto gotowe na ustanowie-
nie doptaty dla inwestora). Po zakoriczeniu fazy budowy, koncesjonariusz bedzie uprawniony do ,,eks-
ploatacji” (a wiec sprzedazy powierzchni reklamowych wmontowanych w panele reklamowe i zinte-
growane z wiatg przystankowa). Formuta ,.koncesji na roboty budowlane” wydawata sie optymalna do
osiggniecia celéw Miasta: umozliwiata powstanie inwestycji bez koniecznosci wydatkowania sSrodkow
publicznych, dawata podstawe dla konkurencyjnego wyboru inwestora, a takze prowadzenia trans-
parentnych negocjacji nad ostatecznym ksztattem umowy koncesji, w tym odpowiedniego podziatu
ryzyka, tak aby projekt zrealizowacé z korzyscia dla Miasta.

W trakcie prac analitycznych w ramach prac doradcéw i zespotu projektowego miasta, ustaliliSmy,
ze skoro miasto nie zamierza ,,ptaci¢” za wiaty w pienigdzu (zaptatg byto wytgcznie prawo eksploatacji
wiat w okresie obowigzywania umowy) to postanowienia kontraktu powinny zosta¢ tak uksztattowa-
ne, aby nie tylko zabezpieczy¢ interes i cele miasta, ale takze umozliwi¢ wykonawcy trwato$é okresu
eksploatacji. Chodzito o to, aby wiaty powstaty w jak najszybszym czasie (co byto, chociaz z r6znych
przyczyn, wspolnym celem zaréwno strony publicznej, jak i prywatnej). Miastu zalezato, aby wiaty po-
wstaty w lokalizacjach wskazanych przez miasto wg standardéw technicznych okreslonych przez ZTM.
Miastu zalezato tez na wyznaczeniu termindw na zakonczenie fazy budowy. Inwestor ze swojej strony
dazyt do osiggniecia pewnej gwarancji w zakresie trwatosci umowy (prawa eksploatacji). W trakcie
prowadzonych negocjacji, wykonawcy bioracy udziat w postepowaniu wskazywali liczne ryzyka zwia-
zane, w szczegolnosci, z dtugotrwatym procesem administracyjnym. Ze wzgledu na skomplikowane
przepisy prawne i ztozong strukture administracyjng zarzadzania stolica, a takze lokalizacje wiat na ob-
szarze catej Warszawy (w sytuacji trwajacych w Warszawie remontéw i inwestycji), wykonawcy wska-
zywali na istotne ryzyko przedtuzenia okresu wydawania i uzgadniania pozwoler administracyjnych
oraz procesu inwestycyjnego.

Na etapie przygotowania struktury projektu okazato sie, ze w przypadku tego przedsiewziecia,
mieliSmy do czynienia w istocie z 1580 odrebnymi zadaniami inwestycyjnymi. Wiaty przystankowe
miaty by¢ posadowione w pasie drogowym, a wiec oprocz swojej podstawowej funkcji, zwigzanej
z obstuga pasazera, byty takze nosnikami reklamowymi. Ze wzgledu na oczekiwania miasta w zakre-
sie spetnienia wymogow bezpieczenstwa, wiaty miaty byé, co do zasady, oSwietlone. Warto wskazag,
ze przepisy prawa nie przewidywaty (i nie przewidujg) mozliwosci wydania na rzecz partnera prywat-
nego jednej ,decyzji zintegrowanej” (tu: tacznej decyzji umozliwiajgcej uzgodnienie lokalizacji wiaty/
nosnika). Kazda wiata (kazdy nosnik) oraz odrebne przylacze energetyczne, musialy przejsé catg Sciez-

9 Obowigzujaca woéwczas Dyrektywa 2004/18/WE Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie koordynacji procedur
udzielania Zamoéwienh publicznych na roboty budowlane, dostawy i ustugi, dos¢ szczgtkowo obejmowata koncesje (wskazujac
wylgcznie defnicje konces;ji, a takze zawierajac obowigzek publikacji ogtoszenia o koncesji na roboty budowlane w przypadku
koncesji powyzej progu 5.150.000 EUR). Dyrektywa nie regulowata takze przebiegu procedury zmierzajacej do udzielenia
koncesji, pozostawiajgc w tym zakresie panstwom cztonkowskim swobode wyboru konkretnych rozwiagzan. Nalezy tylko
przypomnie¢, ze Dyrektywa ta nie regulowata zasad udzielenia koncesji na ustugi, wskazujgc, ze ich udzielanie podlegato
0g6Inym normom traktatowym. Takie uzasadnienie zawarto takze w druku sejmowym do projektu ustawy o koncesji na
roboty budowlane i ustugi Nr. 834, uzasadnienie str. 3).
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ke uzgodnienn wymaganych dla danego zadania. Przygotowujac wstepny harmonogram postepowarn
administracyjnych, ustalilismy, ze posadowienie kazdej wiaty przystankowej wymaga uzyskania okoto
15 réznego rodzaju uzgodnien, opinii, decyzji réznych, autonomicznych agend miejskich (czasem takze
konserwatora zabytkow).

Analizy wykazywaty, ze procedura dotyczaca posadowienia kazdej wiaty moze trwaé nawet oko-
to roku od daty ztozenia pierwszego wniosku (przy zatozeniu, ze wszystkie wnioski bytyby poprawne
od strony formalnej, a organy | podmioty zaangazowane w proces decyzyjny dziataty niezwtocznie (tu:
w terminach przewidzianych kodeksem postepowania administracyjnego).

Bez watpienia, w tym projekcie ryzyko administracyjne (rozumiane jako pozyskanie kompletnej
dokumentacji umozliwiajgcej rozpoczecie procesu inwestycyjnego) stato sie jednym z podstawowym
ryzyk, ktbrego materializacja mogta mie¢ negatywny wptyw na terminowe zakoriczenie procesu uzgod-
nien i samej budowy. Op6znienie na etapie budowy mogto negatywnie wptyng¢ na okres eksploatacji,
miasto bowiem wymagato zakonczenia procesu budowy w $cisle okreslonym terminie. W wyniku analiz
i uzgodnien wewnetrznych, miasto postanowito przeja¢ na siebie ryzyko zwigzane z opdznieniem po-
stepowan administracyjnych i innych uzgodnien (w sytuacji, gdyby przyczyna opéznien wynikata z dzia-
tan, za ktére partner prywatny nie ponositby winy).

W przypadku zaistnienia takiego zdarzenia (zdarzen), zwanego ,,zwtoka administracyjng”, miasto nie
naliczytoby kary umownej za op6znienia, oraz byto takze gotowe, aby ,zrekompensowac” wykonawcy
opdznienie w rozpoczeciu eksploatacii. Ze wzgledu na fakt, ze miasto nie byto gotowe aby dokonywac
jakichkolwiek ptatnosci pienieznych na rzecz koncesjonariusza (co zostato bardzo wyraznie podkreslo-
ne w dokumentacji postepowania), miasto zdecydowato sie wprowadzié rozwigzanie, zgodnie z ktorym
wykonawca nie bytby w sytuacji ani gorszej, ani lepszej, gdyby takiego op6znienia administracyjnego

nie doznat (a wiec, proporcjonalnego wydtuzenia okresu eksploataciji).

Przygotowanie Ogtoszenia PPP

Prawidtowe przygotowanie ogtoszenia wszczyna-
jacego postepowanie PPP (bez wzgledu na to czy
zgodnie z przepisami Ustawy o PPP, ze wzgledu na
planowany model wynagrodzenia, postepowanie
bedzie prowadzone na podstawie Ustawy PZP czy
Ustawy o umowie koncesji na roboty budowlane lub
ustugi), jest kluczowe z punktu widzenia prawidto-
wego przygotowania oraz pozniejszego postepowa-
nia. Szczegolnie na gruncie przepisow PZP, kluczowe
jest prawidtowe zaklasyfkowanie przedsiewziecia
(czy jako przewazajacy zostanie uznany element ro-
b6t budowlanych czy element ustug). Co do zasady,
zgodnie z przepisami PZP, jezeli zaméwienie obej-
muje réwnoczes$nie dostawy wraz z ustugami albo
roboty budowlane wraz z ustugami do udzielania za-
mowienia stosuje sie przepisy dotyczace tego przed-
miotu zamoOwienia, ktory odpowiada jego gtéwne-
mu przedmiotowi (art. 5d i 5f Ustawy PZP). Ocena ta
bedzie mie¢ znaczenie, m.in. dla rodzaju dokumen-
téw, ktére powinny zosta¢ dotgczone do SIWZ (np.
w kontekscie obowigzku sporzadzenia tzw. Progra-
mu Funkcjonalno-Uzytkowego).
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Skoro podmiot publiczny wylgcznie na podsta-
wie ogloszenia bedzie dokonywat kwalifkacji pod-
miotowej partneréw prywatnych, to juz w ogtosze-
niu o PPP powinien wskaza¢ — obok warunkéw udzia-
tu w postepowaniu, kryteria selekcji oraz podstawy
wykluczenia. Ten etap bedzie szczegdlnie istotny,
bowiem w ocenie wykonawcy, warto wypracowac
kryteria prekwalifkacji, ktére pozwola prowadzi¢
dialog z przedsiebiorcami posiadajgcymi doswiad-
czenie z realizacji projektéw o zblizonej tematyce
(utrzymania i zarzadzania tego typu obiektami),
a takze dysponujg potencjatem fnansowym do jego
realizacji.

Z moich doswiadczen z pracy po stronie publicz-
nejwynika, ze konstrukcja ,kryteriéw dostepowych”,
jest dos¢ skomplikowana. W interesie podmiotu pu-
blicznego jest to, aby w postepowaniu PPP wzieli
udziat doswiadczeni partnerzy prywatni, posiadajgcy
nie tylko odpowiednie doswiadczenie w zakresie bu-
dowy i zarzgdzania danymi obiektami czy infrastruk-
turg. Wazne jest takze to, aby potrafli wykaza¢ swo-
ja zdolno$¢ do pozyskania Fnansowania. Jednakze,
nie mozna takich wymogoéw okresli¢ w sposob zbyt
ograniczajgcy konkurencje lub w sposdb nieprecyzyj-



ny, bowiem to niechybnie prowadzi do sporéw przed
Krajowg Izbg Odwotawczg o skiad listy podmiotéw
dopuszczonych do dialogu konkurencyjnego.
Proponujemy klientom publicznym ogranicze-
nie liczby wykonawcow, ktérzy zostang zaprosze-
ni do udzialu w negocjacjach (dialog). Do dyskusji
z podmiotem publicznym pozostawiamy zazwyczaj
liczbe partneréw prywatnych, ktérzy moga zostac
dopuszczeni do dialogu. Zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami PZP liczba Partneréw Prywatnych do-
puszczonych do dialogu nie moze by¢ nizsza niz 3.
Okreslenie takiej liczby jest istotne z perspektywy
efektywnego zarzadzania procedurg dialogu (ne-
gocjacji), ale tez zachowania konkurencyjnosci pro-
wadzonego postepowania, a takze rozktadu czasu

pracy zespotu projektowego, zwilaszcza po stronie
publicznej.

Dialog konkurencyjny to czesto catodzienne spo-
tkania z partnerami prywatnymi (dialog prowadzony
jest czesto w ramach grup roboczych). Taki spos6b
prowadzenia postepowania — jesli do udziatu w po-
stepowaniu dopuszczono pieciu partneréw prywat-
nych (tak jak stato sie np. w Poznaniu) oznaczal, ze
runda dialogu konkurencyjnego trwa caly tydzien,
awiec z perspektywy podmiotu publicznego, nalezy
poswieci¢ tydzien na dialog z wykonawcami. Jest to
o tyle wazne, ze prowadzenie dialogu jest angazuja-
ce dla cztonkéw zespotu negocjacyjnego strony pu-
blicznej, co nalezy wzig¢ pod uwage przy odpowied-
nim planowaniu dialogu.

Przyktad praktyczny nr 2
Réznice w trybie odwotawczym —,,stara” ustawa o koncesjach a postepowania sporne PPP
(przyktad warszawskich wiat przystankowych)

Warto przypomnieé, ze zgodnie z obowigzujgcg w dacie wszczecia postepowania dot. 1580 wiat
przystankowych Ustawag o koncesji, rozstrzyganie spraw ze skarg na czynnosci koncesjodawcy zostato
poddane pod rozstrzygniecie sadom administracyjnym. Decyzja ustawodawcy w tym zakresie byfa nie-
jasna. W uzasadnieniu do projektu ustawy koncesji wskazano, ze kontrola ta powinna by¢ przeprowa-
dzana przez sad administracyjny, bowiem jest przeprowadzana w wezszym zakresie niz w przypadku
sgdow powszechnych. Zamiarem projektodawcy jest odstgpienie od kontrolowania innych niz legal-
nos$¢ aspektow postepowania o zawarcie umowy koncesji. Uzasadnienie to jest o tyle zaskakujace, ze
na gruncie systemu zamowien publicznych, nie budzi watpliwosci, ze kontrola sprawowana przez KIO
i sady powszechne zostata ograniczona do kryterium legalnosci dziatani zamawiajgcego®®.

Uzasadnianie kontroli sgdéw administracyjnych nad czynnosciami koncesjodawcy charakterem
prawnym umowy koncesji, jako umowy administracyjnej (umowy publicznoprawnej), jest bezzasadne
w Swietle obowigzujacych przepiséw prawa, w tym wprost wskazanych przepiséw w obowigzujacej
wowczas ustawie o koncesji''. Zgodnie z art. 5 obowigzujacej wowczas ustawy, umowa koncesji byta
umowa cywilnoprawna, a postepowanie w sprawie udzielenia umowy koncesji nie roznito sie (systemo-
wo) od postepowania PPP lub PZP, przeciez nie nastepowato zadne ,wiadcze” powierzenie, a pewna
procedura. Stad tez, w mojej ocenie, spory powstate w wyniku jej wykonywania powinny byly by¢ roz-
poznawane przez KIO i sgdy powszechne.

Réznice w efektywnosci rozpoznawania sporow byly znaczace: Dla przykladu: zgodnie z art. 27 ust.
2 Ustawy o koncesji, do postepowan toczacych sie na skutek wniesienia skargi na czynnos¢ koncesjo-
dawcy stosuje sie przepisy PPSA. Ustawa o koncesji oraz PPSA nie wyznaczata NSA zadnego terminu
na rozpoznanie sprawy, co mogto prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych na wyznaczenie terminu rozprawy

10 Woyrok Krajowej Izby Odwotawczej przy Prezesie Urzedu Zamoéwien Publicznych z 24 stycznia 2013 r. KIO 78/12 Zgodnie
z art. 180 ust. 1 ustawy odwotanie przystuguje wyfacznie od niezgodnej z przepisami ustawy czynnosci zamawiajgcego podje-
tej w postepowaniu o udzielenie zamdwienia lub zaniechania czynnosci, do ktorej zamawiajagcy byt zobowigzany na podstawie
ustawy. Przepis ten wyznacza granice kognicji Izby, co przektada sie na zakres rozpoznania odwotania przez Izbe, czemu usta-
wodaweca dat wyraz w art. 192 ust. 2 ustawy nakazujac Izbie uwzgledni¢ odwotanie wytgcznie w sytuacii, gdy Izba stwierdzi
naruszenie przepisOw ustawy i to tylko takie, ktére miato wptyw lub moze miec¢ istotny wplyw na wynik postepowania o udzie-
lenie zamoéwienia. Powyzsze przepisy wskazujg zatem, ze Izba rozstrzygajac sprawe odwotawczg uprawniona jest do badania
czynno$ci i zaniechan zamawiajgcego wytgcznie kierujac sie kryterium legalnosci.

11 W modelu przyjetym w polskim prawie, koncesjodawca nie rozstrzyga (nie narzuca) w formie jednostronnej czy whadczej
0 obowigzku realizacji zadanh publicznych; nie dziata w sferze imperium, a w ramach postepowania przetargowego o charakterze
cywilnym ksztattuje - na zasadach réwnosci stron - stosunek cywilnoprawny. Umowa koncesji jest umowg odptatng i wzajemna.
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w NSA czekato sie nawet ponad pottora roku. Tymczasem, zgodnie z art. 198f PZP, sad rozpoznaje
sprawe ze skargi na orzeczenie Krajowej Izby Odwotawczej niezwiocznie, nie pdzniej niz w terminie
miesigca od dnia wptywu skargi do sgdu. RGznica ta miata znaczenie dla pewnosci prawa i obrotu.
Ponadto, sady administracyjne nie byly przygotowane do rozstrzygania sporéw dotyczacych np.
rozktadu ryzyka w umowach koncesji czy specyfcznego sposobu prowadzenia postepowan — jest to
o tyle zrozumiate, ze cele i instrumenty postepowania sagdowo-administracyjnego sg inne, podmiot
publiczny jest postrzegany, jako ,,organ administracji publicznej”, a nie strona umowy cywilnoprawnej.
Dlatego tez, miedzy innymi i z tych przyczyn, rozwigzania zaproponowane przez ustawodawce w obec-
nie obowigzujgcej ustawie o umowach koncesji, poddajgce spory dotyczace postepowania KIO i sgdom

powszechnym nalezy uzna¢ za prawidtowe.

Wieloletnia Prognoza Finansowa - zapewnienie
srodkow na realizacje projektu — Podmioty publicz-
ne, bedace jednostkami samorzadu terytorialnego,
ktadg szczegdblny nacisk na ocene wptywu transakciji
PPP na dlug publiczny danej jednostki na zasadach
okreslonych w przepisach ustawy o fnansach pu-
blicznych. Kwestie te sg takze istotne z perspektywy
partnera prywatnego i banku fnansujacego przed-
siewziecie.

Warto przypomnie¢, ze podmioty publiczne
(jednostki samorzadu) sg zobowigzane, aby przy-
gotowac Wieloletnig Prognoze Finansowg, w kto-
rej, odzwierciedlg takze przedsiewziecia PPP (tu:
wydatki ponoszone w okresie wieloletnim na wy-
konanie umowy PPP — najczesciej bedzie to wyna-
grodzenie partnera prywatnego)'?. Z perspektywy
partnera prywatnego, przedstawienie i udokumen-
towanie przez strone publiczng, ze dana jednostka
dysponuje srodkami publicznymi na zawarcie i wy-
konanie umowy, a takze odpowiednimi upowaznie-
niami do zaciggniecia danego zobowigzania fnan-
sowego jest kluczowym wymogiem prawnym i f-
nansowym. | nie chodzi tu tylko o sprawdzenie i po-
twierdzenie, czy dana jednostka spetnienia formal-
ne wymogi przewidziane przez UFP dla zaciggnie-

12 Zgodniezart.226inast. UFP JST powinna opracowac i przyjac¢
wieloletnig prognoze fnansowg (WPF). WPF powinna by¢ real-
istyczna i okresla¢ dla kazdego roku objetego prognoza (a wiec
—w przypadku projektow PPP — w catym okresie obowigzywania
umowy PPP) co najmniej: (i) dochody biezace oraz wydatki
biezgce budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, w tym na
obstuge dlugu, gwarancje i poreczenia; (ii) dochody majatkowe,
w tym dochody ze sprzedazy majatku, oraz wydatki majgtkowe
budzetu jednostki samorzadu terytorialnego; (iii) wynik budzetu
jednostki samorzadu terytorialnego; (iv) przeznaczenie nadwyzki
albo sposéb sfnansowania defcytu; (v) przychody i rozchody
budzetu jednostki samorzadu terytorialnego z uwzglednieniem
dlugu zaciggnietego oraz planowanego do zaciggniecia; (Vi)
kwote dtugu jednostki samorzadu terytorialnego oraz sposéb sf-
nansowania sptaty dtugu. Przepisy art. 226 ust. 4 UFP nakazujg
zawiera¢ w WPF wykazy ,przedsiewziec”, ktorymi zgodnie z UFP
sg takze umowy PPP.
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cia zobowiagzania wieloletniego. Banki udzielajgce
fnansowania partnerowi prywatnemu chcg mieé
pewnos$¢, ze — oprécz zabezpieczen i odpowiednich
klauzul umownych, ktére zapewnig im zwrot zain-
westowanych s$rodkéw (poprzez zabezpieczenia
strumienia ptatnosci na rzecz partnera prywatne-
go) — dany podmiot publiczny dysponuje srodkami
na realizacje danej umowy, a takze czy prawidtowo
i realistycznie zabezpieczyt planowane wartosci
z tytutu umowy PPP w okresie wieloletnim. Dlate-
go tez, oczekiwanie formutowane przez partneréw
prywatnych, co do przedstawienia szczegétowych
danych fnansowych (w tym odpowiednich uchwat
budzetowych i projektow wieloletnich planéw F-
nansowych) jest istotnym elementem prowadzo-
nego dialogu konkurencyjnego.

Ocena klasyfikacji transakcji
do dtugu publicznego

Istotnym elementem, ktéry podmioty publiczne cze-
sto wskazuja jako warunek brzegowy realizacji pro-
jektow w formule PPP, jest ,neutralnos¢ transakciji
z perspektywy diugu publicznego”. W przypadku,
gdy méwimy o jednostkach samorzadu terytorial-
nego, kwestia ta nabiera szczegdlnego znaczenia,
zwiaszcza gdy gminy realizujg szereg kosztownych in-
westycji. Warto przypomnieé, ze ustawa o fnansach
publicznych wprowadza tzw. indywidualny wskaznik
zadtuzenia, ktéry — nie wchodzac tutaj w szczegoty —
w taki spos6b uzaleznia ocene zdolnosci kredytowej
JST od osiggniecia nadwyzki operacyjnej (ocena na-
stepuje na podstawie wzoru wskazanego w art. 243
UFP). Méwiagc w uproszczeniu, w danym roku budze-
towym wartos¢ sptaty zobowigzan wraz z kosztami
ich obstugi do dochodéw og6tem budzetu JST nie



moze przekroczy¢ Sredniej arytmetycznej z obliczo-
nych dla ostatnich trzech lat relacji jej dochodéw
biezgcych, powiekszonych o dochody ze sprzedazy
majatku oraz pomniejszonych o wydatki biezgce,
do dochodéw ogoétem budzetu. Taka konstrukcja
w swoisty sposéb ,,premiuje” klasyfkacje danych wy-
datkéw, jako wydatkéw majgtkowych, a zatem cze-
sto podmioty publiczne oczekujg od doradcéw, aby
w taki sposob uksztattowacé transakcje, by umozliwié
klasyfkacje wydatkéw (np. elementéw wynagrodze-
nia partnera prywatnego), jako tzw. ,wydatkéw ma-
jatkowych” w rozumieniu przepiséw UFP.

Kwestia ta jest skomplikowana, uzalezniona od
wielu czynnikéw, takich jak: kto bedzie inwestorem,
kto bedzie wiascicielem obiektu, czy mozna wydzie-
lic Swiadczenia realizowane w umowie PPP (takze
poprzez wyodrebnienie pewnych elementéw w wy-
nagrodzeniu partnera prywatnego), czy mamy do
czynienia z ustugg kompleksowa, a takze jakie skut-
ki podatkowe (zwilaszcza w zakresie podatku VAT)
wywota przyjeta struktura. Analizy takie powinny
by¢ przeprowadzone na etapie przygotowawczym,
a konkluzje powinny zostaé skonsultowane z sekto-
rem prywatnym. Przyjete rozwigzania moga miec
wptyw na oferte sktadana przez partnera prywatne-
go (np. rozwigzania w zakresie rozliczen VAT).

Dialog techniczny

Z moich doswiadczeh wynika takze, ze nawet je-
$li strona publiczna przygotuje koncepcje realizacji
przedsiewziecia (w tym oszacuje koszty projektu, za-
proponuje wstepny podziat ryzyka w tym przygotuje
model wynagrodzenia), warto skonsultowaé z part-
nerami prywatnymi podstawowe cele i zatozenia
projektowe, np. poprzez przeprowadzenie dialogu
technicznego (badania rynku).

Dialog techniczny zostat uregulowany przepisa-
mi art. 31a Ustawy PZP, jak w sposGb zapewniajacy
zachowanie uczciwej konkurencji oraz réwne trak-
towanie potencjalnych wykonawcow i oferowanych
przez nich rozwigzan, ktérzy posiadajg odpowied-
nie doswiadczenie w realizacji (i fFnansowaniu) tego
typu przedsiewzie¢. W ramach dialogu moga byé
organizowane spotkania indywidualne z podmio-
tami, ktére odpowiedzg na zaproszenie do udzia-
tu w dialogu technicznym. Podczas badania rynku
warto przedstawi¢ podstawowe zatozenia Projektu
(jego zakres, szacunkowag wartos¢ zamoéwienia, pla-
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nowana strukture fnansowania, w tym gotowos¢ do
realizacji projektu bez udziatéw srodkéw unijnych)
w celu poznania oczekiwan partneréw prywatnych
i instytucji fnansowych.

Informacje uzyskane podczas badania rynku po-
winny zosta¢ uwzglednione przy ostatecznej struk-
turyzacji przedsiewziecia i organizacji procesu po-
zyskania partnera prywatnego oraz fnansowania,
o ile w ocenie doradcow (a takze zamawiajgcego) ich
zastosowanie zwiekszy zainteresowanie realizacja
przedsiewziecia i bedzie korzystne dla sektora pu-
blicznego.

Nie mniej istotna bedzie ocena potencjalnego
zainteresowania realizacjg projektu na zasadach
przedstawionych przez partnera prywatnego. In-
formacje te sg wazne, aby podmiot publiczny (wraz
z doradcami) opracowali warunki udziatu w poste-
powaniu (ktére umozliwig zachowanie konkuren-
cyjnosci postepowaniai beda proporcjonalne do sy-
tuacji rynkowej w danym sektorze), a takze podziat
ryzyka. Czesto bowiem zamawiajacy oczekujg prze-
niesienia catosci ryzyka gospodarczego na partnera
prywatnego, oczekujgc ze nie bedg musieli dokony-
wac zadnej doptaty ze srodkéw budzetowych. Cza-
sem negatywna opinia doradcéw, zgodnie z ktéra
doradcy wskazuja, ze realizacja projektu w modelu
koncesyjnym nie bedzie mozliwa (np. ze wzgledu na
zbyt mata rentownos$¢ projektu lub nieprawidtowe
uksztattowanie warunkéw brzegowych), powinna
zosta¢ potwierdzona jednoznacznym gtosem ryn-
ku prywatnego (wyrazonego np. na etapie badania
rynku).

Doswiadczenia przy
przygotowaniu dialogu
konkurencyjnego, przygotowanie
memorandum informacyjnego
przez podmiot publiczny

Jak wynika z Analizy rynku PPP w latach 2008-
20163, w przypadku gdy podmioty publiczne decy-
duja sie na realizacje przedsiewzie¢ na podstawie
przepiséw Prawa Zamowien Publicznych, w zdecy-
dowanej wiekszosci przypadkéw decyduja sie pro-
wadzi¢ postepowanie w trybie dialogu konkurencyj-
nego (95%). Tryb dialogu konkurencyjnego umozli-

13 http://www.PPP.gov.pl/Aktualnosci/Documents/Analiza_
rynku_PPP_31 12 2016.pdf



wia ostateczne uksztattowanie warunkéw realizacji
przedsiewziecia na etapie dialogu prowadzonego
z wykonawcami (por. art. 60a i nast. PZP). Ten tryb
postepowania jest rekomendowany (takze przez Ko-
misje Europejskg) w przypadku, gdy nie jest jeszcze
ostatecznie przesadzona struktura prawna projektu
dla skomplikowanych przedsiewzie¢ takich jak part-
nerstwo publiczno-prywatne®4.

Dialog konkurencyjny daje szanse podmiotom
publicznym na uzyskanie wszelkich niezbednych in-
formaciji, ktére sa konieczne, aby przygotowac osta-
teczng dokumentacje przetargowa, a jednoczesnie

14 Por. EXPLANATORY NOTE - COMPETITIVE DIALOGUE -
CLASSIC DIRECTIVE —CC/2005/04_rev 1 of 5.10.2005

umozliwia prowadzenie negocjacji z wykonawcami
w sposob przejrzysty i z zachowaniem zasady rowno-
§ci. Jednakze, jak wynika z moich doswiadczen, aby
w petni skorzystaé z zalet trybu dialogu konkuren-
cyjnego, podmiot publiczny powinien dobrze przy-
gotowac sie do przeprowadzenia dialogu i zapewni¢
sobie wsparcie w tych obszarach, ktére wymagaja
wiedzy specjalistycznej, a takze przygotowac i za-
prezentowac je uczestnikom dialogu (np. poprzez
przyjecie i przekazanie zainteresowanym podmio-
tom memorandum informacyjnego oraz regulaminu
prowadzonego dialogu konkurencyjnego).

Przyktad praktyczny nr 3
Budowa i eksploatacja spalarni w Poznaniu
- badania gruntowe - ograniczenie ryzyka geologiczno — gruntowego
Dla przyktadu, w projekcie poznariskim na etapie dialogu konkurencyjnego partnerzy prywatni zgto-
sili oczekiwanie co do nowych badan geologiczno — gruntowych. Doradcy techniczni we wspotpracy
z miastem przygotowali projekt siatki odwiertéw, a nastepnie — w ramach dialogu konkurencyjnego —
projekt ten zostat przekazany do konsultacji partnerom prywatnym. Kazdy z uczestnikéw dialogu mégt
w okreslonym terminie wskazaé, czy propozycja lokalizacji odwiertéw wskazana przez zamawiajagcego
jest prawidlowa i wystarczajaca dla ztozenia oferty. Po zebraniu uwag od wykonawcéw miasto zleci-
to (na wiasny koszt) sporzadzenie takiej analizy. Badania przekazano wszystkim partnerom prywatnym
jeszcze na etapie dialogu konkurencyjnego w taki sposéb, aby ich wyniki mogty zostaé przyjete dla wy-

ceny ryzyka projektowego i budowlanego.

Memorandum Informacyjne

Z moich doswiadczen wynika, ze w trakcie dialogu
konkurencyjnego partnerzy prywatni oczekujg od
zamawiajgcych przedstawienia bardzo szczegoto-
wych danych i informacji majgcych wpltyw na wycene
ofert. W zaleznosci od rodzaju projektu PPP partne-
rzy prywatni oczekiwali szczeg6towych danych dot.
inwentaryzacji i oceny stanu technicznego drog,
przeprowadzenie audytu energetycznego szkot, be-
dacych podstawg ztozenia ofert w zakresie oszczed-
nosci energetycznej, czy przeprowadzenia szczego-
towych badan geologicznych nieruchomosci przy
projektach spalarniowych.

Warto rozwazy¢ zebranie wszystkich danych klu-
czowych dla przedsiewziecia i przekazanie go part-
nerom prywatnym wraz zaproszeniem do dialogu
konkurencyjnego. Dokument taki zawiera podsumo-
wanie kluczowych informacji dot. przedsiewziecia,
ktére moga by¢ kluczowe dla projektu oraz ztozenia
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ofert, zawiera charakterystyke otoczenia projektu,
a takze wskazuje opis potrzeb i wymogéw podmio-
tu publicznego. Zazwyczaj oprocz szczegbtowego
opisu przedsiewziecia, wstepnych szacunkow doty-
czacych wartosci nakladow inwestycyjnych czy ope-
racyjnych, podmiot publiczny zawiera w takim doku-
mencie opis nieruchomosci (wraz ze szczegotowymi
danymi dot. np. stanu prawnego, technicznego da-
nej dziatki), technologii, ktéra miataby by¢ prefero-
wana przez zamawiajacego (element ten byt istotny
na przyktad w projekcie poznanskiej spalarni), zakia-
danej struktury prawnej i fnansowej projektu, a tak-
ze harmonogram prowadzonego postepowania).
Doradcy, wspierajg podmiot publiczny w odpowied-
nim opracowaniu i przygotowaniu danych, ktore
beda przydatne dla partnerow prywatnych, w szcze-
golnosci dla przygotowania i wyceny oferty.

Rolg doradcy jest przekonanie podmiotu publicz-
nego, ze wystapienie i pozyskanie interpretacji po-
datkowej (np. w zakresie podatku VAT czy podatku



od nieruchomosci) na etapie dialogu konkurencyj- oferte w danym postepowaniu lub nie ryzykowac
nego jest istotne, aby zminimalizowac¢ istotne ryzy-  koniecznoscig jego uniewaznienia, gdy nie zostanie
ka projektowe, a tym samym uzyska¢ korzystniejsza  ztozona zadna oferta.

Przyktad praktyczny nr 4
Identyfikacja ryzyka podatkowego w zakresie
podatku od towaréw i ustug

Co do zasady, we wszystkich projektach, w ktorych doradzatam (zaréwno po stronie publiczneji pry-
watnej), jednym z istotniejszych elementéw dialogu konkurencyjnego byty kwestie rozliczen podatko-
wych. Szczeg6lnego znaczenia nabierat podatek od towarow i ustug oraz takze podatek od nierucho-
MOSCi.

Zgodnie z art. 14s Ordynacji podatkowej ustawa przewiduje mozliwo$¢ wystagpienia z wnioskiem
o indywidualng interpretacje podatkowg przez zamawiajacego w rozumieniu ustawy z dnia 29 stycz-
nia 2004 r. Prawo Zamoéwien Publicznych (Dz. U. z 2015 r. poz. 2164, z p6zn. zm.) (w zakresie majgcym
wplyw na sposob obliczenia ceny w zwigzku z udzielanym zamowieniem publicznym). Ochrone wyni-
kajaca z takiej interpretacji stosuje sie odpowiednio do podmiotu realizujgcego zamoéwienie. W wielu
postepowaniach podmioty publiczne przygotowuja takie wystapienie z prosbg o potwierdzenie, np.
prawidtowej stawki VAT na dany rodzaj ustugi lub potwierdzajacy przyjety przez strony sposob rozlicze-
nia podatkowego.

Jesli zamawiajacy nie zdecydujg sie na pozyskanie interpretacji przed ztozeniem ofert to moga tak-
ze — aby zachowac¢ zasade rownosci przy ocenie ofert — wprowadzi¢ pewna stawke referencyjng (ktorg
partnerzy prywatni zastosujg wytgcznie na etapie sktadania ofert), a potem, po uzyskaniu wigzgcego
stanowiska organu podatkowego, umowa przewiduje mozliwos$¢ zmiany i dostosowania stawki VAT,
o ile zajdzie taka potrzeba. Rozwigzanie takie zostato zarekomendowane i zastosowane w Poznaniu?®.

Co ciekawe, w przypadku realizacji projektu gdanskiego PPP, zamawiajacy nie zdecydowat sie na
okreslenie referencyjnej stawki podatkowej w zakresie podatku VAT. Ze wzgledu na r6znice w zakresie
stawki podatkowej w ofertach ztozonych w tym postepowaniu, przegrany oferent zaskarzyt wyniki po-
stepowania, a sprawa stanie sie przedmiotem rozstrzygniecia KIO.

Zwracam uwage, ze ze wzgledu na cytowang tres$¢ przepisu Ordynacji podatkowej, w obecnym sta-
nie prawnym, podmioty publiczne realizujace postepowania w trybie koncesyjnym (tu tzw. ,koncesjo-
dawcy”) nie majg podstawy prawnej, aby wystepowac z wnioskiem o interpretacje podatkowa na pod-
stawie art. 14s Ordynacji podatkowej, a zamawiajacy (oraz partner prywatny) moga wystgpic¢ wylgcznie
o wydanie interpretacji indywidualne;.

Przyktad 5:

Podatek od nieruchomosci - identyfikacja ryzyka podatkowego
Ze wzgledu na nieprecyzyjne przepisy ustawy o drogach publicznych, w przypadku projektu dot.
przebudowy drog publicznych w wojewddztwie dolnoslaskim, na etapie dialogu konkurencyjnego, zo-
stato zidentyfkowane ryzyko w zakresie podatku od nieruchomosci. W tym projekcie ryzyko podatkowe
—w catym okresie umowy PPP - byto istotne, bowiem drogi bedace przedmiotem przedsiewziecia (kto-
rych zarzadca byto Wojewddztwo Dolnoslaskie) przebiegaja przez kilkadziesigt gmin. W tym przypadku
kazdy wajt czy burmistrz danej gminy mogt samodzielnie interpretowac przepisy podatkowe i jako or-

gan podatkowy zastosowaé wiasng interpretacje w zakresie tego podatku lokalnego.
Rozwigzaniem rekomendowanym przez partneréw prywatnych bioracych udziat w dialogu konku-
rencyjnym byto jednoznaczne przejecie ryzyka podatkowego przez podmiot publiczny, ktéry umownie
zobowigzat sie, ze gdyby partner prywatny zostat zobowigzany do zaptaty podatku od nieruchomosci,

15 W interpretacji z dnia 17 grudnia 2012 r., sygn. ILPP1/443-867/12-5/NS, Dyrektor Izby Skarbowej w Poznaniu potwierdzit
prawidtowos¢ stanowiska podatnika, uznajac ze w tym projekcie PPP mamy do czynienia z ustugg kompleksowa, w ktérej Part-
ner Prywatny powinien zastosowac obnizong stawke VAT.
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taka kwota zostanie mu zwrécona. Rozwigzanie to zostato zaakceptowane przez strone publiczng, a od-
powiednie postanowienia umowne zostaty wigczone do projektu umowy na etapie dialogu konkuren-
cyjnego.

Ryzyko podatku od nieruchomosci pojawito sie takze jako jedno z gtdwnych obszaréw problemo-
wych w projekcie warszawskich przejs¢ podziemnych. Postepowanie to byto prowadzone przez ZDM
dwukrotnie w formule koncesji na roboty budowlane (bez doptat ze strony budzetu miasta). Pierw-
sze postepowanie zakonczyto sie uniewaznieniem — nie wplyneta zadna wazna oferta. Drugie postepo-
wanie takze zakonczyto sie uniewaznieniem ze wzgledu na brak ztozonych ofert. Zgodnie z oczekiwa-
niem ZDM, partner prywatny miat przebudowac i zarzgdzac¢ przejsciami podziemnymi lezagcymi (wedtug
osSwiadczen strony publicznej) w pasie drég publicznych, ktorych zarzadca (i trwatym zarzadca) byt Za-
rzad Drog Miejskich.

Istotny problem prawny dotyczyt tego, czy partner prywatny, ktory dzierzawitby przejscia podziem-
ne od ZDM (trwatego zarzadcy nieruchomosci) na podstawie umowy dzierzawy bytby zobowigzany
do zaptaty podatku od nieruchomosci. W przypadku przej$¢ podziemnych, zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami podatkowymi mamy do czynienia z podatkiem od budowli. Ze wzgledu na warto$¢ takiego
podatku (2% wartosci budowli rocznie) i dlugoterminowy charakter umowy (25 lat) kwestia ta w przed-
miotowym projekcie miata istotne znaczenie. Rozbiezne orzecznictwo sadowe?®, watpliwosci na tle
doktryny oraz istotne ryzyko zmiany podejScia organu podatkowego (ktére mogto sie zmieni¢ w catym

okresie umowy) istotnie wzmacniato ryzyko prawne zwigzane z prawidtowa wyceng tego projektu.

Perspektywa sektora
prywatnego

- harmonogram prowadzenia
dialogu i przewidywalnos¢
podmiotu publicznego

Ze wzgledu na specyfke projektéw PPP, podmioty
publiczne wymagaja od partneréw prywatnych wy-
kazania doswiadczeh w zakresie budowy, fnanso-
wania i utrzymania inwestycji o skali podobnej do
tej, ktora jest objeta postepowaniem PPP. Aby spel-
ni¢ wymogi sformutowane przez podmioty publicz-
ne, partnerzy prywatni postuguja sie potencjalem
podmiotow trzecich, czesto spdlek z grupy, ktére
doswiadczenia zdobyly przy realizacji podobnych
projektéw w Europie i na Swiecie.

Stad tez niezwykle wazne dla dobrego i efek-
tywnego przygotowania i przeprowadzenia dialogu
konkurencyjnego jest przedstawienie partnerom
prywatnym harmonogramu postepowania (takze
konkretnych rund dialogu). Réwnie istotne znacze-
nie ma wyznaczanie odpowiednio dlugich terminéw
na analize dokumentaciji czy zgtoszenie uwag do ko-
lejnych wersji umowy.

Podmioty publiczne powinny takze uwzglednié
czas niezbedny na przettumaczenie kolejnych wersji
dokumentaciji i uzgodnienie stanowisk negocjacyj-
nych przez wykonawcoéw, czesto dziatajacych w mie-
dzynarodowym S$rodowisku, w tym instytucji fnan-
sowych, czy takie rozplanowanie tematu rund dialo-
gu, aby uwzgledni¢ czas niezbedny na ttumaczenie
tresci dialogu jego uczestnikom.

Nie bez znaczenia jest takze wyznaczenie odpo-
wiedniego czasu na ztozenie ofert, zwilaszcza jesli
zamawiajacy wymagaja od partneréw prywatnych,
aby wraz z ofertg przygotowali szczegétowe modele
fnansowe przedsiewziecia lub ztozyli oswiadczenia
0 zapewnieniu fnansowania danego projektu. Zbyt
rygorystyczne podchodzenie przez strone publiczng
do wyznaczania terminéw ztozenia ofert lub nieprze-
dtuzenia takich terminéw, w przypadku uzasadnio-
nych wnioskéw strony prywatnej, moze zakoriczy¢
sie tym, ze zaden oferent nie ztozy oferty lub zlozo-
ne oferty beda przekracza¢ budzet zamawiajgcego
przeznaczony na realizacje danego przedsiewziecia.

Bankowalnos¢ projektu
Korzystnym rozwigzaniem jest umozliwienie in-
stytucjom fnansujgcym wziecie udzialu w dialogu

16 Dla przyktadu w wyroku z dnia 4 kwietnia 2017 r. (sygn. akt Il FSK 487/15) NSA orzek}, ze podatnikiem podatku od nierucho-
mosci z tytutu gruntéw Skarbu Panstwa, oddanych w dzierzawe podmiotowi trzeciemu przez ich trwatego zarzadce — General-
nego Dyrektora Drég Krajowych i Autostrad, jest ich dzierzawca (a nie GDDKIA).
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konkurencyjnym. Podmiot Publiczny powinien mie¢
Swiadomos$¢, ze banki petnig bardzo istotng role
na etapie identyfkacji ryzyka w danym projekcie,
wskazujac te postanowienia, ktére moga zagrozi¢
ptynnosci sptaty Fnansowania, w szczegoélnosci sg
to wysokos¢ i zasady kar umownych, zasady rozli-
czenia transakcji w przypadku jej przedterminowe-
go rozwigzania, wskazanie, czy wszystkie ryzyka sa
odpowiednio alokowane. Dla przyktadu mozna tak-
ze wskazaé ze ryzyko zmiany prawa (rozumiane np.
w taki sposéb, ze po ztozeniu oferty, nastapi zmiana
prawa skutkujgca koniecznoscig dokonania wzrostu
naktadéw inwestycyjnych lub kosztéw operacyjnych,
ktérych strony nie mogtly przewidzie¢ w dacie zawar-
cia umowy, zasady podziatu ryzyka w tym zakresie
powinny jasno wyznacza¢ granice odpowiedzialno-
§ci strony prywatnej. Strona prywatna (i banki) be-
dzie zazwyczaj oczekiwac, ze ryzyko zmiany prawa
zostanie przypisane stronie publicznej.

Jednym z najistotniejszych obszaréw, na ktére
zwracajg uwage banki, sg wysokos¢ i zasady nali-
czania kar umownych na poszczegdlnych etapach
realizacji projektu. Banki, a w Slad za nimi partne-
rzy prywatni beda dazy¢ do wprowadzenia limitéw
odpowiedzialnosci z tytutu naruszen umowy PPP
(a wiec naruszen w okresie eksploatacji). Sytuacja
jest dos$é skomplikowana, bowiem - w modelach
PPP, w ktérych ptatnos¢ wynagrodzenia rozpoczyna
sie dopiero po zakoriczeniu fazy inwestycyjnej, banki
nie chcg akceptowac sytuacji, gdy kary umowne (po-
mniejszenia wynagrodzenia) — np. za brak dostep-
nosci lub inne naruszenia standardow $wiadczenia
ustug — skutkuja ryzykiem sptaty czesci fnansowa-
nia (przeznaczonego na naktady inwestycyjne, kto-
re zostaly juz oddane do uzytkowania). W trakcie
dialogu konkurencyjnego identyfkacja przypadkow
naruszen umowy, wysokosci i sposobu naliczania kar
umownych jest zawsze jednym z kluczowych obsza-
row. Inng kwestig, na ktérg banki (a w slad za nimi
partnerzy prywatni) zwracajg szczeg6lng uwage, sg
zasady rozliczenia umowy w przypadku jej przedter-

minowego rozwigzania (np. na wypadek sity wyzszej,
czy z przyczyn lezacych po stronie partnera prywat-
nego). Nie mozna zapominagé, ze bank, ktory zainwe-
stowat swoje srodki fnansowe bedzie (co oczywiste)
dazyt do wprowadzenia zapewnien, ze srodki te zo-
stang zwrdcone (w catosci) w taki sposéb, aby bank
nie ponosit ryzyka w tym zakresie.

Oczekiwania w tym zakresie czesto rozmijajg
sie, bowiem strona publiczna — majgc takze zasady
EUROSTAT zwigzane z klasyfkacja projektéw do dtu-
gu publicznego - nie chce wprowadza¢ takich roz-
wigzan, ktérych zastosowanie i wprowadzenie mo-
gtoby zagrozi¢ prawidtowemu ujeciu transakcji PPP
poza diugiem publicznym. Dlatego wypracowanie
kompromisowych rozwigzan jest czasochtonne i wy-
maga dobrego zrozumienia celéw, ale i ograniczen
prawnych obu stron transakciji.

Umowa bezposrednia

Czesto banki oczekujg zawarcia tak zwanych
umow bezposrednich, ktére beda uwzgledniaé inte-
res instytucji fnansowej, ktéra — od strony formalnej
— nie jest strong Umowy PPP. Obecnie przepisy nie
reguluja kwestii zwigzanych z trescig takiej umowy,
jednakze praktyka realizacji projektow PPP w Polsce
wypracowata pewne standardy w tym zakresie, ktore
pozwalajg na wskazanie gtéwnych obszaréw wyma-
gajacych uregulowania w takiej umowie. Zazwyczaj
w umowie bezposredniej podmiot publiczny i partner
prywatny zobowiazujg sie do wspoétdziatania przy re-
alizacji projektu PPP, m.in. poprzez wyznaczenie od-
powiedniej sciezki dziatan w przypadku stwierdzenia
nieprawidtowosci w wykonywaniu umowy, wyznacza-
niu okresu naprawczego, a nawet — w sytuacjach kry-
zysowych - czasowego przejecia wykonywania catosci
lub czesci umowy PPP. Projekt zawierajacy gtowne
postanowienia umowy bezposredniej jest zazwyczaj
dofagczany do dokumentacji kontraktowej i jest przed-
miotem dialogu konkurencyjnego. Dzieki takiemu
rozwigzaniu, bank ma mozliwos$¢ zgtoszenia uwag do
projektu jeszcze na etapie dialogu konkurencyjnego.

Magdalena Zabtocka, jest radca prawnym, wspotpracuje z Kancelaria Domanski Zakrzewski Palinka jest cztonkiem Praktyki
Infrastruktura i Energetyka. Specjalizuje sie w doradztwie przy realizacji projektéw PPP, zaréwno dla sektora publicznego, jak

i prywatnego.
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Podsumowanie wiosennej edycji
szkolen regionalnych w ramach
projektu Rozwoj partnerstwa
publiczno-prywatnego w Polsce

Anna Wiktorczyk-Nadolna

Cykl szkoleh regionalnych to pierwsze z zadan w ra-
mach projektu ,Rozwéj partnerstwa publiczno-
-prywatnego w Polsce”. Te dwudniowe spotkania
w zakresie PPP skierowane sg do przedstawicieli jed-
nostek samorzadu terytorialnego i jednostek podle-
gtych, a za ich organizacje odpowiedzialne jest kon-
sorcjum Zwiazku Miast Polskich i Zwigzku Powiatow
Polskich we wspotpracy z Ministerstwem Rozwoju.
Celem szkolen jest przyblizenie tematyki i procedur
partnerstwa publiczno-prywatnego osobom, maja-
cym w tym zakresie niewielkie doswiadczenie. Cykl
16 szkolen, po jednym w kazdym wojewo6dztwie, od-
bywa sie w dwdch turach — wiosennej i jesienne;.

Kazde szkolenie to 2 dni wytezonej pracy, podczas
ktorych uczestnikom przekazywane sg zasady realiza-
cji przedsiewzie¢ w formule PPP. W programie zawar-
to m.in. szczegblowe oméwienie istoty PPP, Zrodet
prawa i przyktadéw polskiego rynku PPP. Uczestnicy
zapoznajg sie z cata procedurg — od wyboru zrédet f-
nansowania projektu PPP, analize przedrealizacyjna,
przez wybor partnera prywatnego az do etapu umo-
wy ze strong prywatna, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem zagadnien praktycznych.

Prowadzenie szkoleh powierzono trenerom
z wieloletnim dos$wiadczeniem praktycznym w dzie-
dzinie PPP w Polsce. Spojrzenie praktyka, ktory
zrealizowat rézne przedsiewziecia w tej formule,
jest szczegOllnie cenne dla uczestnikéw, ktérzy za-
poznaja sie z doswiadczeniami, zastosowanymi
rozwigzaniami i moga wspolnie przeanalizowac to,
jakich bledow sie wystrzegaé. Organizatorzy szko-
leh ktadg szczegdlny nacisk na praktyczne aspekty
interesujgce dla pracownikdbw sektora samorzg-
dowego, starajgc sie ,odczarowaé” formute PPP
Z mitdéw i niedomoéwien, ktére wokoét niej narosty.
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Program drugiego dnia szkolenia zawiera rowniez
czas na indywidualne konsultacje z ekspertami, z cze-
go czes¢ uczestnikdw chetnie korzysta, omawiajac po-
mysty swoich jednostek na projekty w formule PPP.

Aby umozliwi¢ udziat w szkoleniu mozliwie naj-
wiekszej liczbie oséb, w ramach projektu organizato-
rzy pokrywajg koszty udziatu, materiatéw szkolenio-
wych, wyzywienia i noclegu, za$ uczestnicy optacajg
jedynie koszt dojazdu na miejsce szkolenia.

Do udziatu w szkoleniu zapraszane sg osoby zainte-
resowane tematyka PPP w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego i jednostkach podlegtych, w tym w szcze-
g6lnosci decydenci, osoby zajmujace sie inwestycjami,
pozyskiwaniem srodkoéw unijnych, zamowien publicz-
nych, obstugi prawnej oraz wszystkich wydziatéw zain-
teresowanych inwestycjami w formule PPP.

Intensywne przygotowania do realizacji cyklu
szkolen regionalnych, w ramach ktorych przygotowa-
no catos¢ obszernego materiatu szkoleniowego wraz
z informacjami Ministerstwa Rozwoju oraz zestaw do-
kumentéw wypetnianych przez uczestnikéw, trwaty
od lutego do kwietnia 2017.

Szkolenia prowadzit doswiadczony zesp6t trener-
ski w sktadzie: Magdalena Wojciechowska — trener ds.
uwarunkowan prawnych PPP, Bartosz Korbus - trener
ds. wymiaru fnansowego PPP oraz Ryszard Grobelny
—ekspert, praktyk samorzadowy.

W siedmiu dotychczas przeprowadzonych szko-
leniach udziat wzieto 328 os6b, w tym ponad 55%
kobiet, reprezentujacych 152 instytucje z catej Pol-
ski. Co prawda co do zasady spotkania majg charak-
ter regionalny, aby utatwi¢ dojazd zainteresowanym
uczestnikom, jednak dos¢ czesto zdarzali sie uczest-
nicy z odlegtych nawet regionéw, ktérym odpowiadat
wczesdhiejszy termin danego szkolenia. Kazde spotka-



nie gromadzito wojtéw, skarbnikdw, osoby meryto-
rycznie zajmujace sie inwestycjami, prawnikéw, spe-
cjalistébw zamoéwien publicznych, dyrektoréw szpita-
li, prezesow spotek komunalnych i innych.

Materiaty szkoleniowe zostaly przygotowane dla
uczestnikéw w formie drukowanej broszury, w ktérej
zawarto wszystkie slajdy omawiane podczas spotkan.
Wysoki stopien szczeg6towosci materiatéw to celo-
wa decyzja organizatoréw — umozliwi to uczestnikom
powr6t do doktadnych informacji juz po zakoriczeniu
szkolenia lub bedzie podstawa do dzielenia sie zdoby-
ta wiedzg z innymi pracownikami jednostki.

Merytoryka szkolenia i jakos¢ pracy zespotu tre-
nerskiego zostaly przez uczestnikbw szkolen wy-
soko ocenione. Mimo duzej objetosci materiatow
i stopnia skomplikowania tematyki PPP, spotkania
przyczynialy sie do znaczacego podniesienia kompe-
tencji i wiedzy uczestnikbw w zakresie partnerstwa
publiczno-prywatnego — w testach wiedzy przepro-
wadzonych pod koniec kazdego szkolenia uczestnicy
uzyskiwali wyniki o0 ponad 50% wyzsze niz w testach
na rozpoczecie spotkania.

Na podkreslenie zastuguje fakt, iz wielokrotnie
zdarzato sie, ze jeden pracownik danej instytucji,
ktory uczestniczyt w szkoleniu regionalnym, zachecit
do udziatu w kolejnych takich spotkaniach inne oso-
by zainteresowane tg tematyka w swojej jednost-
ce. Takie modelowe podejscie umozliwia tworzenie
i rozw6j kompetencji zespotdw ds. partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego w danym urzedzie, a w konse-
kwencji sprawne przygotowywanie poszczegolnych
projektéw w formule PPP.

Cykl szkoleh otworzyto spotkanie w Rzeszowie,
w ktérym wzieto udziat 50 osbb, reprezentujacych
urzedy miast i gmin, podkarpacki urzad marszatkow-
ski oraz jednostki podlegte JST.

Szkolenie w Rzeszowie, 8-9 maja 2017, hotel
Hetman, 50 uczestnikow.

Uczestnikéw powitat w imieniu organizatorow
p. Robert Choma, prezydent Przemysla i cztonek
zarzgdu Zwigzku Miast Polskich (ZMP), podkresla-
jac znaczenie partnerstwa publiczno-prywatnego
w planowaniu inwestycji w JST oraz aktywna role
Zwiazku Miast Polskich i wspoétprace z resortem
rozwoju w tym zakresie. P. Beata Matejczuk, gtéw-
ny specjalista w Departamencie PPP Ministerstwa
Rozwoju, przedstawita zatozenia realizacji samego
projektu oraz Strategii Odpowiedzialnego Rozwoju
w zakresie PPP, a w drugim dniu szkolenia p. dr Mar-
cin Jedrasik, naczelnik w tym samym departamen-
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cie, przedstawit przygotowane przez EPEC narzedzie
oceny stanu przygotowania projektu PPP. Pozostaty
czas szkolenia to intensywny przekaz praktycznej
wiedzy dotyczacej réznych aspektéw partnerstwa
publiczno-prywatnego: od idei i zasadnosci stoso-
wania tej formuly, poprzez uwarunkowania prawne
i Fnansowe, do samej procedury wyboru partnera
prywatnego i realizacji umowy.

Agenda kazdego szkolenia ksztattowata sie co do
zasady podobnie. Ze wzgledu na intensywnos¢ cyklu
szkoleniowego, zmienialy sie osoby reprezentujgce
Ministerstwo Rozwoju w obu dniach spotkania. Tym,
co defniowato specyfke kazdego spotkania, byt za-
kres zainteresowan danej grupy uczestnikéw i zada-
wane podczas sesji pytania. Dla przyktadu, uczestni-
kow pierwszego spotkania najbardziej interesowaty
zagadnienia wptywu formuty PPP na zadtuzenie jed-
nostki samorzadu terytorialnego, szkolenie w Gdan-
sku to pytania o zarzgdzanie projektem, a grupe
opolska najbardziej interesowata tematyka zwigza-
na z mozliwoscia realizacji przedsiewzie¢ z obszaru
ochrony zdrowia oraz drég publicznych.

W przypadku szkolenia w Gdansku, w roli eksper-
ta samorzadowego i praktyka wystgpit p. Jacek Kar-
nowski, prezydent Sopotu i cztonek zarzadu Zwigzku
Miast Polskich, ktéry w ciekawy sposéb opowiedziat
zgromadzonym o swoich do$wiadczeniach w realiza-
cji takich inwestycji jak Centrum Hafnera czy dwo-
rzec kolejowy Sopot, podkreslajac znaczenie konsul-
tacji spotecznych podczas catego procesu.

Spotkanie we Wroctawiu otworzyt p. Witold Sto-
wik, Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Rozwoju,
ktory przyblizyt uczestnikom stan przygotowan do
przyjecia Polityki Rzagdu w zakresie rozwoju part-
nerstwa publiczno-prywatnego oraz dziatania rzadu
w zakresie PPP.

Szkolenia regionalne ciesza sie rosngcg popular-
noscia, a osoby zainteresowane moga dokonywac
rejestracji poprzez formularz on-line dostepny na
stronie internetowej projektu www.ppp.gov.pl. Od
czerwca 2017 mozliwe jest zgtaszanie sie na jesienng
runde szkolen regionalnych.

Mimo, ze z powodu niewystarczajgcej liczby zgto-
szonych os6b odwotano zaplanowane na 22-23 maja
2017 szkolenie w Olsztynie, to jednak z uwagi na
duze zainteresowanie szkoleniami w innych regio-
nach i ich wysokie oceny wsrdd uczestnikéw, pod
koniec pazdziernika zaplanowano dodatkowe szko-
lenie, ktdrego lokalizacja bedzie podana w pdézniej-
szym terminie.


http://www.ppp.gov.pl

Partnerstwo publiczno-prywatne
w sektorze wodno-kanalizacyjnym.
Dobre praktyki samorzadu

Mariusz Strawinski

Mozliwos¢ realizacji zadan
publicznych we wspoétpracy

Zz partnerem prywatnym

w sektorze wodno-kanalizacyjnym

W zwigzku ze zwiekszajgcym sie obszarem aktywnosci
ludzkiej, dziatalnosci zwlaszcza w zakresie takich dzie-
dzin jak gospodarka i nauka, administracja publiczna
staje przed coraz bardziej zZtozonymi zadaniami. Szcze-
gllna rola przypada tutaj wspolnotom lokalnym - sa-
morzadowi terytorialnemu. To wiasnie samorzgdowi
przekazywana jest odpowiedzialnos¢ za coraz szerszy
zakres realizacji zadan publicznych, wsréd ktérych klu-
czowe miejsce zajmuje $wiadczenie ustug uzytecznosci
publicznej. Pojecie ustug uzytecznosci publicznej po-
jawia sie w ustawie z dnia 20 grudnia 1996 r. 0 gospo-
darce komunalnej (tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz. 827).
Ustawa okresla zasady i formy gospodarki komunalnej
jednostek samorzadu terytorialnego, polegajace na wy-
konywaniu przez te jednostki zadan wiasnych, w celu za-
spokojenia zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzado-
wej. Gospodarka komunalna obejmuje w szczegblnosci
zadania o charakterze uzytecznosci publicznej, ktérych
celem jest biezgce i nieprzerwane zaspokajanie zbioro-
wych potrzeb ludnosci w drodze $wiadczenia ustug po-
wszechnie dostepnych.

W prawie wspdlnotowym nie spotykamy sie z jed-
nolita defnicjg ustug uzytecznosci publicznej. Traktat
ustanawiajgcy Wspélnote Europejska postuguje sie
terminem ustug $wiadczonych w ogélnym interesie go-
spodarczym i zaznacza, ze ustugi te zajmuja szczegoélne
miejsce wsrod wspdinych wartosci Unii Europejskiej
i posiadajg szczegblne znaczenie dla wspierania spéjno-
§ci spoteczno-gospodarczej. Powigzane sg z ustugami
$wiadczonymi na podstawie praw wytgcznych lub praw
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specjalnych i skierowane sg do okreslonej grupy czion-
kéw danej spotecznosci lub do ogétu wybranej popu-
lacji. Szczegblnemu wyréznieniu na potrzeby niniejszej
publikacji mozna poddac ustugi, w wyniku ktérych wszy-
scy mieszkancy uzyskujg dostep do ustug (co oznacza,
Ze majg przez podmiot publiczny zapewniong mozli-
wos¢ korzystania, ale nie musza z nich korzystac) takich,
jak ustugi dotyczace sektora zwigzanego z gospodarka
wodno-kanalizacyjna.

Zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspélnoty w za-
kresie spraw, dotyczacych wodociggéw i zaopatrzenia
w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania $ciekdw
komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz
urzadzen sanitarnych stanowi zadanie wiasne gminy.
Jednakze za zadaniami ustawowo wyznaczonymi dla
jednostek samorzadu terytorialnego, nie zawsze za-
bezpieczane sg z budzetu panstwa $Srodki Fnansowe
w 0gdle badz adekwatne do wielkosci powierzonych do
realizacji czynnosci. Wiadze wspadlnot lokalnych, chcac
sprosta¢ wymaganiom zawartym w regulacjach, doty-
czacych ochrony $rodowiska w dziedzinie gospodarki
odpadami statymi, zachowania jakosci wody pitnej i pra-
widlowej gospodarki Sciekowej, zwlaszcza gdy dyspo-
nujg one przestarzalg infrastrukturg techniczng lub mu-
sza ja dopiero stworzy¢, zmuszone sg niejednokrotnie
zwiekszaé swoj defcyt budzetowy, a w konsekwenciji
- dtug publiczny.

Narastanie zobowigzan fnansowych sektora fnan-
séw publicznych, w tym szczegdblnie samorzagdu moze
skutkowac¢ w mysl obowigzujacych przepiséw, regulu-
jacych zarzadzanie dhugiem publicznym, niemoznoscig
pozyskania nowych srodkow inwestycyjnych ze zrodet
zwrotnych, takich jak kredyty, pozyczki czy obligacje.
Zjawisko to jest szczegolnie niekomfortowe dla samo-
rzadéw, w przypadku gdy powodowatoby brak perspek-
tywy pozyskania srodkow, zapewniajgcych mozliwosé



wykazania sie dysponowaniem tzw. wkladem wilasnym
i skutkowato niemoznoscig uzyskania funduszy zarezer-
wowanych dla Polski w budzecie unijnym.

Wymienione procesy powinny sktoni¢ wiadze lokal-
ne do poszukiwania nowych zrédet fnansowania ich
dziatalnosci. Lokalna polityka w tym zakresie, okre$lana
przez prawo ustrojowe i ustawowe zadania samorzadu
oraz poprzez wole wyborcOw jest realizowana poprzez
wyznaczone przez wtadze wspdlnoty dziatania, to jest
instrumenty realizacji polityki lokalnej. Instrumenty reali-
zacji polityki lokalnej okreslone sg zaréwno przez prawo,
ktore ustala zakres i metody dziatania wtadzy publicznej
zgodnie z zasadg legalizmu wyrazong w Konstytucji
Rzeczpospolitej Polskiej, jak i przez zatozenia bedace po-
chodng przyzwolenia spoteczenstwa. Innymi stowy, sa-
morzad moze realizowac swoje cele jedynie takimi me-
todami jakie sg przewidziane prawem, a jednoczesnie
sg akceptowane przez spoteczeristwo. W omawianym
przypadku, dotyczacym pozyskania sSrodkéw na realiza-
cje lokalnej polityki zwigzanej z zaspokajaniem zbioro-
wych potrzeb wspdlnoty w zakresie spraw, dotyczacych
wodociggbw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwa-
nia i oczyszczania sciekdw komunalnych, rozwiazaniem
jest wspodtpraca z sektorem prywatnym, dysponujacym
zasobami kapitatowymi przeznaczonymi miedzy innymi
na nowe inwestycje.

Mozliwosc realizacji zadan publicznych we wspétpra-
cy z sektorem prywatnym jest przedmiotem zaintereso-
wania zarbwno administracji publicznej i kierujacych nig
politykdw, jak i sektora prywatnego. Strona publiczna
upatruje w koncepcji partnerstwa publiczno-prywatne-
go, niezaleznie od podstawy prawnej nawigzania tego
typu wspotpracy, zrédet kapitatu pomocnego w realiza-
cji zadan inwestycyjnych i Swiadczenia ustug. Strona pry-
watna natomiast jest zainteresowana wypracowaniem
nowej formuty badZ wprost pozyskaniem mozliwosci
sprzedazy swoich ustug, towardéw i posiadanych umie-
jetnosci. Szansa nawigzania wspOtpracy skierowanej na
zaspokajanie potrzeb publicznych we wspétpracy z sek-
torem prywatnym moze by¢ szczeg6lnie interesujaca,
gdy zaobserwuije sie zjawiska zwigzane z zawirowaniami
na rynkach fnansowych i rosngcym diugiem publicz-
nym. Poprawnie skonstruowana wspétpraca w modelu
partnerstwa publiczno - prywatnego (w tym przedsie-
weziecia realizowane na podstawie obecnie i poprzednio
obowigzujacej ustawy o koncesji, zaliczanej do przedsie-
wzie¢ partnerstwa publiczno-prywatnego w szerokim
znaczeniu) umozliwia wiadzy publicznej powierzenie
czesci ciazacych na podmiotach publicznych obowigz-
kéw prywatnym przedsiebiorcom, a stronie prywatnej
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W zamian za zaangazowanie w proces inwestycyjny
i ustugi $wiadczone na rzecz obywateli pozwala liczy¢
na stabilne dochody mogace pochodzi¢ zaréwno z bu-
dzetu publicznego, jak i bezposrednio od uzytkownikow
ustug publicznych.

Oczywiscie, o ile podstawowym motywem zaanga-
Zowania sie w partnerstwo publiczno-prywatne przez
podmiot publiczny jest zapewnienie obywatelom naj-
wyzszego standardu ustug uzytecznosci publicznej czy
tez Swiadczenie ich w najbardziej wydajny ekonomicz-
nie i celowy sposéb, o tyle motywem zaangazowania
sie w dany projekt przez partnera prywatnego jest
spodziewany zysk. Przy czym koncepcja wspélnego re-
alizowania zadan publicznych przez podmioty publiczne
i sektor prywatny nie jest procesem tak ztozonym, jak
mogtoby sie wydawac. Najkrécej rzecz ujmujac wspot-
praca oparta powinna by¢ na zasadzie zréwnowazenia
korzysci podmiotu publicznego (co za tym idzie odbior-
cy ustugi S$wiadczonej przez sektor publiczny) i partnera
prywatnego. Stad tez wladze podmiotow publicznych,
zastanawiajac sie nad sposobem wykorzystania poten-
cjatu i zasobow sektora prywatnego w interesie publicz-
nym, powinny mieé na wzgledzie, ze najczesciej sktonny
jest on do zaangazowania sie przedsiewziecie, ktérego
skutkiem jest obopdlna korzys¢ partneréw, obejmujaca
réwniez jego godziwe wynagrodzenie.

Partnerstwo publiczno-prywatne dosy¢ czesto jest
wigzane jedynie z forma realizacji inwestycji infrastruk-
turalnych. Takie zatozenie nie catkiem wyjasnia istote
wspOtpracy w ramach partnerstwa publiczno-prywatne-
go i dlatego warto przyjaé, ze jest to instrument spraw-
nego wywigzywania sie przez administracje publiczng
Z powierzonych jej zadan, w tym Swiadczenia ustug uzy-
tecznosci publicznej we wspétpracy z partnerem pry-
watnym, a sama budowa lub modernizacja infrastruktu-
ry (przyktadowo sieci wodociggowej lub kanalizacyjne))
jest jedynie nastepstwem lub warunkiem sprawnego
wykonywania okre$lonych zadan stawianych do reali-
zacji wiadzom lokalnym. Celem partnerstwa publiczno-
-prywatnego jest zatem, co do zasady, sprawne i efek-
tywne wywiazywanie sie z zadan publicznych, a nie
budowa infrastruktury jako takiej. Warianty wspotpracy
w formule partnerstwa publiczno -prywatnego sg na-
rzedziem wiadzy publicznej, za pomoca ktérego moga
wywigzag sie ze spoczywajgcych na nich z mocy prawa
i zobowigzan politycznych, obowigzkow wobec spote-
czenstwa.

Powyzsze uwagi w przypadku sektora wodno-kana-
lizacyjnego sa o tyle istotne, ze zgodnie z obowigzujg-
cym polskim porzadkiem prawnym obowigzuje zasada



rozdziatu odpowiedzialnosci i zadan miedzy gming oraz
przedsiebiorstwem wodociggowo-kanalizacyjnym. To
gmina jest odpowiedzialna za zapewnienie mieszkan-
com wspolnoty zbiorowego zaopatrzenia w wode i od-
prowadzania $ciekOw, niezaleznie od tego czy utworzy
przedsiebiorstwo wodociggowo-kanalizacyjne, czy tez
powierzy obowigzki w tym zakresie przedsiebiorstwu
wodociggowo-kanalizacyjnemu, nalezgcemu do inne-
go podmiotu na zasadach przewidzianych we wzmian-
kowanej ustawie o0 gospodarce komunalnej. Samorzad
gminny postawiony zostaje w roli regulatora rynku
w sektorze wodno-kanalizacyjnym i to do niego nalezy
realizacja zadan ustawowych.

Wspotpraca partnerow w sektorze
wodno-kanalizacyjnym

W krajach cztonkowskich Unii Europejskiejzasprawa libe-
ralizacji rynku ustug uzytecznosci publicznej, a takze pry-
watyzacji podmiotow, dziatajgcych na rynku tych ustug,
wyksztalcity sie warunki do rozwoju operatoréw pry-
watnych (czesto ponadnarodowych przedsiebiorstw),
gotowych przeja¢ od wiadz publicznych, chocby czes¢
zadan zwigzanych z dostarczaniem obywatelom ustug,
$wiadczonych do tej pory w ramach tradycyjnych form
dziatania administracji publicznej. W ostatnich latach
takze w Polsce mozna zaobserwowac nasilenie wspot-
pracy podmiotéw publicznych z sektorem prywatnym,
szczegOlnie w zakresie rozwoju infrastruktury i ustug
w dziedzinie transportu i ochrony srodowiska, w tym
gospodarki odpadami statymi, zachowania jako$ci wody
pitnej i prawidtowej gospodarki sciekowej.

Dokonujgc oceny projektéw realizowanych badz
przygotowywanych obecnie do realizacji w sektorze
wodno-kanalizacyjnym, zauwazy¢ mozna rosnacy udziat
takich realizacji w rynku partnerstwa publiczno-prywat-
nego w Polsce. Nie mozna juz powtorzy¢ wniosku, jaki
pojawit sie w Raporcie samorzadowym PPP — wydaniu
specjalnym Forum PPP nr 2 (15) z 2011r., mOwigcym
o tym, ze pewne zaskoczenie stanowi niewielka ilos¢ po-
stepowan z szeroko rozumianego sektora uzytecznosci
publicznej, ktéra wigze sie ze statym strumieniami do-
chodéw (energetyka, gospodarka odpadami, systemy
wodno-kanalizacyjne). Najnowsze badanie przeprowa-
dzone przez Instytut Partnerstwa Publiczno-Prywatne-
go oraz Ministerstwo Rozwoju (publikacja Analiza rynku
PPP za okres od 2009 r. do 31 grudnia 2016 r.) ukazuje
zainteresowanie podmiotow publicznych, realizacjg za-
dan w sektorze wodno-kanalizacyjnym w formule part-
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nerstwa publiczno-prywatnego (koncesji). W raporcie
podkreslono, ze badajac rozmiar rynku partnerstwa
publiczno-prywatnego, nalezy wystrzegac sie przyjmo-
wania zatozenia, iz liczba wszczetych postepowan jest
réwna liczbie konkretnych przedsiewzie¢, przygotowa-
nych przez podmioty publiczne na tyle, by mogty sta¢
sie one przedmiotem postepowania na wyboér partnera
prywatnego lub koncesjonariusza. W cytowanej publi-
kacji wskazano, ze najwiekszym zainteresowaniem pod-
miotéw publicznych cieszyly sie przedsiewziecia z za-
kresu sportu i turystyki, jednak skuteczno$¢ wszystkich
wszczetych postepowan w odniesieniu do zawartych
uméw w tym sektorze jest relatywnie niska. O wiele
wiekszg skuteczno$¢ odnotowano w takich sektorach
ustug uzytecznosci publicznej, jak telekomunikacija, efek-
tywnos¢ energetyczna, czy tez omawiana gospodarka
wodno-kanalizacyjna. Podmioty publiczne byly szcze-
goblnie sktonne wdrazaé kilkukrotnie procedure wyboru
partnera prywatnego lub koncesjonariusza m.in. w ob-
szarach gospodarki wodno-kanalizacyjnej i energetyki.
Dla udowodnienia tej tezy, podatbym nastepujacy przy-
klad. Pomimo nieskutecznie zakoriczonego pierwsze-
go postepowania partnerstwa publiczno-prywatnego,
toczacego sie w 2016 r. w sprawie realizacji przedsie-
wziecia pn. Budowa i zarzadzanie oczyszczalnig Sciekdw
oraz siecig kanalizacyjng na terenie Gminy Karczew, gmi-
na Karczew nie zrezygnowata z zamiaru wybudowania
wiasnej oczyszczalni Sciekdw. W tym celu w maju 2017 r.
ogtoszono drugie postepowanie - ogtoszenie o koncesji
na roboty budowlane — majgce na celu wytonienie part-
nera prywatnego, ktérego zadaniem bedzie realizacja
wspomnianego przedsiewziecia.

Odnosnie czasu obowigzywania umow zawartych
w sektorze wodno-kanalizacyjnym w Analizie rynku
PPP za okres od 2009 r. do 31 grudnia 2016 r. zwr6-
cono uwage na duzg rozpieto$¢ w okresach, na jakie
zawierano umowy. Najkrotszy okres obowigzywania
umowy w sektorze wodno-kanalizacyjnym wynosit 6
miesiecy, podczas gdy najdiuzsze kontrakty wyniosty
396 miesiecy.

Obraz partnerstwa publiczno-prywatnego w sekto-
rze wodno-kanalizacyjnym mozna analizowac, korzysta-
jac z baz publikowanych przez Platforme Partnerstwa
Publiczno-Prywatnego. Jedna z nich jest baza projektow
z zawartymi umowami (dalej w tekscie okreslana takze
jako baza), zawierajgca zarbwno umowy znajdujgce sie
w fazie zarzadzania, jak i umowy zrealizowane (przykia-
dowo: projekt gminy Kiszkowo, w ktérym przedmiotem
konces;ji jest Swiadczenie przez koncesjonariusza ustug
zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbiorowego od-



prowadzania Sciekdw na terenie gminy Kiszkowo lub
projekt gminy Smotdzino, zakladajacy ze przedmiotem
konces;ji jest $wiadczenie ustug w zakresie zaopatrywa-
nia w wode i odprowadzania $ciekbw na terenie Gminy
Smotdzino oraz zarzgdzanie i utrzymanie sieci wodocia-
gowo-kanalizacyjnej, w tym dokonywanie remontéw
i ulepszen). Baza przedstawia zidentyfkowane przez Mi-
nisterstwo Rozwoju umowy jakie zawarto w Polsce od
Czasu wejscia w zycie ustawy o partnerstwie publiczno-
-prywatnym z grudnia 2008 r. oraz uchylonej juz ustawy
o koncesjach na roboty budowlane lub ustugi z 2009 r.
i ustawy o umowie koncesji ha roboty budowlane lub
ustugi z 2016 r. Przedmiotowa baza umozliwia fltrowa-
nie i generowanie raportow wedtug dostepnych kry-
teridw, takich jak lokalizacja projektu, sektor, ktérego
dotyczy przedsiewziecie, stan realizacji projektu, model
wynagradzania partnera prywatnego, podstawa praw-
na wyboru partnera prywatnego.

Baza zamierzen inwestycyjnych publikowana przez
Platforme Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (dalej
w tekscie okreslana takze jako baza zamierzen), zawiera
zweryfkowana liste zamierzen inwestycyjnych partner-
stwa publiczno-prywatnego w Polsce znanych Minister-
stwu Rozwoju. Sg to przedsiewziecia ofcjalnie ogtoszo-
ne oraz planowane do uruchomienia w najblizszym cza-
sie. Przyjeto m.in. nastepujgce opisy zwigzane z zamie-
rzeniem: pomyst projektu do realizacji, podziat na analizy
przedrealizacyjne, poszukiwanie doradcy. Na zaintereso-
wanie stron partnerstwa publiczno-prywatnego danym
sektorem realizacji zadan publicznych (w tym sektorem
gospodarki wodno-kanalizacyjnej) wplywa powodzenie
zblizonych przedsiewzieé. Ukoriczone z sukcesem pro-
jekty zrealizowane w formule partnerstwa publiczno-
-prywatnego, stanowig niewatpliwie skuteczng zachete
dla podmiotéw publicznych do podjecia sie realizacji
powierzonych im zadan wiasnie w tym trybie. Cieka-
wym przykladem zastosowania partnerstwa publicz-
no-prywatnego jest postepowanie w sprawie koncesji
na prowadzenie dziatalnosci zbiorowego zaopatrzenia
w wode i zbiorowego odprowadzania sciekdw na tere-
nie gminy Kiszkowo z roku 2009, ktére doprowadzito do
zawarcia pierwszej umowy o koncesji przez gmine Kisz-
kowo i skutkowalo przeprowadzeniem kolejnych po-
stepowan w celu wytonienia koncesjonariusza. W 2015
r. zakoniczono umowe zwigzang z koncesjg na prowa-
dzenie dziatalnosci zbiorowego zaopatrzenia w wode
i zbiorowego odprowadzania Sciekdéw na terenie gminy
Kiszkowo z urzadzen (sieci) wedtug wykazu stanowigce-
go zalgcznik do specyfkacji technicznej przedsiewziecia,
a obecnie w fazie zarzgdzania umowa (eksploatacji) jest
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przedsiewziecie polegajgce na koncesji na prowadzenie
dziatalnosci zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbioro-
wego odprowadzania sciekdw na terenie gminy Kiszko-
wo na okres trzech lat od 01.01.2016 r.do 31.12.2018 .
w zakresie urzadzen (sieci wodociagowych i kanalizacyj-
nych), stanowigcych wiasnosé gminy Kiszkowo.

Mowigc o partnerstwie publiczno-prywatnym w sek-
torze wodno-kanalizacyjnym, trzeba zwréci¢ uwage na
fakt, ze przewazajacq forma realizacji przedsiewzieg jest
koncesja na ustugi, a jako model wynagrodzenia konce-
sjonariusza przyjeto optaty od uzytkownikéw. Znajduje-
my takze projekt realizowany w trybie zaméwienia pu-
blicznego, gdzie wynagrodzenie partnera prywatnego
pochodzi z ptatnosci uiszczanych przez podmiot publicz-
ny. W tym miejscu uwaga natury ogoélnej, ze w obecnym
stanie prawnym przy realizacji projektéw szeroko rozu-
mianego partnerstwa publiczno-prywatnego w sekto-
rze wodno-kanalizacyjnym, zastosowaé mozna nastepu-
jace modele: partnerstwo publiczno-prywatne w trybie
zamOwienia publicznego, partnerstwo publiczno-pry-
watne w trybie koncesji na roboty budowlane lub part-
nerstwo publiczno-prywatne w trybie koncesji na ustugi.

W oparciu o zawarto$¢ opisu projektéw w przed-
stawionej wyzej bazie oraz bazie zamierzen, zapre-
zentowana dalej zostanie pokrotce charakterystyka
przedsiewzie¢ partnerstwa publiczno-prywatnego
w obszarze gospodarki wodno-kanalizacyjnej, w szcze-
goInosci poprzez podanie nazwy projektu, przytoczenie
(cytowanie) zakresu przedsiewziecia i podziatu ryzyka
zawartego w wymienionych bazach oraz przekazanie
informacji o modelu wynagrodzenia.

Opisy przedsiewzie¢ partnerstwa
publiczno-prywatnego w obszarze
gospodarki wodno-kanalizacyjnej
w Polsce

Przyktadowe przedsiewziecia realizowane

jako koncesja na ustugi

1) Urzad Gminy Kiszkowo. Przedmiotem koncesji jest
$wiadczenie przez koncesjonariusza ustug zbiorowe-
go zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadza-
nia Sciekbw na terenie gminy Kiszkowo. Koncesjo-
dawca ponosi ryzyko wad prawnych i technicznych
sktadnikbw majgtkowych bedacych przedmiotem
wkiadu wiasnego oraz dzielone z Koncesjonariu-
szem ryzyko dostepnosci. Koncesjonariusz ponosi
ryzyko wykonywania przedmiotu koncesji, tj. ryzyko



2)

3)

popytu oraz ryzyko dostepnosci oraz dzielone z Kon-
cesjodawcy ryzyko dostepnosci. Umowa zostala za-
warta i zrealizowana. Model wynagrodzenia: opfaty
od uzytkownikéw - oplaty od uzytkownikdéw wg usta-
lonej taryfy. Gmina Kiszkowo po zakonczeniu pierw-
szej umowy wdrozyla analogiczny projekt dwukrot-
nie. Obecnie jest realizowana umowa obowigzujgca
0d 01.01.2016r.do 31.12.2018 .

Urzad Gminy Smotdzino. Przedmiotem koncesji
jest Swiadczenie ustug w zakresie zaopatrywania
w wode i odprowadzania sciekdéw na terenie Gmi-
ny Smotdzino oraz zarzadzanie i utrzymanie sieci
wodociggowo-kanalizacyjnej, w tym dokonywanie
remontdw i ulepszen. Po stronie publicznej ryzyko
zZwigzane z whniesieniem skfadnika majgtkowego
w stanie prawnym i technicznym zdatnym do realiza-
cji umowy koncesji oraz ryzyko regulacyjne i prawne
zwiazane z mozliwoscig Swiadczenia ustug bedacych
przedmiotem umowy przez koncesjonariusza. Po
stronie prywatnej ryzyko popytu i utrzymania przed-
miotu koncesji. Do obowigzkéw koncesjonariusza
nalezy: utrzymanie, eksploatacja i zarzgdzanie siecig
wodociggowo-kanalizacyjng, zbiorowe zaopatrze-
nie w wode i zbiorowe odprowadzenie Sciekéw do
oczyszczalni, prowadzenie remontow sieci wodo-
ciggowo-kanalizacyjnej oraz prowadzenie biezacej
obstugi. Umowa zostala zawarta i zrealizowana. Mo-
del wynagrodzenia: optaty od uzytkownikéw - wyna-
grodzenie partnera prywatnego stanowig optaty od
odbiorcéw ustug $wiadczonych w ramach umowy
koncesiji.

Urzad Gminy Smotdzino. Swiadczenie ustug zarza-
dzania, utrzymania i eksploatacji zbiorowego zaopa-
trzenia w wode, zbiorowego odprowadzenia Scie-
kéw na oczyszczalnie, prowadzenie remontow sieci
wodociggowo-kanalizacyjnej na terenie Gminy Smol-
dzino. Przedmiotem koncesiji jest Swiadczenie ustug
w zakresie gospodarki wodno-sciekowej ha terenie
Gminy Smotdzino przez okres 15 lat. Po stronie pu-
blicznej ryzyko zwigzane z wniesieniem sktadnika ma-
jatkowego w stanie prawnym i technicznym zdatnym
do realizacji umowy koncesji oraz ryzyko regulacyjne
i prawne zwigzane z mozliwoscig Swiadczenia ustug
bedacych przedmiotem umowy przez koncesjona-
riusza. Po stronie prywatnej ryzyko popytu i utrzy-
mania przedmiotu koncesji. Do obowigzkéw konce-
sjonariusza nalezy: utrzymanie, eksploatacja i zarza-
dzanie siecig wodociggowo-kanalizacyjna, zbiorowe
zaopatrzenie w wode i zbiorowe odprowadzenie
$ciekbw do oczyszczalni, prowadzenie remontéw
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sieci wodociggowo-kanalizacyjnej oraz prowadzenie
biezacej obstugi. Przedsiewziecie w fazie zarzadzania
umowsg (eksploatacii). Model wynagrodzenia: optaty
od uzytkownikéw —wynagrodzenie partnera prywat-
nego stanowig optaty od odbiorcow ustug $wiadczo-
nych w ramach umowy koncesiji.

4) Wojskowa Agencja Mieszkaniowa Oddziat Regio-

nalny w Gdyni. Agencja wdrozyta przedsiewziecie,
ktorego celem bylo Swiadczenie ustug w zakresie
zarzgdzania gospodarka energetyczna, tj. produkcji
energii cieplnej na potrzeby centralnego ogrzewa-
nia i cieptej wody uzytkowej oraz jej przesytu do od-
biorcow, ustug w zakresie zarzadzania gospodarkg
wodno-kanalizacyjna, tj. wykonywania zbiorowego
zaopatrzenia w wode mieszkancow osiedla w m.
Siemirowice i przepompowywanie $ciekOw wraz
z ustugami remontu i utrzymania infrastruktury.
Przedmiotem konces;ji jest $wiadczenie ustug w za-
kresie gospodarki energetycznej (produkcja energii
cieplnej na potrzeby centralnego ogrzewania i cie-
ptej wody uzytkowej) i wodociggowo-kanalizacyjnej
na terenie osiedla mieszkaniowego w m. Siemiro-
wice wraz z zarzgdzaniem i utrzymaniem w spraw-
nosci technicznej powierzonej koncesjonariuszowi
infrastruktury. Po stronie publicznej ryzyko zwia-
zane z wniesieniem sktadnika majatkowego w sta-
nie prawnym i technicznym zdatnym do realizacji
umowy koncesji. Po stronie prywatnej ryzyko eko-
nomiczne zwigzane z wykonaniem koncesji — ryzy-
ko popytu na ustugi Swiadczone w ramach umowy.
Ryzyko utrzymania ciagtosci procesu $wiadczenia
ustug w tym odpowiedzialnos¢ za jako$¢ prac re-
montowych i modernizacyjnych. Przedsiewziecie
w fazie zarzadzania umowa (eksploatacji). Model
wynagrodzenia: optaty od uzytkownikéw — wyna-
grodzeniem koncesjonariusza jest wylaczne pra-
wo do pobierania pozytkéw z przedmiotu konces;ji
(optat od odbiorcow ustug).

Partnerstwo publiczno-prywatne w trybie prawa
zamowien publicznych
1) Urzad Miasta i Gminy Konstancin-Jeziorna. Wy-

tonienie Partnera prywatnego do realizacji ustugi
polegajacej na oczyszczaniu sciekdbw komunalnych
z terenu Gminy Konstancin-Jeziorna. Przedmio-
tem zamoOwienia jest Swiadczenie ustug w zakresie
oczyszczania Sciekdw komunalnych z terenu Gminy
Konstancin-Jeziorna przez okres 32 lat, w ramach
umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Poste-
powanie prowadzone w trybie zamdwienia z wolnej



2)

reki, poniewaz obiektywnie istnieje tylko jeden pod-
miot, ktéry moze $wiadczy¢ te ustugi - uzytkownik
wieczysty i dzierzawca jedynej oczyszczalni Sciekdw
na terenie gminy. Po stronie publicznej ryzyko wy-
boru formy realizacji zadan spoczywajacych na pod-
miocie publiczny oraz ryzyko regulacyjne i prawne
zwiazane z mozliwoscig $wiadczenia ustug, bedacych
przedmiotem umowy przez partnera prywatnego.
Dostarczanie Sciekdw przez caty okres obowigzywa-
nia umowy (ryzyko popytu). Partner Prywatny pono-
si ryzyko modernizacji istniejgcej instalacji, oraz po-
nosi ryzyko zwigzane z zarzadzaniem i eksploatacjg
Sciekdw dostarczanych do instalacji (ryzyko dostep-
nosci). Przedsiewziecie w fazie zarzadzania umowa
(eksploatacii). Model wynagrodzenia: ptatnosc za do-
stepnos¢ — optata otrzymywana w zamian za utrzy-
manie i zarzadzanie instalacjg, pochodzgca z budze-
tu podmiotu publicznego.

Urzad Miasta Mtawa. Budowa i eksploatacja oczysz-
czalni sciekéw w Mitawie w formule partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego. Przedmiotem postepowania
jest budowa oczyszczalni sciekéw w Miawie, reali-
zowana w formule partnerstwa publiczno-prywat-
nego oraz Swiadczenie ustug w zakresie odbioru
i oczyszczania $ciekdw komunalnych. Podmiot pu-
bliczny ponosi czes¢ ryzyka popytu, ktére dzielone
jest z partnerem prywatnym (w szczegélnosci w za-
kresie zapewnienia catosci strumienia SciekOw z te-
renu Gminy, gwarancji ilosci przez pierwszy okres
20-25 lat z progiem tolerancji -/+ 3% oraz indeksacjg
stawki). Gtébwnym ryzykiem po stronie partnera pry-
watnego jest ryzyko budowy (w szczegolnosci fnan-
sowanie projektu, budowa wedtug Opisu Przedmio-
tu Zamowienia i zrealizowanie budowy w okresie 36
miesiecy od zawarcia umowy) oraz ryzyko dostep-
nosci (w szczegolnosci w zakresie eksploataciji starej
i nowej instalacji, przejecia oraz wyszkolenie perso-
nelu —w tym gwarancja zatrudnienia na okres 5 lat).
Ponadto partner prywatny ponosi czes¢ ryzyka po-
pytu, ktére dzielone jest z podmiotem publicznym
(w szczegolnosci w zakresie zapewnienia catosci
strumienia Sciekow z terenu Gminy, gwarancji ilosci
przez pierwszy okres 20-25 lat z progiem tolerancji
-/+ 3% oraz indeksacja stawki). Przedsiewziecie w fa-
zie budowy. Model wynagrodzenia: mieszany — po-
zytkiem partnera prywatnego bedzie ptatnos¢ za 1
m? Sciekéw, wptywajacych do oczyszczalni Sciekow.
Przy czym zgodnie z podziatem ryzyk, wprowadzono
gwarancje ilosci sciekdw z tolerancjg odchylen row-
ng -/+ 3% (na podstawie Sredniej iloSci z ostatnich

BIULETYN 2/2017 — PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

trzech lat).
Opisy zamierzen inwestycyjnych
w formule partnerstwa publiczno-
-prywatnego w obszarze
gospodarki wodno-kanalizacyjnej
w Polsce

1) Gmina Gniew (PPP w trybie koncesji). Budowa sieci

kanalizacji sanitarnej dla miejscowosci Pienigzko-
wo, Ostrowite, Pétwies, Kolonia Ostrowicka, Stary
Miyn, Dabrowka, Widlice, Opalenie, Rakowiec, Pilc-
ki, Bielica, Jazwiska, Aplinki, Rzym, Pottowo wraz
z oczyszczalnig Sciekbw w Gminie Gniew, powiat
tczewski, wojewddztwo pomorskie. Przedmiotem
przedsiewziecia jest budowa sieci instalacji kanali-
zacji sanitarnej mieszanej — grawitacyjnej i cisnienio-
wej wraz z oczyszczalnig Sciekéw. Budowa kanaliza-
cji sanitarnej sieciowej, przepompowni strefowych
oraz zbiornikéw bezodptywowych pozwoli na eko-
logiczne odprowadzenie Sciekdw od ok. 2600 oséb.
Catkowita dlugos¢ sieci kanalizacyjnych to ok. 28
km. Ryzyko po stronie publicznej to ewentualna
niezdolno$¢ samorzadu do poniesienia wysokosci
doptat do przyjetej uchwatg stawki za odprowa-
dzenie Sciekbéw. Po stronie prywatnej ryzykiem
moga byé nieoczekiwanie wieksze koszty realizacji
inwestycji niz te, ktére bylyby wskazane w opraco-
wanej dokumentacji technicznej i przyjetych tech-
nologii przesytu i odbioru $ciekbw. Zamierzenie jest
na etapie pomystu. Na wynagrodzenie partnera
prywatnego skfadataby sie uchwalona przez Rade
Miejskg w Gniewie stawka za odprowadzanie Scie-
koéw od odbiorcéw podtaczonych do wybudowanej
sieci kanalizacyjnej, powiekszona o doptate gminy
do kazdego m3 Sciekéw, ktdra wynikataby z prze-
prowadzonej analizy ekonomicznej operatora sie-
ci, uwzgledniajgcego zysk zarzgdzajacego siecia.
Gmina dopuszcza zawigzanie Spotki Celowej, ktérej
gldbwnym akcjonariuszem lub udziatowcem bytby
przyszty partner prywatny.

2) Urzad Miejski w Dukli (PPP w trybie zamowien pu-

blicznych). Budowa oczyszczalni $ciekéw w Wietrz-
nie wraz z kolektorem doprowadzajgcym Scieki na
potrzeby aglomeracji Dukla i Réwne. Przedmiotem
przedsiewziecia jest budowa oczyszczalni sciekow
w Wietrznie wraz z kolektorem doprowadzajgcym
scieki na potrzeby aglomeracji Dukla i Réwne. Po
stronie publicznej ryzyko zwigzane z udostepnie-
niem obiektéw objetych przedsiewzieciem (wkitad



wihasny) w zakresie technicznym i wiascicielskim
oraz ryzyko popytu na ustugi Swiadczone w ramach
przedsiewziecia. Po stronie prywatnej ryzyko budo-
wy i dostepnosci przedmiotu przedsiewziecia i ry-
zyko zwigzane z pozyskaniem fnansowania. Zamie-
rzenie jest na etapie poszukiwanie doradcy. Model
wynagrodzenia: ptatnos¢ za dostepnosé — partner
prywatny otrzyma wynagrodzenie pfatne z budze-
tu publicznego za zrealizowanie inwestycji i utrzy-
manie skladnikbw majagtkowych, zaangazowanych
w przedsiewziecie w uméwionym stanie technicz-
nym. Wynagrodzenie to przyjmie forme tzw. opta-
ty za dostepnos$¢, ktéra moze by¢ pomniejszona
o kary zwigzane z brakiem dostepnosci przedmiotu
przedsiewziecia.

3) Urzad Miejski w Karczewie (PPP w trybie koncesj).
Wybor partnera prywatnego do realizacji przedsie-
wziecia pn. ,,Budowa i zarzadzanie oczyszczalnig Scie-
kéw oraz siecig kanalizacyjng na terenie Gminy Kar-
czew”. Zgodnie z aktualnym ogtoszeniem, dotycza-
cym przedsiewziecia celem gminy Karczew jest reali-
zacja przedsiewziecia, w rozumieniu ustawy z dnia 19
grudnia 2008 . o partnerstwie publiczno-prywatnym
w ramach, ktérego wybrany partner prywatny zobo-
wigze sie do sfnansowania, zaprojektowania i prze-
prowadzenia budowy oczyszczalni ciekbw na nieru-
chomosci, stanowiacej wkiad wiasny podmiotu pu-
blicznego oraz przepiecia istniejgcej sieci kanalizacji
sanitarnej do nowej oczyszczalni. Partner prywatny
na warunkach okre$lonych w umowie o partnerstwo
publiczno-prywatne, bedzie odpowiedzialny za tech-
niczne utrzymanie wybudowanej infrastruktury wraz
z istniejaca siecig kanalizacyjng oraz bedzie Swiadczyt
ustugi zbiorowego odprowadzania sciekbéw na tere-
nie miasta Karczewa wraz z osiedlem Lugi oraz cze-
$cig Otwocka Matego. Wynagrodzeniem partnera
prywatnego bedzie wytacznie prawo do eksploatacii
wybudowanej oczyszczalni bedgcej przedmiotem
umowy o partnerstwo publiczno — prywatne.

Odnos$nie zamierzen inwestycyjnych w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego w obszarze gospo-
darki wodno-kanalizacyjnej w Polsce, jak wspomniano
wyzej na zainteresowanie stron partnerstwa publicz-
no-prywatnego danym sektorem realizacji zadan pu-
blicznych wplywa powodzenie zblizonych przedsie-
wzie¢. Ukonczone z sukcesem projekty zrealizowane

w formule partnerstwa publiczno-prywatnego, stano-

wig niewatpliwie skuteczng zachete dla podmiotéw

publicznych do podjecia sie realizacji powierzonych im

zadan wiasnie w tym trybie.
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Wywiad
z Burmistrzem
Miasta Karczew

Biuletyn PPP: Karczew
nie  jest  nowicjuszem
w realizacji przedsiewzie¢
w  formule partnerstwa
publiczno — prywatnego.
Mam tu na mysli przed-
siewziecie, polegajqce na
termomodernizacji budyn-
kow uzytecznosci publicznej w celu uzyskania oszczedno-
Sci w wydatkach eksploatacyjnych obiektow publicznych,
ponoszonych przez podmiot publiczny oraz rozpoczety
projekt z branzy gospodarki wodno -Sciekowej.

Witadystaw tokietek (Burmistrz Karczewa): Zgadza
sie. Musze tutaj pochwali¢ sie, ze Platforma Partner-
stwa Publiczno-Prywatnego, ktéra ma za zadanie
popularyzacje praktyk i doswiadczen zwiazanych z re-
alizacjg projektéw partnerstwa publiczno-prywatne-
go, opracowata informacje pod nazwg Kompleksowa
termomodernizacja budynkéw uzytecznosci publicz-
nej Gminy Karczew w formule partnerstwa publiczno
-prywatnego. Zawiera ona szczeg6towe informacje na
temat przedsiewziecia—zachecam do lektury. Dzielimy
sie tam dobrymi praktykami w tym zakresie.

Biuletyn PPP: Obecnie w toku jest postepowanie o za-
warcie umowy o partnerstwie publiczno — prywatnym na
przeprowadzenie budowy i zarzqdzanie oczyszczalniq scie-
kéw oraz siecig kanalizacyjng na terenie Gminy Karczew.

Witadystaw tokietek: Przypomnijmy - o tym, by unie-
zalezni¢ Karczew od otwockiej oczyszczalni Sciekdw
mowiono od lat. Problem ten narastat od samego po-
czgtku, z chwila, gdy oczyszczalnia wybudowana na gra-
nicy Karczewa z Otwockiem, a zarzgdzana przez Miej-
skie Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej, zostata
przeksztatlcona w Otwocki Zaktad Wodociggdw i Kana-
lizacji i przekazana w zarzad Otwockowi. Brak kontroli
nad narzucanymi przez strone otwocka dla mieszkan-
cOw Karczewa cenami za zrzut sciekOw na terenie Kar-
czewa, jak rowniez nie udostepnianie stronie karczew-
skiej petnej dokumentacji zwigzanej ze $wiadczonymi
ustugami wodno-kanalizacyjnymi na terenie Karczewa
to przyktadowe aspekty dotychczasowej wspoipracy.
W tej sytuacji samorzad Karczewa podjat inicjatywe bu-
dowy wiasnej oczyszczalni sciekdw. Inwestycja ta zapla-
nowana zostata do realizacji na terenie gminnym przy-



legajagcym do oczyszczalni otwockiej. Budowa oczysz-
czalni od podstaw to kosztowna inwestycja i budzet
Gminy Karczew nie udzwignatby takiego ciezaru.

Biuletyn PPP: Czy mdgtby Pan przyblizyc ten projekt?

Przedmiot przedsiewziecia obejmie poniesienie przez
partnera prywatnego wydatkoéw na realizacje przed-
siewziecia w zakresie okreSlonym w umowie o part-
nerstwie publiczno-prywatnym (sfnansowanie Przed-
siewziecia); zaprojektowanie i pozyskanie niezbednych
decyzji administracyjnych w celu rozpoczecia, przepro-
wadzenia i zakoriczenia budowy oczyszczalni oraz moz-
liwosci Swiadczenia ustug zbiorowego odprowadzania
Sciekdw w zakresie spoczywajgcym na partnerze pry-
watnym, zgodnie z przepisami prawa oraz zasadami
okreslonymi w umowie o partnerstwie publiczno-pry-
watnym; budowe oczyszczalni Sciekdw o przepusto-
wosci ok. Qd,$r.= 3000 m3/d na terenie dziatki zlokali-
zowanej przy ul. Ks. Kard. Stefana Wyszynskiego w Kar-
czewie, z mozliwoscig jej rozbudowy i zwiekszenia
przepustowosci o parametr, ktéry zostanie okreslony
w opisie przedmiotu partnerstwa na etapie zaprosze-
nia do sktadania ofert, w wyniku przeprowadzonych
negocjacji z Wykonawcami (wskazany parametr prze-
pustowosci Qd,sr.= 3000 m3/d jest wstepnym zatoze-
niem gminy Karczew); przepiecie istniejgcej sieci ka-
nalizacji sanitarnej umozliwiajgce dokonanie rozdziatu
Sciekdbw poprzez przyjecie do wybudowanej oczysz-
czalni Sciekdw tylko z terenu miasta Karczew (w tym
takze przebudowa i budowa niezbednych kanatéw
sanitarnych na terenie osiedla mieszkaniowego tugi
w Karczewie); utrzymanie i zarzadzanie wybudowang
oczyszczalnig i siecig kanalizacji sanitarnej w zakresie
$wiadczenia ustug zbiorowego odprowadzania Scie-
kéw na terenie miasta Karczewa wraz z osiedlem tugi
oraz czescig Otwocka Matego w zakresie okreslonym
W umowie o partnerstwie publiczno-prywatnym.

Whkiadem wiasnym gminy Karczew w przedsiewzie-
cia bedzie: nieruchomos¢ gruntowa potozona przy ul.
Ks. Kardynata Stefan Wyszyriskiego w Karczewie oraz
dziatki, umozliwiajgce zrzut sciekbw oczyszczonych do
odbiornika — Jagodzianki; kompleks urzadzen kanaliza-
cyjnych obejmujgcych sieci kanalizacyjne, wyloty urza-
dzen stuzace do wprowadzania $ciekéw do wéd lub
do ziemi, urzadzenia podczyszczajace i oczyszczajgce
$cieki wraz z wszelkimi urzadzeniami i budynkami oraz
przytacza kanalizacyjne, a takze pie¢ przepompowni
$ciekéw: przy ul. Chiopickiego, przy ul. Otwockiej, przy
ul Bielinskiego, przy ul. Stare Miasto, ,tugi” przy ul. Ks.
Kard. St. Wyszynskiego. Forma przekazania wkiadu
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wiasnego bedzie wynikiem negocjaciji z Wykonawcami
zaproszonymi do udziatu w postepowaniu.

Wynagrodzenie partnera prywatnego stanowic
beda pozytki w formie optat pochodzgcych od miesz-
kancow Miasta Karczew i czesci wsi Otwock Maly oraz
podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na
tym samym obszarze, z tytutu $wiadczenia przez part-
nera prywatnego w oparciu o przedmiot partnerstwa,
ustug komunalnych w zakresie gospodarki sciekowej.
Gmina Karczew nie planuje partycypowa¢ fnansowo
w realizacji przedsiewziecia na zadnym z etapéw jego
realizacji w formie dokonywania bezposrednich plat-
nosci na rzecz partnera prywatnego. Gmina Karczew
nie przewiduje takze realizacji przedsiewziecia w for-
mie spoiki.

Podsumowujac, celem Gminy Karczew jest reali-
zacja przedsiewziecia, w rozumieniu ustawy z dnia
19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywat-
nym w ramach, ktérego wybrany partner prywatny
zobowigze sie do sfnansowania, zaprojektowania
i przeprowadzenia budowy oczyszczalni $ciekéw na
nieruchomosci stanowiacej wklad wiasny podmiotu
publicznego oraz przepiecia istniejgcej sieci kanaliza-
cji sanitarnej do nowej oczyszczalni. Partner prywatny
na warunkach okre$lonych w umowie o partnerstwie
publiczno-prywatnym bedzie odpowiedzialny za tech-
niczne utrzymanie wybudowanej infrastruktury wraz
Z istniejgcy siecia kanalizacyjng oraz bedzie swiadczyt
ustugi zbiorowego odprowadzania Sciekow na tere-
nie miasta Karczewa wraz z osiedlem Ltugi oraz czescig
Otwocka Matego.

Biuletyn PPP: A co z dostawami wody dla terenéw wiej-
skich Karczewa?

Wtadystaw tokietek: Przeprowadzane jest potaczenie
dwaéch spétek, bedacych w catosci wlasnoscig Gminy
Karczew, tj. Komunalnego Przedsiebiorstwa Energety-
ki Cieplnej Sp. z 0.0. w Karczewie oraz Wodociggi i Ka-
nalizacja Karczew Sp. z 0.0. w Karczewie. Podyktowane
jest to potrzebag optymalizacji zarzgdzania majatkiem
gminnym, koniecznoscig zwiekszenia i uporzadkowa-
nia potencjatu organizacyjnego i ekonomicznego oraz
zwiekszenia mozliwosci realizacji zadan wiasnych Gmi-
ny. Do zadan sp&tki przejmowanej nalezy realizacja na-
stepujgcych zadan wiasnych Gminy: poboér, uzdatnia-
nie i dostarczanie wody; odprowadzanie i oczyszczanie
sciekéw; roboty zwigzane z budowa rurociggéw prze-
sytowych i sieci rozdzielczych.

Potaczenie spdtek komunalnych nie nalezy do zja-
wisk wyjatkowych i zupetnie nowych. Procedury tacze-



nia spotek mozna odnalez¢ z pewnoscig w wielu innych
samorzadach na terenie calego kraju. Kazda z nich
powinna by¢ przeprowadzana w sposéb najbardziej
odpowiadajacy lokalnej sytuacji gospodarczej i spo-
tecznej, a gdy w ich wyniku zachodzg zjawiska takie jak
redukcja kosztéw, zwiekszenie potencjatu fnansowe-
go podmiotu komunalnego, poprawa funkcjonowania
i jakosci obstugi mieszkaricow, dowodzi to tylko racjo-
nalnosci dziatania wiadz jednostki samorzadu teryto-
rialnego. Podobnie zresztg, jak sieganie po rozwigzania
takie jak realizacja przedsiewzie¢ w formule partner-
stwa publiczno - prywatnego.

Biuletyn PPP: Dziekuje bardzo za rozmowe.

Wywiad z przedstawicielem firmy
Saur Konstancja Sp. z o.o.

Biuletyn PPP: W gminie
Konstancin — Jeziorna,
w ramach wspdtpracy sa-
morzqdu i spétki Saur Kon-
stancja w formule partner-
stwa publiczno-prywatne-
go, funkcjonuje zmoderni-
zowana juz oczyszczalnia
sciekéw. Czy mogtby Pan,
patrzgc z perspektywy
swojego  doswiadczenia
z pracy w samorzqdzie
gminnym,  odpowiedzie¢
na ile sprawnie i efektywnie taka formuta pozwala reali-
zowac samorzqdowi powierzone mu zadania usuwania
i oczyszczania sciekow komunalnych?

Andrzej Kruk (przedstawiciel podmiotu prywatnego):
Powierzenie realizacji zadania wlasnego gminy polega-
jacego na oczyszczaniu Sciekodw komunalnych zewnetrz-
nemu podmiotowi wyspecjalizowanemu w $Swiadcze-
niu ustug wodno-kanalizacyjnych, w tym w eksploatacji
obiektow kubaturowych, posiadajgcego jednoczesnie
doswiadczenie w ich projektowaniu i wykonawstwie
jest niczym innym jak poszukiwaniem przez gmine naj-
lepszej dostepnej praktyki w tym zakresie.
Profesjonalny, branzowy partner prywatny posiada
wiedze i do$wiadczenie w oczyszczaniu Sciekdw ply-
nace z wieloletniej eksploatacji dla bardzo duzej liczby
samorzadow takich obiektéw pracujgcych w réznych
warunkach, w réznych technologiach, wykorzystu-
jacych rozne urzadzenia i rozwigzania. W przypadku
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Konstancina samorzad nie miat zadnej wiedzy ani do-
$wiadczenia w tym zakresie. Gdyby chciat realizowac to
zadanie samodzielnie, to musiatby zleci¢ na zewnatrz
caly proces inwestycyjny w szczegolnosci koncepcie,
projekt budowalny i wykonawstwo. A przeciez to na
etapie koncepcji i projektu decyduje sie o przysztych
kosztach oczyszczania $ciekOw. To dobdér optymalnych
dla konkretnych warunkéw rozwigzan technicznych,
technologicznych, urzadzen i AKPIA decyduije o spraw-
nosci i efektywnosci funkcjonowania oczyszczalni Scie-
kéw. Prywatny partner branzowy wytworzyt synergie
taczac etap koncepcji, wykonawstwa i eksploatacii tylko
dlatego, ze to on bedzie odpowiadat za oczyszczanie
sciekOw i koszty z tym zwigzane przez nastepne 3 deka-
dy. Patrzac na samorzad takie zestawienie kompetencji
i osiggniecie synergii nie jest mozliwe. JST zleca prace
w ramach publicznych przetargéw, gdzie decydujgcym
kryterium wyboru jest nadal cena. W takich przetargach
dla samorzadéw o Sredniej wielkosci najlepsi technolo-
dzy czy tez biura projektowe nie biora udziatu. Najcze-
$ciej koncepcja technologiczna jest wykonywana przez
innego wykonawece niz projekt. Rozmywa sie odpo-
wiedzialnos¢ i brak jest optymalizacji proponowanych
rozwigzan z punktu widzenia eksploatacji. Czesto bywa
tak, iz samorzad zlecajgc koncepcje nie otrzymuje tego
co chciat lecz to, co chce sprzeda¢ mu dostawca urza-
dzen. Jest to zwykta gra rynkowa polegajaca na obronie
wiasnych intereséw. Dziwi€ sie temu nie mozna, lecz to
nie gwarantuje najlepszego rozwigzania.

Majac na uwadze wynagrodzenia w samorzadach
lub w spétkach komunalnych wielkosci $redniej nie
mozna oczekiwaé zatrudnienia najlepszych specjali-
stow w zakresie prowadzenia eksploatacji oczyszczal-
ni i jej zarzadzania. Dla partnera prywatnego to ma
znaczenie istotne, gdyz poprawna eksploatacja i kon-
serwacja, a takze dostep do najnowszej wiedzy w tym
zakresie gwarantuje optymalizacje kosztéw i wydtuza
czas zycia poszczegolnych obiektéw czy tez urzadzen.
Tutaj znowu osigga sie w partnerstwie takg synergie.
Przy eksploatacji w modelu klasycznym nie jest to juz
takie pewne. Kolejnym aspektem nie mniej waznym
jest catkowity brak zaleznosci funkcjonowania partne-
ra prywatnego od lokalnej polityki. W takim przypad-
ku cel jest prosty: skupiamy sie na $wiadczeniu ustugi
0 wysokiej jakosci po mozliwie najnizszych kosztach.
W przypadku stuzb gminnych lub spétek gminnych
z tym bywa rdznie. Ostatnim argumentem o ktérym
chciatbym tylko wspomnie¢ jest samorzadowa polityka
taryfowa, ktéra bardzo czesto stuzy innym celom niz
zapewnieniu odpowiedniego poziomu jakosci ustug.



Podsumowuijgc uwazam, iz model ktory wybrata gmi-
naKonstancin jestwich przypadku, a takze dlawielu innych
gmin najbardziej efektywng formg zapewnienia realizacji
zadania wiasnego gminy jakim jest oczyszczanie $ciekow
komunalnych. Nie jest to fatwa formula, ale jestem prze-
konany, ze z perspektywy czasu bedzie warta zachodu.

Biuletyn PPP: Czy na tym etapie realizacji przedsiewzie-
cia - od podpisania umowy uptyneto juz bowiem 5 lat
i wykonano modernizacje oczyszczalni - mozna podzieli¢
sie z samorzqdowcami doswiadczeniami, dotyczqcymi re-
alizacji projektu? Prosze przyblizy¢ samo przedsiewziecie
i powiedzie¢ o jego najistotniejszych elementach.

Andrzej Kruk: Tak, to juz uptyneto 5 lat od podpisania
umowy i ponad 2 lata eksploatacji zmodernizowanej
oczyszczalni $ciekdw. Jest to dobry moment na swego
rodzaju podsumowanie naszej dziatalnosci, wspoétpra-
cy, weryFkacje budzetéw i planéw na przysztosé.

Wracajgc do historii projektu i jego kluczowych
elementow, to wydaje sie, iz katalizatorem projektu
byla decyzja frmy Metsa Tissue (dawniej Warszawskie
Zaklady Papiernicze) o zamknieciu zaktadu produkcyj-
nego w Mirkowie. Zaklad ten byt wiascicielem oczysz-
czalni na ktorg od zawsze trafat sciek komunalny i byt
oczyszczany wspOlnie ze sciekiem przemystowym. Po
ogloszeniu zamkniecia zakladu powstat problem, co
zrobi¢ z oczyszczalnia, ktéra powinna dalej funkcjo-
nowac. Z jakich$ przyczyn gmina Konstancin-Jeziorna
i Metsa Tissue nie mogtly porozumie¢ sie co do dalszych
losdw tego obiektu. Z pomoca i pomystem przyszia fr-
ma SAUR Konstancja i odkupita oczyszczalnie, przejeta
caly personel, ktéry nota bene pracuje po dzis dzieh
i podpisata umowe o PPP z gming, na mocy ktérej zmo-
dernizowala oczyszczalnie, sama jg fnansujgc. Dzieki
temu Frma Saur zdjeta zgminy m.in. ciezar sfnansowa-
nia modernizacji starej lub budowy nowej oczyszczalni,
a takze poszukiwania know-how dot. zaprojektowania,
realizacji i eksploatacji te] instalacji.

Umowa o PPP zawarta zostala na 32 lata. Na jej
podstawie spétka Saur Konstancja przygotowata kon-
cepcje modernizacji, projekt budowlany, zrealizowata
catos¢ prac, ktérg sfnansowata we wiasnym zakresie.
W wyniku modernizacji powstata kompletnie nowa Ii-
nia oczyszczania sciekdw w technologii SBR. Instalacja
zostata zaprojektowana na $redni przeptyw dobowy 6
000 m3 i obcigzenie fadunkiem zanieczyszczen w wyso-
kosci 30 000 RLM. Catkowity koszt to ponad 50 min zt.

W ramach umowy o PPP Saur Konstancja zobowigza-
ta sie do ciggtego odbioru $ciekbw komunalnych z catego
obszaru miasta i gminy Konstancin — Jeziorna w okresie
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trwania umowy, nawet z obszaréw obecnie nieskanali-
zowanych i niezamieszkatych. W zamian za to gmina kon-
traktowo zobowigzata sie do odprowadzania Sciekdéw
Z calego swojego obszaru w czasie trwania umowy wy-
tacznie do oczyszczalni Saur Konstancja. Po jej zakonhcze-
niu oczyszczalnia zostanie przekazana gminie.

Na podstawie umowy Saur Konstancja obcigza gmi-
ne kosztami za oczyszczanie $ciekOw rozumianymi jako
iloczyn sciekdw trafajgcych na oczyszczalnie i stawki jed-
nostkowej. Koszt ten jest jednym z kosztéw zbiorowego
odprowadzania sciekéw, ktore prowadzi gminny Zaktad
Gospodarki Komunalnej - zakres odpowiedzialnosci
Saur Konstancja jest ograniczony tylko do samej oczysz-
czalni. Umowa gwarantuje gminie staly jednostkowy
koszt oczyszczania $ciekow, ktérego ewentualna zmia-
na moze wynikac li tylko z warunkéw tam zapisanych.
Mozliwy jest zarbwno przyrost jak i obnizenie jednostko-
wego kosztu oczyszczania. Najistotniejszym czynnikiem
wptywajacym na mozliwos¢ tej zmiany jest ilos¢ Sciekdw
odprowadzanych przez gmine na oczyszczalnie.

Uwazam, iz nasza umowa o PPP przyniosta wymier-
na korzys¢ nie dwom, a trzem stronom. Po pierwsze,
jak juz wspominatem, gmina nie wydata ani ztotéwki na
inwestycje, ktdra zostata zrealizowana, a co wazniejsze
zostata zachowana ciggto$¢ Swiadczenia ustugi zbio-
rowego odprowadzania $ciekéw. Ponadto uwolnione
w ten sposéb srodki budzetowe mogly zostaé przezna-
czone na inne cele, w tym inwestycje komunalne. Po
drugie, przejeci przez Saur Konstancja pracownicy za-
chowali i mie¢ bedg swoje miejsca pracy. Po trzecie, fr-
ma Saur odniosta korzys¢ zawierajgc umowe i udowod-
nita, ze mozliwa jest wspolpraca partnera prywatnego
zsamorzadem. Co pokaze nam przysztos¢? Zobaczymy.
W tym zakresie jestem optymista.

Z perspektywy umowy jesteSmy dopiero na samym
poczatku wspétpracy z gming Konstancin-Jeziorna. Na
podstawie mojego do$wiadczenia moge jasno powie-
dzie¢, iz w takich relacjach kluczowa jest dobra wola
wspOtpracy i cheé rozwigzywania pojawiajacych sie trud-
nych dla obydwu stron kwestii. Zycie pokazuje, iz nie
mozna przewidzie¢ wszystkich sytuacji. Stad tez istotng
role petni umowa i jej poszczegdlne zapisy. Wazne jest
réwniez zrozumienie i poszanowanie intereséw kazdej
ze stron. Na koniec moge dodag, iz niezmiernie wazne
jest aby w trakcie przygotowywania projektu PPP opie-
raé sie na rzetelnych i sprawdzonych danych, a prognozy
budowaé na podstawie realistycznych zatozen.

Biuletyn PPP: Co Pana zdaniem jest najwazniejsze przy
realizowaniu projektéw w formule partnerstwa publicz-
no - prywatnego?



Andrzej Kruk: Sukces w realizacji projektéow w formule
PPP jest wypadkowa wielu czynnikéw na ktére ma wpltyw
podmiot publiczny, partner prywatny lub w jakiej$ czesci
obydwie strony facznie.

Na podstawie mojego kilkunastoletniego dos$wiad-
czenia w branzy wodno-kanalizacyjnej moge powiedziec,
iz najistotniejszym elementem realizacji projektéw PPP
od ktérego wszystko sie zaczyna jest powstanie po stro-
nie podmiotu publicznego konkretnej potrzeby, ktdrej
podmiot publiczny nie jest w stanie samodzielnie zaspo-
koi¢. Tg potrzeba moze by¢ dla przykladu koniecznos¢
sfnansowania modernizaciji lub budowy oczyszczalni Scie-
kéw, stacji uzdatniania wody, odtworzenia badz rozbu-
dowy sieci wodno-kanalizacyjnych czy tez optymalizacja
kosztow lub podwyzszenie jakosci $wiadczonych ustug.
Na bazie zidentyfkowanych potrzeb opieramy cale przed-
siewziecie.

Kolejnym istotnym czynnikiem, jak nie wazniejszym co
pokazuje moje doswiadczenie, jest dobre przygotowanie
pomystu na przedsiewziecie. W tym obszarze niezmier-
nie istotne jest dobre okreslenie zakresu potencjalnego
przedsiewziecia, przygotowanie istniejacych i bedacych
najczesciej w posiadaniu podmiotu publicznego informa-
cji i danych opisujacych konkretng potrzebe. Wazne jest
réwniez podjecie proby samodzielnej lub przy wsparciu
zewnetrznych doradcéw sparametryzowania danej po-
trzeby, przygotowania wstepnych uproszczonych analiz,
potwierdzonych w kolejnym etapie prac analizami przed-
realizacyjnymi, ktorych zakres i charakter powinien byc
dostosowany do zaspokojenia naszej konkretnej potrzeby.

Musze podkresli¢, iz kluczowym jest rzetelne przygo-
towanie danych i zatozen, a takze prognoz opartych na
podstawie realnych przewidywan. To na tym poczatko-
wym etapie przygotowania przedsiewziecia wazg sie losy
projektu PPP, ktory musi by¢ tak zdefniowany aby mogt
sie obroni¢ pod kazdym wzgledem. To w tym momencie
potencjalny partner prywatny powinien sie wypowie-
dzie¢, czy pomyst jest atrakcyjny ekonomicznie dla niego
i czy zainwestuje w niego swoj czas, energie i srodki fnan-
sowe. Pamietajmy prosze, iz kluczem do sukcesu realizacji
projektu PPP jest zar6bwno dobre jego przygotowanie jak
i korzysci dla obydwu stron.

Podczas rozméw z podmiotami publicznymi na kaz-
dym etapie rozwoju projektu PPP niezmiernie wazny jest
element zaufania. Jesli jest ono bardzo ograniczone, to
trudno jest wypracowac dobre rozwigzanie.

Kolejnym kluczowym elementem lezagcym tym razem
po stronie podmiotu publicznego jest gotowos¢ i otwar-
tos¢ na zmiany. Realizacja projektu PPP wigze sie przeciez
nieuchronnie z przekazaniem podmiotowi prywatnemu
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czesci kompetenciji, ktdre do tej pory zarezerwowane byty
dla podmiotu publicznego lub podmiotu od niego zalez-
nego. Aby do tego doszto odpowiednie decyzje muszg
podijac zazwyczaj kierownicy JST jak i Rady Miejskie.

Uwazam, iz w branzy wodno-kanalizacyjnej najwaz-
niejszym czynnikiem lezacym po stronie partnera prywat-
nego, ktéry jest swego rodzaju katalizatorem dalszych
dziatan, jest jego profesjonalizm i do$wiadczenie, w szcze-
golInosci z realizacji podobnych przedsiewzieé na terenie
naszego kraju. Branzowy partner prywatny wyspecjalizo-
wany w profesjonalnym zarzadzaniu obiektami wodno-
-kanalizacyjnymi badz ustugami, ktéry posiada stosowng
wiedza i doswiadczenie w lepszym stopniu moze spetnicé
oczekiwania podmiotu publicznego.

Ostatnim waznym elementem przy realizacji projek-
téw PPP o ktorym chcialem powiedzie¢ kilka stéw jest
optacalno$¢ wspoblnego przedsiewziecia, ktérg nalezy
rozumie¢ w kontekscie zrozumienia i poszanowania inte-
resbw obydwu stron. Partnerstwo nie moze by¢ trakto-
wane, jako panaceum na wszelkie problemy. Sg sytuacje,
gdzie ono sie nie opfaca ze wzgledu na np.: zbyt wysoka
warto$¢ inwestyciji — jesli jest ona podstawa przedsiewzie-
cia lub z ekonomicznego punktu widzenia jest ono mato
atrakcyjne dla partnera prywatnego. Oczywiscie termin
Loptacalne” nalezy odmiennie rozumie¢ dla partnera pu-
blicznego, gdzie moze ono oznacza¢ np.: realizacje inwe-
stycji bez angazowania srodkéw wiasnych, niepowieksza-
nie zadtuzeniainiezwiekszanie indywidualnego wskaznika
zadtuzenia, podtaczenie nowych mieszkaricéw do kana-
lizacji badZ wodociggu czy tez zwiekszenie efektywnosci
funkcjonowania oczyszczalni poprzez osiggniecie wyma-
gan jakosciowych dla scieku oczyszczonego zgodnie z wy-
mogami prawa. Musze tutaj jasno powiedzieé, iz dla part-
nera prywatnego przedsiewziecie ma przede wszystkim
wymiar ekonomiczny i musi sie biznesowo spinac. Sa tez
oczywiscie inne korzysci, ale ta jest dominanta,

Biuletyn PPP: Dlaczego samorzgdom optaca sie realizowac
projekty w partnerstwie publiczno -prywatnym?
Andrzej Kruk: Jednoznacznej odpowiedzi na tak posta-
wione pytanie nie mozna udzieli¢, gdyz korzysci jakich
moze i powinien oczekiwac podmiot publiczny z realizacji
projektow PPP sg silnie zalezne od sytuacji w jakiej znajdu-
je sie dany samorzad jak i celow samego projektu.
Podejmujac sie proby uogolnienia na podstawie mo-
ich dotychczasowych doswiadczen to jak na razie klu-
czowg korzyscig jest bezposrednia korzys¢ ekonomiczna
tj. brak koniecznosci sfnansowania inwestycji przez lub
przy wiekszosciowym udziale budzetu gminy i wynikaja-
cy z tego brak wpltywu inwestycji na diug i indywidualny
wskaznik zadtuzenia.



Dotychczas najbardziej korzystnym zrodiem wspdt-
fnansowania inwestycji wodno-kanalizacyjnych byt
Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko, ktory
umozliwiat uzyskanie bezzwrotnego grantu w wysokosci
nawet do 85% kosztéw kwalifkowanych. Biorac pod uwa-
ge koszty niekwalifkowane, rzeczywisty stopien dofnan-
sowania projektow byt oczywiscie nizszy. Jednakze wg in-
formacji opublikowanych m.in. przez Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, dostepna alo-
kacja srodkéw dla dziatania 2.3 w ramach tegoz programu
na lata 2014-2020 zostata przekroczona ze wzgledu na
duzg liczbe wnioskéw ztozonych w trzecim naborze. Jest
planowane przeniesienie 120 min Euro z gospodarki od-
padowej na gospodarke wodno-kanalizacyjng, ale mozna
domniemywac, iz ta kwota zostanie w catosci przeznaczo-
na na uzupetnienie puli Srodkéw dostepnych w trzecim
konkursie, a nie na nowy. Stad tez uwazam, iz planowa-
nie w obecnych warunkach inwestycji w oparciu o grant
z dziatania 2.3 jest jak budowanie domu na piasku. Nie
wiadomo kiedy bedzie kolejny konkurs i czy w ogéle, nie
jest znana pula srodkéw ani zrédho jej pochodzenia. Jedy-
ne co jest juz pewne to przeogromna konkurencja wsrod
oczekujacych projektow.

Kolejna korzysciag ptynaca z fnansowania inwestycji
komunalnych przez partnera prywatnego jest fakt, iz
w ten sposdb nie dochodzi do ograniczenia zdolnosci
inwestycyjnej budzetu, a inne réwnie pilne i potrzebne
inwestycje moga byc¢ realizowane. Mamy Swiadomosg,
iz inwestycje wodno-kanalizacyjne sg wyjatkowo drogie
i beda musialy by¢ ciggle realizowane ze wzgledu na
specyfke $wiadczenia ustug zbiorowego zaopatrzenia
w wode i odprowadzania $ciekéw, a pozyczki zaciggane
przez samorzady beda musialy by¢ sptacane w okresie
kilkunastu lat.

Do tej pory wielu samorzadowcOw poréwnywato pro-
jekty inwestycyjne wspotfnansowane przez grant POIiS
z partnerstwem. Oczywiscie w takim zestawieniu z fnan-
sowego punktu widzenia partnerstwo nie jest konkuren-
cyjne, gdyz partner prywatny musi zaciggna¢ najczesciej
kredyt inwestycyjny i go obstuzy¢ podczas gdy grant jest
bezzwrotny. Jednakze miejmy na uwadze jedng istotng
kwestie. W przypadku postepowania na wybor partnera
prywatnego fnansowanie jest gwarantowane w 100%
- jest ono wymagane aby méc ztozy¢ oferte — a grant to
konkurs ktory trzeba wygra¢. W nadchodzacych czasach
samorzadowcy beda musieli poréwnaé partnerstwo z in-

strumentem diuznym, pozyczka czy tez kredytem, a to juz
zupelnie inne zestawieniel.

Jest wiele samorzaddw, ktdre obecnie sptacajg po-
zyczki lub kredyty zaciagniete na inwestycje lub na zapew-
nienie wkladu wiasnego do projektéw unijnych i nie majg
zbyt duzej mozliwosci zaciggania nowych zobowigzan ze
wzgledu na progi ustawowe lub poziom swoich wydat-
kéw. W takim przypadku partnerstwo moze okazaé sie bar-
dzo interesujgcg mozliwoscig realizacji zadan publicznych.

Wspétpraca z partnerem prywatnym przy realizacji
projektéw PPP w gospodarce wodno-kanalizacyjnej gene-
ruje istotng korzysé dla podmiotu publicznego w postaci
redukciji kosztéw inwestycyjnych i eksploatacyjnych w sto-
sunku do modelu klasycznego, gdzie rozdzielony jest etap
przygotowania i realizacji inwestycji od jej eksploatacii.
Partner prywatny zapewnia kompleksowa obstuge proce-
su inwestycyjnego np. budowy i eksploataciji oczyszczalni
sciekOw. Inwestujac wiasne srodki gwarantuje kontrakto-
wo koszt i jakos¢ ustugi, dlatego tez bedzie optymalizowat
projekt na kazdym etapie dostosowujgc inwestycje do
rzeczywistych i konkretnych potrzeb, wybierajgc tak tech-
nologie, rozwigzania techniczne czy tez urzadzenia aby
zmniejszy¢ koszty eksploatacji. Partner prywatny na bazie
wiasnego doswiadczenia osigga w tym zakresie synergie
bedace poza zasiegiem podmiotu publicznego.

Partner prywatny skifadajgc oferte bierze na siebie
m.in. catos¢ ryzyka zwigzanego z realizacjg inwestycj,
w tym z kosztami inwestycyjnymi na etapie wdrazania pro-
jektu jak i jego nieuniknionej modernizacji w przysziosci.
Przyrost kosztow ponad budzet ujety w ofercie nie moze
by¢ przeniesiony na podmiot publiczny. Podobnie przy-
szte koszty modernizacji nie beda mogly wywotaé przy-
rostu kosztow Swiadczonych ustug w przeciwienstwie do
klasycznego modelu budowy i eksploatacji infrastruktury
wodno-kanalizacyjnej.

Wyzej wymieniony szereg korzysci z realizacji pro-
jektéw PPP dotyczy projektéw twardych, gdzie inwe-
stycja jest kluczowym elementem przedsiewziecia. Jest
tez druga grupa projektéw, ktére mozna realizowac¢ we
wspOtpracy z partnerem prywatnym, gdzie kluczowym
elementem moze byé poprawa jakosci $wiadczonych
ustug, redukcja strat wody, wod przypadkowych, wdroze-
nie nowych technologii, optymalizacja kosztéw etc. W tej
grupie projektow korzysci dla podmiotu publicznego i od-
biorcéw sa zalezne od warunkéw lokalnych i trudno jest
je uogalnié.

Mariusz Strawinski — wieloletni pracownik samorzadowy, petnit funkcje zastepcy prezydenta Miasta Otwocka odpowiedzialne-
go za realizacje inwestycji, cztonek zarzadu spétek komunalnych. Doktor nauk humanistycznych w zakresie socjologii, specjali-
zujacy sie w postrzeganiu zagadnienia PPP w srodowisku samorzagdowym.
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PPP w gospodarce wodno-
-kanalizacyjnej — okiem przedsiebiorcy

Bartosz Korbus

Wstep

Od samego poczatku swego funkcjonowania polskie
gminy ponoszg wielki wysitek inwestycyjny i organiza-
cyjny na rzecz stworzenia infrastruktury wodno-kanali-
zacyjnej spetniajgcej stale zaostrzajgce sie normy jakosci
i ochrony Srodowiska. Do pewnego stopnia w wysitku
tym samorzady wspierane byly przez dotacje zewnetrz-
ne — Srodki krajowe, jak i pochodzace z UE, byly pomoc-
ne, ale nie rozwigzaty wszystkich probleméw. Nawet
w przypadku uzyskania wsparcia, samorzad samodziel-
nie pozyska¢ musiat wkiad wiasny dla poteznych inwe-
stycji, jak rowniez zapewni¢ prefnansowanie catosci wy-
datkdéw, wérdd ktorych jedynie czesé byka refundowana.
Ponadto, sam proces inwestycyjny byt jedynie wstepem
do zarzadzania i utrzymania nowej infrastruktury, ktéra
wymaga statych naktadow i doskonalenia. Niestety, cho¢
potrzeby wcigz rosna, a prawo dotyczgce ochrony srodo-
wiska stawia przed operatorami systemow wodno-kana-
lizacyjnych coraz ostrzejsze wymogi techniczne, dotych-
czasowe Zrodta dofnansowania stopniowo sie kurcza.
Rownolegle do dziatann samodzielnie podejmowa-
nych przez samorzady rozwijat sie rowniez rynek wspot-
pracy publiczno-prywatnej w omawianym obszarze.
Mozliwos$¢ rozwijania dziatalnosci w warunkach mono-
polu naturalnego, nawet jesli wymaga znacznych nakia-
dow inwestycyjnych i sprawnego zarzadzania procesem
utrzymania sieci, byla zawsze interesujaca dla sektora
prywatnego. Wydaje sie, ze dotychczasowe polskie
praktyki w zakresie szeroko jak i wasko rozumianego
PPP w obszarze wodno-kanalizacyjnym, stanowig dobrg
podstawe do dalszej wspotpracy. Duza cze$¢ samorza-
dow nie dysponuje w praktyce kapitatem i wiedzg nie-
zbedna dla efektywnego rozwoju i zarzadzania infra-
strukturg sieciowg, jak i samymi oczyszczalniami. Warto
zatem zrozumie¢, jak na projekty tego typu spogladajg
przedsiebiorcy uczestniczacy juz aktywnie w realizacji
projektéw PPP jak i ubieganiu sie 0 mozliwos¢ realizacji
przedsiewzie¢ w obszarze wodno-kanalizacyjnym.
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REMONDIS Aqua sp. z 0.0.
Mariusz tozowski

Co jest dla Panstwa wazne w modelu PPP? Dlacze-
go zdecydowali sie Panstwo bra¢ udziat w tego typu
przedsiewzieciach?

Decyzja o podejmowaniu wspoétpracy w ramach mo-
delu PPP byta naturalng odpowiedzig na sytuacje ryn-
kowa. Polski rynek wod-kan zdominowany jest przez
podmioty komunalne, podczas gdy w innych krajach
europejskich zaangazowanie frm prywatnych stano-
wi norme i jest bardzo popularnym modelem prze-
prowadzania inwestyciji. W kazdym aspekcie gospo-
darki wodno-sciekowej REMONDIS Aqua jest silnym
i kompetentnym partnerem, ktéry dzieki swojemu
know-how jest w stanie zapewni¢ realizacje powie-
rzonych mu zadan - bez wzgledu na to, czy dotyczg
one zaopatrzenia w wode lub jej oczyszczania, prze-
jecia istniejgcych systemow, badz wykonania zupetnie
nowych rozwigzan. PPP okazalo sie przy tym efektyw-
nym, ekonomicznym i przede wszystkim elastycznym
rozwigzaniem.

Co byto dla Panstwa elementem przetomowym przy
pracy nad przedsiewzieciami PPP?

Rosnaca $wiadomos$¢ samorzadow, ze z roku na rok
zmniejsza sie pula srodkéw unijnych dofnansowuija-
cych ich przedsiewziecia, ale takze tego, ze partner pry-
watny moze réwniez przejac od strony publicznej ciezar
inwestycji. Dzieki swej wiedzy partner prywatny moze
planowaé inwestycje w sposéb bardziej racjonalny.
REMONDIS Aqua dziata na europejskim rynku wodno-
-kanalizacyjnym od ponad 30 lat. W tym czasie zostato
z sukcesem zrealizowanych wiele inwestycji wspoélnie
z samorzadami.

Jakim modelem finansowania przedsiewzie¢ PPP sq
Panstwo szczegolnie zainteresowani?
Wszystko zalezy od zakresu projektu.



Jakie projekty sq dla Panstwa szczegdlnie interesu-
Jjagce?

Gléwny obszar zainteresowarn REMONDIS Agua sta-
nowig projekty, ktére pozwalajg na potgczenie efek-
tywnosci, optacalnosci oraz zrownowazonej ochrony
zasoboéw naturalnych. REMONDIS Aqua wspiera dzia-
talnos¢ samorzaddw na wielu ptaszczyznach, poczgw-
szy od zaopatrzenia w wode, ha gospodarce osadowej
skonczywszy. Wspotpraca z REMONDIS Aqua w ramach
PPP umozliwia m.in. przeniesienie ryzyk planowania,
eksploatacji i kosztéw eksploatacji, bezpieczeristwo jej
stabilnego funkcjonowania oraz diugoterminowego
planowania kosztow.

Jak powinien by¢ wdrazany projekt PPP, aby przyniost
sukces?

Z nastawieniem na efektywno$¢ i oszczednos$¢. Tworze-
nie podmiotow mieszanych realne jest zaréwno na eta-
pie wspolnego przeprowadzania inwestycji, jak rowniez
na zarzadzaniu juz istniejagcymi instalacjami. Kluczem do
efektywnej i oszczednej realizacji zadan publicznych
w obszarze wodno-kanalizacyjnym jest wspoipraca
z dodwiadczonym partnerem, ktéry ze wzgledu na ska-
le prowadzonej dziatalnoSci moze zastosowac unikalne
rozwigzania technologiczne i organizacyjne, znacznie
polepszajgce efektywnos$¢ dziatan.

Co z Panstwa perspektywy nalezatoby zrobi¢, aby
usprawnié proces realizacji przedsiewzie¢ PPP w przy-
sztosci?

Bardzo istotne jest samo rozpropagowanie idei wsréd
samorzadow, zachecenie ich do zaangazowania w mo-
del PPP oraz stworzenie mozliwie elastycznych warun-
kéw przygotowaniai realizacji takich projektow. Wiasci-
wie zoptymalizowane i dopasowane projekty owocujg
odcigzeniem samorzaddéw od zadan odbiegajacych od
gtéwnej dziatalnosci, jednoczesnie zapewniajac swo-
bode planowania dzieki indywidualnym i elastycznym
koncepcjom fnansowania. Przekazanie planowania
i ryzyka eksploatacji instalacji wraz z redukcjg kosztow
to tylko cze$¢ korzysci, jakie czerpig nasi partnerzy
w modelu PPP. Odcigzenie od czynnosci odbiegajgcych
od gtdwnego obszaru dziatalnosci daje podmiotom
mozliwos¢ koncentracji na najwazniejszych dla rozwo-
ju i funkcjonowania frmy zadaniach.
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Klara Ramm, Business Development
Manager, Water,
Veolia

Co jest dla Panstwa waz-
ne wmodelu PPP?Dlacze-
go zdecydowali sie Pan-
stwo brac udziat w tego
typu przedsiewzieciach?

Partnerstwo Publiczno-Pry-
watne jest naszym zdaniem
bardzo dobrg forma wspot-
pracy w dziedzinie ustug
komunalnych, szczegolnie tam, gdzie pojawia sie wysokie
zapotrzebowanie na kapitat inwestycyjny, innowacje, wie-
dze i do$wiadczenie. W projektach PPP wykorzystywane
sg silne strony obu partneréw, a niwelowane stabsze. Atu-
tem inwestycji realizowanych w formule PPP jest takze to,
iz umozliwiajg wzajemng kontrole partnerow, oraz trans-
parentny monitoring catlego procesu. Veolia decyduje sie
bra¢ udziat w tego typu przedsiewzieciach, gdyz dysponuje
niezbednym kapitatem, technologiami i dtugoletnim do-
Swiadczeniem oraz zainteresowana jest inwestycjami diu-
goterminowymi i wieloletnig wspotpracg z samorzadem.
Jest przeciez miedzynarodowym, stabilnym partnerem
z dtugoletnim doswiadczeniem.

Co byto dla Parnistwa elementem przetomowym przy pra-
¢y nad przedsiewzieciami PPP?

Veolia ma ponad 160 letnig praktyke w projektach PPP.
Wspétpracuje z samorzadami na catym $wiecie, realizujac
inwestycje w gminach, eksploatujac i zarzadzajac miejskimi
systemami, dostarczajgc ustugi komunalne setkom milio-
néw. Pomimo iz ustawa o PPP weszia w zycie 10 lat temu,
w Polsce projekty w tej formule dopiero wchodza w etap
rozwoju i z pewnoscig wykorzystanie ich potencjatu jest
konieczne, a wyczerpanie sie dotacji unijnych powinno by¢
motorem ich rozwoju.

Bardzo motywujgca jest réwniez dla nas szeroka akcja
promujaca przedsiewziecia PPP prowadzona przez polski
rzad. Ministerstwo Rozwoju, w ktérym funkcjonuje De-
partament PPP, coraz szerzej propaguje wiedze na temat
tego typu rozwigzan oraz wspiera samorzady we wdraza-
niu tego typu projektéw. Dzieki temu pojawia sie ich coraz
wiecej, a wiedza i doswiadczenie partneréw publicznych
oraz prywatnych rosnie.

Jakim modelem finansowania przedsiewziec¢ PPP sq Pari-
stwo szczegélnie zainteresowani? Jakie projekty sq dla
Panstwa szczegolnie interesujgce?



To oczywiscie prawo okre$la ramy w jakich partnerzy
moga sie poruszaé. Jednak dzieki naszemu wieloletniemu
doswiadczeniu i posiadanemu potencjatowi potrafmy do-
stosowac sie do oczekiwanego rozwigzania. Szczegolnie
interesujace wydajg sie projekty typu ,,zaprojektuj-wybu-
duj-sfnansuj-operuj”, ktére musza by¢ dobrze przygoto-
wane zaréwno pod wzgledem fnansowym, technicznym
jak i organizacyjnym. Przeciez partnerzy w takich projek-
tach wigzg sie na 20-30 lat. Umowa musi by¢ wiec dopra-
cowana tak, aby zadania i wszelkie rodzaje ryzyka, odpo-
wiedzialnos¢, koszty i korzysci byly miedzy nich sprawie-
dliwie i w sposob przejrzysty podzielone. Bardzo waznym
elementem projektu jest kwestia fhansowania inwestycji.
Dzieki wkitadowi partnera prywatnego, partner publiczny
nie zwieksza swojego zadtuzenia, a po zakonczeniu umo-
wy majgtek pozostaje wiasnoscig samorzadu.

Funkcjonujg rowniez prostsze formy wspotpracy, wow-
czas, gdy np. partner publiczny poszukuje oszczednosci
i chce powierzy¢ zarzadzanie swoim majgtkiem doswiadczo-
nemu podmiotowi, w zamian za ograniczenie kosztow. Poza
dziataniami operatorskimi, Veolia ptaci samorzadowi czynsz
dzierzawny, ktéry stanowi dodatkowy budzet dla gminy.

Mamy juz olbrzymie doswiadczenie we wspotpracy
z samorzadami oraz przemystem. Projekty PPP, ktérymi
jestesmy zainteresowani, dotyczg w szczegolnosci ustug
komunalnych, szczegdlnie zaawansowanej gospodarki od-
padami, gospodarki wodno-$ciekowej i energetyki. Coraz
wiecej naszych projektéw zwigzanych jest rdwniez z go-
spodarka w obiegu zamknietym, potrafmy faczy¢ r6zne
ustugi komunalne, znajdujgc miedzy nimi synergie. Np. cie-
pto pozyskiwane z termicznego przetwarzania odpadow
lub odzysk ciepta z proceséw przemystowych na potrzeby
ogrzewania miejskiego moga stuzyé do ogrzewania do-
mow, a energia z biogazu — do produkgji elektrycznosci itd.

Czes¢ naszych doswiadczen z realizacji inwestycji
z przemystem (B2B) mozemy z sukcesem wykorzystaé
do wspolnych przedsiewzieé z podmiotami publicznymi.
Ogoblne zasady partnerstwa sg podobne. Zazwyczaj za-
rzadcy obiektow przemystowych chcag sie skupi¢ na swojej
podstawowej dziatalnosci, oddajac w zarzadzanie wszelkie
ustugi okoto produkcyjne, konieczne do jej prowadzenia.
Jestesmy wiec gotowi przeprowadzi¢ gruntowny audyt fa-
bryki i wskazaé, gdzie mozna uzyskac oszczednosci na do-
stawie wody, pary wodnej, chtodu, energii, a takze oczysz-
czaniu $ciekdw oraz odzyskiwaniu z nich wartosciowych
substancji. Mozemy sfnansowacd i zrealizowa¢ inwestycje
polegajaca na modernizacji takich systeméw w konwengji
~Zaprojektuj-wybuduj-sfnansuj-operu;”.

Jak powinien by¢ wdrazany projekt PPP, aby przyniost
sukces?
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Projekty PPP, szczegdlnie w fazie przygotowania, nie zno-
szg pospiechu, ale nie oznacza to, iz caty proces musi trwaé
dtugo czy tez by¢ przewleklym. Aktualne prawo zwigzane
z koncesjg, czy umowa na PPP daje samorzgdom wiele na-
rzedzi, ktére pozwalajg rozeznac rynek, jego mozliwosci,
zanim podejma decyzje o szczegblach realizacji przedsie-
wziecia. Z pewnoscig wsparcie ze strony wysokiej klasy do-
radcéw rekomendowanych przez Ministerstwo Rozwoju
dla tej fazy przygotowan bytoby pomocne samorzadom
i nie wydtuzatoby niepotrzebnie catego procesu. Bardzo
wazne jest, aby w kazdym szczegéle dopracowaé umo-
we, kazdy z partneroéw powinien wiedzie¢ nie tylko, jakie
uzyska korzysci, ale szczegolnie, jakie podejmuje ryzyko
i za co jest odpowiedzialny. Dobrze dopracowana umowa
zabezpiecza obie strony przed niespodziankami i ,,yozmy-
ciem” odpowiedzialnosci podczas trwania projektu. Pro-
sze pamietac, ze sa to umowy wieloletnie, bardzo trudne
do rozwigzania w trakcie ich trwania, dlatego tak bardzo
podkreslam koniecznos¢ ich dobrego, transparentnego
opracowania.

Co z Panstwa perspektywy nalezatoby zrobi¢, aby
usprawnic¢ proces realizacji przedsiewzie¢ PPP w przy-
sztosci?

Mysle, ze klimat sprzyjajacy PPP i zrozumienie korzysci wy-
nikajgcych z takich przedsiewzie¢ poprawiajg sie. Jednak
nadal konieczna jest aktywna promocja PPP przez Mini-
sterstwo Rozwoju i administracje rzgdowa, warsztaty dla
samorzadéw, wymiana dobrych praktyk miedzy miastami
i gminami oraz wsparcie eksperckie zwlaszcza w poczgtko-
wej fazie procesu. Dzi$ wiele podmiotéw moze korzystac
z juz zdobytych doswiadczen, czego dowodzi coraz wiek-
sza liczba projektow prowadzonych z sukcesem. W dodat-
ku mamy ustawe o PPP oraz ustawe dotyczacg koncesji,
ktdére powinny pomaoc uporzadkowad relacje miedzy part-
nerami.

IGI Aqua Sp. z 0.0.,
Padraic Coll,
prezes zarzadu

Co jest dla Panstwa wazne
w modelu PPP? Dlaczego
zdecydowali sie Panstwo
bra¢ udziat w tego typu
przedsiewzieciach?

IGI Aqua sp. z 0.0. to pod-
miot, ktéry ftaczy kapitat
irlandzki i doswiadczenie




partneréw polskich w zakresie projektowania, budowy
i zarzadzania infrastrukturg oczyszczalni sciekOw i syste-
mami wodociggowymi oraz kanalizacji. Nasi inzynierowie
posiadaja duze doswiadczenie w tworzeniu efektywnej
kosztowo i wydajnej ekologicznie infrastruktury, nato-
miast dzieki znajomosci modelu PPP popularnego w Irlan-
dii oraz zasobom fnansowym, ktorymi zarzadzamy moze-
my zapewni¢ dtugoterminowe fnansowanie publicznych
inwestycji infrastrukturalnych, nie tylko we wspomnianym
obszarze. IGlI Aqua Sp z 0.0. jest czescig grupy kapitatowej,
ktéra wdrozyta juz z powodzeniem jeden projekt PPP
w Opolu o wartosci nakladdw inwestycyjnych siegajacych
100 min zt JesteSmy przekonani, ze nasze umiejetnosci
w obszarze technologicznym oraz fnansowym pozwola
na zaproponowanie samorzagdom rozwigzan efektywniej-
szych niz samodzielna dziatalno$¢. Nie ma koniecznosci aby
samorzad samodzielnie fnansowat olbrzymie przedsie-
wziecia infrastrukturalne, czesto kosztem diugotermino-
wego zadhuzenia, ktére wstrzymuje inne bardzo potrzeb-
ne wspalnacie lokalnej przedsiewziecia infrastrukturalne,
jesli sektor prywatny moze z powodzeniem wyreczy¢ wia-
dze w tym zadaniu. Chce podkresli¢, ze wspétpraca w mo-
delu PPP, pozwoli zoptymalizowaé dziatalno$¢ operacyjna
publicznego systemu wodno-kanalizacyjnego, a szczegol-
nie oczyszczalni sciekdw, co oznacza, ze taryfy wcale nie
muszg istotnie wzrasta¢ mimo znacznego wysitku inwe-
stycyjnego prowadzonego przez partnera prywatnego na
mocy umowy PPP.

Co byto dla Panstwa elementem przetomowym przy pra-
¢y nad przedsiewzieciami PPP?

JesteSmy przekonani, ze to nie srodki UE (cho¢ potrzebne)
sg kluczem do rozwoju infrastruktury jak i ustug uzytecz-
nosci publicznej. DoSwiadczenia z Irlandii i Polski wskazu-
ja, ze dofnansowanie inwestycji publicznej, cho¢ niekiedy
wskazane nie sprzyja wcale diugoterminowej trwatosci
przedsiewzie¢. Szczegdlnie, jesli kluczowe jest efektyw-
ne zarzadzanie kosztami eksploatacyjnymi i koniecznos¢
sprostania coraz nowszym standardom eksploatacji
i ochrony $rodowiska. Jestesmy przekonani, ze ogranicze-
nie skali fnansowania infrastruktury ochrony srodowiska
w Polsce ze $rodkéw UE, co juz jest widoczne, wymusi
siegniecie po inne rozwigzania. My jesteSmy gotowi je
zaproponowac, z korzyscig dla efektywnosci catego cyklu
inwestycji i to bez prywatyzacji majgtku publicznego.
Jakim modelem finansowania przedsiewzie¢ PPP sq
Panstwo szczegolnie zainteresowani?

Mozemy uczestniczy¢ w przedsiewzieciach zakladajacych
koncesyjny model wynagrodzenia tj. wymagajacych po-
bierania optat od konsumentéw ustug, jak i w projektach,
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ktére zakladajg tzw. model optaty za dostepnos¢. Gene-
ralnie jednak skupieni jestesSmy na tych przedsiewzieciach,
ktére umozliwiajg wprowadzanie zmian technologicz-
nych i organizacyjnych w oczyszczalniach. To nasze know-
-how w obszarze optymalizacji procesu eksploatacyjnego
jest zrodtem realnych oszczednosci i korzysci. Nie chcemy
raczej by¢ leasingodawcg kolektoréw kanalizacyjnych —
nasze fnansowanie moze by¢ w tym przypadku niekon-
kurencyjne dla sektora publicznego.

Jakie projekty sq dla Panstwa szczegélnie interesujqgce?

Jak wspomniatem, jesteSmy zainteresowani optymali-
zacjg kazdego systemu, ktéry obejmuje kompleksowe
oczyszczanie Sciekow. Obszar dostarczania wody jest
drugorzedny. Dobrze aby przedsiewziecie odznaczalo sie
pewng minimalna skala — nie jestem przekonany, czy PPP
jest uzasadnione przy realizacji systemow o przepustowo-
$ci mniejszej niz 500m?/dobe. Najbardziej interesuje nas
budowa nowej infrastruktury, ktéra przynosi efekty na
etapie eksploataciji.

Jak powinien by¢ wdrazany projekt PPP aby przyniost
sukces?

Sprawnie i szybko. Niestety, w Polsce nie ma terminéw
dyscyplinujacych podmioty publiczne do systematyczne-
go prowadzenia negocjacji. W konsekwencji zdarzajg sie
nawet kilkumiesieczne przerwy miedzy kolejnymi turami
negocjacji, W tych warunkach caly proces negocjacji sie
rozmywa, trudno réwniez prowadzi¢ negocjacje z pod-
wykonawcami. Ostatecznie, liczne postepowania nie
dochodzg do skutku, bo sektor publiczny lub uczestnicy
prywatni tracg zainteresowanie zbyt diugo negocjowang
umowa.

Co z Panstwa perspektywy nalezatoby zrobic¢, aby
usprawnic¢ proces realizacji przedsiewzie¢ PPP w przy-
sztosci?

Nie powinno sie zbytnio komplikowa¢ formalnej strony
prowadzonych negocjacji. Czesto niewielki blgd w doku-
mentacji, bez najmniejszego zwigzku z meritum oferty
moze przesadzic o braku mozliwosci przeprowadzania
projektu. Wato aby sektor publiczny szeroko komuni-
kowat zamiar wdrozenia projektow PPP i absolutnie nie
»uszczesliwiat” partnerow wiasnymi projektami technicz-
nymi infrastruktury, ktorg profesjonalny operator moze
zaprojektowac szybciej, taniej i ekonomicznej na swoje ry-
zyko budowlane i eksploatacyjne. Za czastke ceny niepo-
trzebnej dokumentacji technicznej strona publiczna mo-
gtaby wynajg¢ kompetentnego doradce, ktory sprawnie
i bezpiecznie poprowadzi negocjacje do wypracowania
umowy, ktéra zadowoli obie strony wspétpracy.



Encyklopedia PPP (2)

Marcin Maksymiuk

Partner prywatny

Ustawa o PPP defniuje
partnera prywatnego jako
przedsiebiorce lub przed-
siebiorce zagranicznego
(art. 2 ust 2 u.p.p.p)'. Tylko
taki podmiot bedzie kwalif-
kowat sie do zawarcia z nim
umowy o realizacje w formule PPP. Ustawo-
dawca nie defniuje jednak na potrzeby ustawy
tych pojeé, nie odsyla réwniez do konkretnych
przepiséw ustaw juz obowigzujacych, a zawiera-
jacych przedmiotowe defnicje. W polskim sys-
temie prawa mozemy spotkac¢ co najmniej kilka
aktéw prawnych, ktére wspomniang defnicje
zawierajg, co moze w tym kontekscie budzi¢
pewne watpliwosci.

Dla przyktadu mozemy moéwié tutaj o de-
fnicjach, ktore wystepujg w ustawie z dnia 16
kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej kon-
kurencji, defnicji zawartej w ustawie z dnia
23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, czy wresz-
cie wynikajacej z ustawy z dnia 2 lipca 2004 r.
0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Wy-
daje sie jednak (zgodnie z: Skoczyriski Tomasz,
Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym.
Komentarz 30 czerwca 2011 r. Lex), ze defni-
cja zawarta w ustawie o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej najpetniej oddaje intencje usta-
wodawcy. Jako argument nalezy przytoczyé
niewatpliwie kwestie dotyczgce istotnego zna-
czenia ustawy w zakresie wykonywania dziatal-
nosci gospodarczej. Stanowi ona podstawowy
akt prawny, ktéry uznawany jest przez przed-
stawicieli doktryny za najwazniejszag ustawe do-

Opracowanie wtasne

1 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie
publiczno-prywatnym (Dz.U. 2009 Nr 19 poz. 100)
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Przedsiebiorca

Przedsiebiorca
zagraniczny

tyczaca prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w Polsce. Ustawa okresla, czym jest dziatalno$é
gospodarcza, zawiera defnicje przedsiebiorcy
jak rowniez kwestie dotyczgce kontroli nad wy-
konywaniem dziatalnosci.

Przedsiebiorca

Nalezy wskazaé, ze ustawa o swobodzie dzia-
falnosci gospodarczej reguluje podejmowanie,
wykonywanie i zakohczenie dziatalnosci gospo-
darczej na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej
oraz zadania organéw w tym zakresie?. Prawo-
dawca w niniejszym akcie, defniuje przedsie-
biorce jako osobe fzyczna, osobe prawng i jed-
nostke organizacyjng niebedacg osobg prawna,
ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolnos$¢ praw-
na — wykonujaca we wilasnym imieniu dziatal-
nos$¢ gospodarcza. Dodatkowo, za przedsiebior-
cOw uznaje sie takze wspdlnikow spoiki cywilnej
w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci
gospodarczej’. Przepis w tym ksztatcie wyraznie
juz w pierwszej czesci dzieli sie na dwie zasad-
nicze kategorie, podmiotowg i funkcjonalna.
Podmiotowa — odnoszacg sie do kategorii 0sob,
ktére za przedsiebiorce moga by¢ uznane oraz
funkcjonalna, czyli dotyczaca realizacji pewnych

2 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej (Dz.U. 2016 poz. 1829) art. 1
3 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej (Dz.U. 2016 poz. 1829) art. 4



czynnosci, ktére uznane sg wilasnie za prowa-
dzenie dziatalnosci.

Jesli chodzi strone podmiotowg przepisu,
mowimy tutaj o kategorii: 0s6b Fzycznych, oséb
prawnych i jednostek organizacyjnych niebe-
dacych osobami prawnymi. Osobg fzyczng jest
cztowiek, ktéry od chwili urodzenia posiada
zdolno$¢ prawng*. Status przedsiebiorcy moze
uzyska¢ osoba majaca petng zdolnos¢ do czyn-
nosci prawnych, chociaz mozemy spotkac¢ po-
glady, iz pozbawienie lub ograniczenie zdolno-
§ci do czynnosci prawnych nie wplywa na zdol-
nos$¢ prawna w zakresie obrotu gospodarczego
i taki podmiot nadal moze by¢ podmiotem praw
i obowigzkéws.

Kolejnym podmiotem sg osoby prawne jak
Skarb Panstwa i jednostki organizacyjne, ktérym
przepisy szczegllne przyznajg osobowos¢ praw-
na®t. Na gruncie ustawy
o PPP kontrowersje
budzi to, czy podmiot
majacy status podmio-
tu publicznego moze
wystepowaé w poste-
powaniu jako partner
prywatny. Przyjmujac,
ze nie tgczy tych rol
w jednym postepowa-
niu, ustawodawca ani
wyraznie nie zakazuje,
ani tez nie okresla do-
puszczalnosci takiego
postepowania. Wydaje
sie, ze w sytuacji, gdy
podmiot publiczny
posiada jednoczesnie
status przedsiebiorcy
(np. spotki komunalne,
przedsiebiorstwa panstwowe), sytuacja taka jest
mozliwa. Trudno bowiem tego rodzaju podmio-
tom, szczegoélnie jezeli oprocz dziatalnosci, dla
ktérej zostali powotani, (prowadza zwyklg ko-
mercyjng dziatalno$¢), odmawiaé uczestnictwa

Osoba prawna

Opracowanie wtasne

4 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U.
2017 poz. 459) art. 8

5 Sieradzka Matgorzata, Zdyb Marian, Ustawa o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej. Komentarz 1 marca 2013 r. Lex
(Za M. Szydto Swoboda dziatalnosci gospodarczej i A. Bier¢,
Sytuacja prawna przedsiebiorcy)

6 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U.
2017 poz. 459) art. 33

w tego rodzaju przedsiewzieciach, ktére z punk-
tu widzenia partnera prywatnego nastawione sg
na zysk’. Jak wspomniano ustawodawca na grun-
cie ustawy nie zakazuje takiego rodzaju postepo-
wania, jednak z uwagi na ciagle jeszcze nie doce-
nianie formuty PPP w obrocie, takie sytuacje sg
jedynie przedmiotem doktrynalnych rozwazan.
Niewatpliwie najbardziej rozpowszechnio-
nymi podmiotami prywatnymi beda wszelkiego
rodzaju spotki kapitatowe prawa handlowego,
tj. spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig
i spotka akcyjna. Spotki kapitatowe w odréznie-
niu od spo6tek osobowych posiadajg osobowos¢
prawna, zas sprawy spotki prowadzi specjalnie
powotany w tym celu organ. Spoéitki kapitatowe
moga byé tworzone w kazdym dowolnym celu.
Jednak z uwagi na wiasciwos¢ funkcjonalna,
celem realizacji wspélnego przedsiewziecia na

Przedsigbiorca

Jednostka
organizacyjna
niebedgca osobg
prawng

Osoba fizyczna

gruncie PPP musza one wykonywaé dziatalnos¢
gospodarcza.

Trzecia kategoria podmiotéw to jednostki or-
ganizacyjne niebedgce osobg prawna, wykonuja-
ce dziatalno$¢ gospodarcza - to jednostki, ktorym
ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, jednak niepo-
siadajace osobowosci prawnej. Moga one uczest-
niczy¢ w obrocie gospodarczym i by¢ podmiotami
stosunkoéw prawnych. Do tego rodzaju podmio-

7 Skoczynski Tomasz, Ustawa o partnerstwie publiczno-
prywatnym. Komentarz 30 czerwca 2011 r. Lex
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téw zalicza sie spoiki akcyjne w organizacji czy
spo6tki osobowe prawa handlowego. Spétka oso-
bowa moze we wiasnym imieniu nabywaé prawa,
w tym wiasno$é nieruchomosci i inne prawa rze-
czowe, zaciaga¢ zobowigzania, pozywac i by¢ po-
zywana. Nie sg one jednak osobami prawnymi ze
wzgledu na brak przepisu przyznajgcego osobo-
wym spétkom handlowym osobowosci prawnej.

Zauwazy¢ nalezy, ze w chwili obecnej toczg
sie prace nad nowelizacjg ustawy o PPP, ktora
zaktada, aby do obecnej defnicji partnera pry-
watnego dopisa¢, ze moze nim by¢ ,uczelnia pro-
wadzgaca dziatalnos¢ gospodarcza”, gdyz ustawa
0 szkolnictwie wyzszym wylgczala uczelnie z ka-
talogu przedsiebiorcéw.

Dziatalnos¢ gospodarcza

Status przedsiebiorcy zostat przyznany osobom
fzycznym, prawnym, jak i jednostkom organi-
zacyjnym nieposiadajacym osobowosci praw-
nej, ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢
prawna, o ile wykonuja one dziatalno$¢ gospo-
darcza we wiasnym imieniu. Prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej we wlasnym imieniu ozna-
cza, ze jest ona prowadzona na wiasne ryzyko
(odpowiedzialnos¢) i wiasny rachunek. Pozwala
to odroznié przedsiebiorcéw od pracownikéw,
ktérzy pracujg na rachunek swojego pracodaw-
cy. Za przedsiebiorce moze by¢ uznany podmiot,
ktéry wykonuje dziatalno$¢ samodzielnie, co nie
wyklucza dziatania przez petnomocnikéw w Swie-
tle podmiotowosci prawnej. Przeciwienstwem
jest dziatalnos¢ zalezna, ktérg wykonuje ten, kto
w trakcie jej wykonywania musi korzystaé z cudzej
podmiotowosci prawnej i nie posiada —w ramach
tych stosunkéw prawnych, w ktérych uczestniczy
— atrybutu samodzielnego w sensie prawnym
podmiotu. Taka — wykonujaca dziatalnos¢ zalezng
—o0soba nie dziata nigdy we wiasnym imieniu, lecz
zawsze czyni to w imieniu cudzym, zas$ jej dziata-
nia (czynnosci) sg woéwczas traktowane jako dzia-
tania tego, w czyim imieniu wystepuje®. Uzyte
przez ustawodawce sformulowanie dotyczace
prowadzenia dziatalnosci na wiasny rachunek
nalezy utozsamiac z przechodzeniem praw i obo-
wigzkéw na podmiot prowadzacy przedmiotowa
dziatalnosc.

8 Szydio Marek w Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji. Komentarz, wyd. Il Sieradzka Matgorzata (red.),
Zdyb Marian (red.) WK 2016
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W konteks$cie powyzszych rozwazan doty-
czacych problematyki dziatalnosci gospodarczej
nalezy rowniez wspomnie¢ o kwestii dotyczacej
czasu podjecia dziatalnosci. Zgodnie z przepi-
sami ustawy o swobodzie dziatalnosci gospo-
darczej przedsiebiorca moze podjg¢ dziatalnosé
gospodarczg w dniu ztozenia wniosku o wpis do
Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej albo po uzyskaniu wpisu do reje-
stru przedsiebiorcéw w Krajowym Rejestrze Sa-
dowym. Jednak Spoéika kapitatowa w organizacji
moze podjaé dziatalno$é gospodarcza przed uzy-
skaniem wpisu do rejestru przedsiebiorcow®.

Ustawodawca dopuszcza réwniez jako przed-
siebiorcow wspolnikéw spoétki cywilnej w zakre-
sie wykonywanej przez nich dziatalnosci gospo-
darczej, jezeli wykonywana przez nich dziatalnos¢
bedzie zarobkowa - dziatalnos¢ wytwércza, bu-
dowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwa-
nie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze
716z, a takze dziatalno$¢ zawodowa, wykonywana
W sposOb zorganizowany i ciggty®. W tym wypad-
ku najwazniejsze jest uznanie przez ustawodaw-
ce konsekwentnie, ze przedsiebiorcami sg wspol-
nicy, a nie sama spotka.

Podsumowanie

Wybor partnera prywatnego odbywa sie na za-
sadach konkurencyjnosci i to w duzej mierze od
wymogow stawianych przez partnera publicz-
nego zalezy z kim dane przedsiewziecie bedzie
realizowane. Nic nie stoi na przeszkodzie, zeby
partner prywatny poza spetnieniem przestanek
prowadzenia dziatalnosci wykazywat: odpowied-
nie doswiadczenie w realizacji, odpowiednie za-
bezpieczenia fnansowe, czy tez alokacje ryzyka
w zwiekszonym stopniu po stronie partnera pry-
watnego, jako instrument zapewniajgcy dodat-
kowa punktacje przy wyborze oferty partnera
prywatnego. Warto mie¢ swiadomos¢, ze w wy-
padku PPP przedsiebiorca to nie tylko wyko-
nawca, ale réwniez fnansujacy przedsiewziecie
publiczne, co oznacza ze kryterium jego poten-
cjalnego zysku musi by¢ dla niego optacalne do
podjecia wspotpracy z podmiotem publicznym.

9 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swobodzie dziatalnosci
gospodarczej (Dz.U. 2016 poz. 1829) art. 14

10 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej (Dz.U. 2016 poz. 1829) art. 2



Przedsiewziecie PPP

Z punktu widzenia wspotpracy pomiedzy part-
nerem publicznym a prywatnym najwazniejsze
ramy prawne dotyczace dziatania okresla artykut
2 ust 4 ustawy o PPP, defniujgcy czym moze by¢
wspolne przedsiewziecie. Pod tym pojeciem na-
lezy rozumie¢:
a) budowe lub remont obiektu budowlanego,
b) Swiadczenie ustug,
¢) wykonanie dzieta, w szczegblnosci wyposa-
zenie sktadnika majgtkowego w urzadzenia
podwyzszajgce jego wartos¢ lub uzytecz-
nos¢, lub
d) inne Swiadczenie
- potaczone z utrzymaniem lub zarzadza-
niem sktadnikiem majgtkowym, ktory
jest wykorzystywany do realizacji przed-
siewziecia publiczno-prywatnego lub jest
Z nim zwigzany;

Jak widac z po-
Wyzszego poszcze-
gllne  elementy
musza by¢ potaczo-
ne z utrzymaniem
lub zarzadzaniem,
co wyrdznia gtow-
ne zalozenie part-
nerstwa i tym sa-
mym odréznia ten
rodzaj od klasycz-
nego zamowienia
publicznego.

Inne
swiadczenia

Budowa

Ustawodawca po-
dobnie jak w przy-
padku partnera
prywatnego nie
okresla  defnicji
zastosowanych
w tym przepisie
pojec. Biorgc pod uwage odniesienie do innych
ustaw, w przypadku budowy oraz remontu, za-
sadnym wydaje sie odwotanie do ustawy Pra-
wo budowalne. Zgodnie z w/w ustawg przez
budowe rozumie sie wykonywanie obiektu
budowlanego w okreSlonym miejscu, a takze
odbudowe, rozbudowe, nadbudowe obiektu

Opracowanie wtasne

budowlanego™. W tym konteks$cie rozszerze-
nia wymaga sama kwesta dotyczaca obiektu
budowlanego, ktérym jest budynek, budowla
badz obiekt matej architektury, wraz z instala-
cjami zapewniajgcymi mozliwos¢ uzytkowania
obiektu zgodnie z jego przeznaczeniem, wznie-
siony z uzyciem wyrobéw budowlanych'?. W przy-
padku umowy o PPP, nalezy uzna¢, ze to strony
umowy same ustalajg jej zakres, a w konsekwen-
cji rowniez ryzyka, ktore dana strona przejmuije.
Dlatego tez nie mozna utozsamia¢ umowy o PPP
z klasyczng umowa o roboty budowalne z Kodek-
su cywilnego okres$long w art. 647. W przypadku
partnerstwa, partner prywatny moze zobowig-
zac sie do dokonania wymaganych przez wiasci-
we przepisy czynnosci zwigzanych z przygotowa-
niem robot i dostarczy¢ odpowiedni projekt, tym
samym przenoszac na siebie kwestie formalno-
-prawne, ktére na gruncie prawa cywilnego ob-
cigzatyby inwestora.

Budowa lub
remanot

Wspélne
przedsiewziecie
w PPP
(utrzymanie lub
zarzadzanie)

Swiadczenie
ustug

Wykonanie

dziela

Remont

Remont obiektu budowlanego to wykonywanie
w istniejgcym obiekcie budowlanym robét bu-
dowlanych polegajgcych na odtworzeniu stanu

11 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. - Prawo budowlane (Dz.U.
2017 poz. 1332) art. 3 pkt. 3

12 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. - Prawo budowlane (Dz.U. 2017
poz. 1332) art. 3 pkt. 1
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pierwotnego, a niestanowigcych biezgcej kon-
serwacji, przy czym dopuszcza sie stosowanie
wyrobow budowlanych innych niz uzyto w stanie
pierwotnym™,. Istotng cecha remontu jest zakwa-
lifkowanie rob6t budowlanych jako takich, ktére
majg na celu odtworzenie stanu pierwotnego.
Aby mozna byto méwié¢ o remoncie, musi istnieé
remontowany obiekt, dlatego tez przy remoncie
nastepuje zazwyczaj wymiana poszczegdlnych
elementéw obiektu i zastgpienie ich nowymi4,

Przyktady
W kontekscie budowy i remontu warto wska-

zaé kilka zrealizowanych przedsiewzieé¢, ktére

pokazujg r6znorodnosé stosowania formuty part-

nerstwa.

e Budowa parkingu wraz z dojazdowa droga
wewnetrzng przy ul. Windakiewicza w Boch-
ni, gdzie warto$¢ umowy okreslona jest na
621 731,11 ztotych.

e Projektowanie, budowa, eksploatacja i zarza-
dzanie centrum pitkarskim na terenie Gmi-
ny Piaseczno, o wartosci umowy 2 000 000
ztotych.

e Rozbudowa i eksploatacja parkingu dla sa-
mochodéw przy ul. Kukulczej w Krakowie,
gdzie wartos¢ umowy jest na poziomie 2 448
652,09 ziotych.

e Budowa i eksploatacja oczyszczalni $ciekbéw
w Miawie w formule partnerstwa publiczno-
-prywatnego o wartosci 50 000 000 ztotych.

Ustugi

Kolejnym sposobem wspotpracy moze byé swiad-
czenie ustug. Problematyke Swiadczenia ustug
odnajdziemy na gruncie doktryny w oparciu
0 kodeks cywilny, gdzie umowa taka moze do-
tyczyé dokonania jednej ustugi, wiekszej — okre-
Slonej liczby ustug, badz tez dotyczyé statego
Swiadczenia ustug okreslonego rodzaju. Pojecie
to jest bardzo pojemne i obejmuje wykonywa-
nie lub wykonanie czynnosci dla innej osoby (in-
nych osdéb) i w jej interesie®®. Ustawodawca nie
konkretyzujgc pojecia ustug daje wiec swobode

13 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. - Prawo budowlane (Dz.U.
2017 poz. 1332) art. 3 pkt. 8

14 Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego w War-
szawie z dnia 14 lutego 2017 r. Il OSK 1372/15

15 Kopaczynska-Pieczniak Katarzyna w Kodeks cywilny -
Komentarz Tom lll. Zobowigzania - czes¢ szczegdlna, wyd. ||
(red.) Kidyba Andrzej

BIULETYN 2/2017 — PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

dla potencjalnych stron w zakresie ich ustalenia.

W wypadku jednak PPP warto odnies¢ sie do sa-

mej idei, ktéra zastepuje partnera publicznego

w realizacji jego zadan przez partnera prywatne-

go, co oznacza ze wiekszos¢ ustug bedzie miata

swoje odzwierciedlenie w zapewnieniu dostep-
nosci dla obywateli.
Jako przyktady mozemy podaé m.in

e Przedsiewziecia polegajacego na realizacji,
utrzymaniu i zarzadzaniu siecig szerokopa-
smowa, jak réwniez Swiadczeniu ustug z jej
wykorzystaniem, w ramach projektu ,Inter-
net dla Mazowsza” kwota umowy 458 359
020,85 ziotych.

e Whylonienie Partnera prywatnego do realiza-
cji ustugi polegajacej na oczyszczaniu sciekow
komunalnych z terenu Gminy Konstancin-Je-
ziorna warto$¢ 338 236 310,06 ztotych.

o Swiadczenie ustug w zakresie administrowa-
nia obiektem Wioska Kulinarna w Podcierniu
o wartosci 53 400 ziotych.

Dzieto

Przedmiotem $wiadczenia moze byé tez wyko-
nanie dzieta, w szczegélnosci wyposazenie skiad-
nika majgtkowego w urzadzenia podwyzszajace
jego wartos$¢ lub uzytecznosé. Najwazniejszym
rozréznieniem jest to, ze umowa o $wiadczenie
ustug nie moze by¢é umowa, ktdrej celem bylo-
by osiggniecie rezultatu, pozwalajgcego na jej
zakwalifkowanie jako umowy o dzieto, zgodnie
z ktérym umowa o dzieto jest umowag rezultatu
i jej ,zwienczeniem” musi by¢ okreslony rezul-
tat, ktéry moze przybra¢ posta¢ materialng lub
niematerialng. Natomiast w przypadku umowy
0 wykonanie ustugi — podstawowe znaczenie ma
staranne dziatanie, majace doprowadzi¢ do okre-
$lonego celu, cho¢ koniecznos¢ jego osiagniecia
nie jest akcentowana jako element konstrukcyj-
ny. Kryterium odréznienia umowy o dzieto od
umowy o $wiadczenie ustug stanowi miedzy in-
nymi mozliwos¢ poddania uméwionego rezulta-
tu (dziefa) sprawdzianowi na istnienie wad fzycz-
nych?s,

Ustawodawca nie wskazuje jakiego charakteru
powinno by¢ dzielo, stosujgc jedynie przyktado-
we wyliczenie, ze w szczegoblnosci powinno to byé
wyposazenie skfadnika majgtkowego, ktére ma za

16 Wyrok Sad ApelacyjnywKrakowie zdnia22lutego2017r.
| ACa 1061/16



zadanie podwyzszac¢ jego wartos¢ lub uzytecznosé.
Jednak jak wspomniano wczes$nigj jest to jedynie
przyktadowe dopetnienie, ktére ma stanowi¢ po-
moc w interpretacji zakresu pojeciowego tego ha-
sta. Nie widaé wiec przeciwskazan do szerokiego
odwotania do dzieta w kontekscie jego niematerial-
nej postaci. Ciekawym przyktadem jest np. realiza-
cja programu komputerowego dla jednostki samo-
rzgdu usprawniajgcego jego prace. Zasadniczo mo-
gtoby przynies¢ to polepszenie wydajnosci systemu
informatycznego w danej jednostce, co mogtoby
przenies¢ sie na zwiekszenie efektywnosci pracy,
poprawiajac jakos¢ i szybkos¢ ustugi dla klientéw.

Inne Swiadczenia

Ostatnim elementem wspadlnej realizacji sg inne
$wiadczenia. W tym wypadku ustawodawca mak-
symalnie rozszerzyt katalog wspodlnych dziatan
w partnerstwie. Bedg to wiec wszystkie inne
$wiadczenia, ktore nie wpisujg sie w wyzej wy-
mienione defnicje. Oznacza to szerokie podej-
$cie do tematu, jednak z uwagi na rodzaj dziatan
sg one ograniczone z uwagi na funkcje partnera
publicznego. Po pierwsze nie wszystkie dziatania
wpisujg sie w mozliwosci realizacyjne podmiotu
publicznego. Po drugie dysponuje on $rodkami
publicznymi, ktére podlegajg szczegoblnej ochro-
nie prawnej. Po trzecie zadania realizowane
przez podmioty publiczne wynikajg z konkret-
nych przepisbw prawa, mimo ze czesto sg one
uksztattowane szeroko, to jednak nie wszystkie
zadania moga by¢ przez nich realizowane. W wy-
padku samorzaddw zadania sa okreslone jako ka-
talog ustawowy, stad petna dowolnos¢ w ksztat-
towaniu wspoipracy jest tutaj ograniczona.

»Mix"” $wiadczen

Istotnym zagadnieniem jest, to ze w ramach part-
nerskiej wspotpracy moga i czesto stosowane sg
réznego rodzaju taczenia poszczegdblnych rodza-
jow przedsiewzie€. Dopuszczalne i w praktyce
stosowane jest tagczenie poszczegdlnych elemen-
tow przedsiewziecia w jednym postepowaniu.
Przyktadem moze by¢ projekt pn. ,Budowa i eks-
ploatacja oczyszczalni sciekbw w Miawie w for-
mule partnerstwa publiczno-prywatnego”, ktéry
polega nie tylko na wybudowaniu oczyszczalni —
w $cistym tego stowa znaczeniu, ale réwniez na
p6zniejszym racjonalnym jej wykorzystaniu do
realizacji celéw publicznych jakim jest nie watpli-

wie kwestia odpowiedniego gromadzenia i zago-
spodarowania $ciekéw.

Utrzymanie i zarzagdzanie

Nalezy pamietaé, ze wszelkiego rodzaju przedsie-
wziecia, czy to budowa, ustugi, czy tez pozostate
rodzaje Swiadczen, musza by¢ polaczone z utrzy-
maniem lub zarzadzaniem skladnikiem majat-
kowym, ktéry jest wykorzystywany do realizacji
przedsiewziecia publiczno-prywatnego lub jest
z nim zwigzany. Element ten wyrdznia PPP na
tle zwyklego przedsiewziecia w ramach Prawa
zamoOwien publicznych czy koncesji. Powstaty
w oparciu o umowe obiekt budowalny nie bedzie
przedmiotem umowy o PPP ilekro¢ nie wysta-
pi w tym wypadku jego utrzymanie badz zarza-
dzanie. W pierwszej kolejnosci nalezy wyjasnic¢
kwestie dotyczacg utrzymania, za stownikiem
PWN jest to zachowanie w stanie niezmienio-
nym, nalezytym, ale réwniez pokrycie kosztéw
z tym zwigzanych?’. Oznacza to, ze w przypadku
umowy PPP jedna ze stron przejmuje na siebie
dominujgcg role w zakresie zwigzanym z prze-
niesieniem ciezaru utrzymywania tego sktadnika
majatkowego. Z uwagi na przekazywanie zadan
publicznych na rzecz podmiotu prywatnego be-
dzie to realizowane przez podmiot komercyjny
(prywatny) jednak nalezy zauwazy¢, ze bedzie to
rola dominujgca tego podmiotu, chociaz z uwagi
na swobode ksztattowania stosunku umownego,
ktéry tgczy w PPP podmiot publicznym z prywat-
nym czes¢ dziatan z tego zakresu moze by¢ row-
niez po stronie podmiotu publicznego. Wszystko
to zalezy od indywidualnego przypadku, jednak
w praktyce, przedsiewziecie w ramach partner-
stwa publiczno-prywatnego realizowane bedzie
co do zasady przez partnera prywatnego. On naj-
czesciej wznosit bedzie niezbedng infrastrukture,
dokonywat koniecznych inwestycji, a takze Swiad-
czyt odpowiednie ustugi®.

Zarzadzanie z kolei oznacza, zbiér dziatan
zmierzajacych do osiggniecia okreslonego celu
zwigzanego z interesem (potrzebg) danego
przedmiotu zarzgdzania®. W przypadku umowy

17 Stownik Jezyka Polskiego Wydawnictwo Naukowe PWN
2017 https://sjp.pwn.pl/

18 Bartosz Korbus Partnerstwo Publiczno-Prywatne Po-
radnik Urzad Zaméwien Publicznych Warszawa 2010 praca
zbiorowa

19 Encyklopedia Wydawnictwo Naukowe PWN 2017
https://encyklopedia.pwn.pl/
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PPP, bedzie ono prowadzito do wykonywania
zadania jednostki publicznej w spos6b zopty-
malizowany, realizujgcy wyznaczone zatozenia,
oszczedny i terminowy. Wypracowanie zatozen
zarzadzania obejmuje szereg elementéw jak pla-
nowanie, organizowanie, kierowanie czy nadzor.

Podsumowanie

Przedsiewziecie moze zar6wno zawiera¢ jeden
z w/w elementéw i realizacja dziatan partnera
prywatnego bedzie skoncentrowana wiasnie
wokét tego dziatania jak np. budowa pewnego
obiektu, jednak moze ona stanowi¢ réwniez po-
taczenie kilku dziatan jak budowa, realizacja ustug
oraz — co musi wystgpic¢ zawsze — potaczenie z bie-
zacym utrzymaniem i zarzadzaniem w perspekty-
wie zaréwno budowy, jak i po oddaniu do uzytku.
Nalezy zauwazy¢, ze toczace sie postepowania,
jak i te zakonczone w przypadku rynku polskiego,
wykazujg sie zarowno realizacjg pojedynczych
czynnosci, jak réwniez pewnego rodzaju kom-
plementarnoscig dotyczaca dziatania. Wszystko
zalezy od konkretnego rodzaju przedsiewziecia,
ktére planuje podmiot publiczny. Wydaje sie jed-
nak, ze z uwagi na realizacje dziatania w pewnym
stopniu za podmiot publiczny w interesie ogétu
mieszkancéw, oczywiscie przy uwzglednieniu za-
pewnienia najwyzszej jakosci Swiadczonych ustug
nalezy powoli przyzwyczaié sie do PPP jako natu-
ralnego sposobu realizacji dziatan publicznych.

Value for money (z ang.) stosunek jakosci do
ceny w ramach realizacji przedsiewziecia w PPP
- nalezy zwrdci¢ uwage, ze zwrot ten mozna roz-
patrywac w kilku ptaszczyznach, po pierwsze jest
to kwestia dotyczgca potencjalnego ryzyka inwe-
stycji, po drugie kwestia optacalnosci inwestycji
dla podmiotu prywatnego, aspekt oszczednosci
podmiotu publicznego, czy tez kontekst samej re-
alizacji dziatan dla mieszkancow. W przypadku ry-
zyka inwestycyjnego, chodzi wtasnie o odpowied-
nig alokacje potencjalnych ryzyk. Ryzyko szerzej
bedzie przedmiotem kolejnych defnicji w ramach
nastepnych czesci Encyklopedii PPP. W kontekscie
jakosci do ceny nalezy jednak zaznaczy¢, ze ryzyko
powinien przejaé ten z partneréw, ktéry najlepiej
sobie z nim poradzi, nie jest optymalnym rozwig-
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zaniem przenoszenie wszelkich ciezaréw z pod-
miotu publicznego na podmiot prywatny, tylko
z uwagi na kwestie dotyczgce zwiekszonych mozli-
wosci Fnansowych, bgdz potencjatu na ich zdoby-
cie. Optymalnie nalezy przyja¢, ze kazdy z partne-
réow powinien przejaé ryzyko, ktore jest w stanie
optymalnie ograniczyé do niezbednego minimum.
Nierozerwalnie z ryzykiem taczy sie rowniez kwe-
stia optacalnosci inwestycji. Optacalnos¢ rowniez
moze by¢ rozpatrywana wariantowo, z punktu
widzenia podmiotu publicznego, jak i podmiotu
prywatnego. Jeden naturalnie bedzie dazyt do
osiggniecia wysokich efektow, niskim kosztem,
drugi do osiggniecia wysokich dochodéw z pro-
wadzonej dziatalnosci. Dlatego nalezy zwrécié
szczegOlng uwage, ze osiagniecie zadowalajacych
efektow, a przy tym wymiernych korzysci musi by¢
obarczone zapewnieniem odpowiedniego wyna-
grodzenia. W przypadku PPP musimy bra¢ pod
uwage catos¢ realizacji inwestycji na przestrzeni
okresu umowy, w potocznym odczuciu o PPP po-
kutuje opinia, ze jest ono drozsze od tradycyjnych
metod realizacji zadan, gdyz czesto zapomina sie
0 wieloletnim ujeciu samej umowy. Ostatnim ele-
mentem przy realizacji inwestycji, o ile wystepuje
tam aspekt swiadczenia dla mieszkaricow, powin-
no by¢ ich realizowanie na najwyzszym poziomie.
Elementy te skladajg sie wlasnie na optymalizacje
dziatan prowadzacych do zapewnienia wysokiej ja-
kosci w stosunku do jej ceny.

Zasady legalnosci i gospodarnosci

Legalnos¢ - oznacza dziatanie zgodne z prawem.
Kontrola dokonywana pod wzgledem tego kryte-
rium koncentruje sie na odpowiedzi czy jednost-
ka dziata zgodnie z powszechnie obowigzujgcym
prawem. Zré6dtami powszechnie obowigzujacego
prawa Rzeczypospolitej Polskiej sa: Konstytucja,
ustawy, ratyfkowane umowy miedzynarodowe,
rozporzadzenia oraz — na obszarze dziatania or-
ganow, ktore je ustanowity — akty prawa miejsco-
wego?,

Gospodarnos¢ - analizuje sie czy podmiot kon-
trolowany dziata wedtug zasady racjonalnego go-
spodarowania. Innymi stowy ma wskazaé, czy $rod-
ki wydatkowane byly oszczednie i wydajnie oraz
zostaty dokonane proporcjonalnie do efektow.

20 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia
1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483) art. 87



»Bankowalnosc¢” projektow PPP

Jest to mozliwos$¢ Fnansowania danego przedsie-
wziecia przez instytucje fnansowa. W zatozeniu
jest to spetnienie stawianych przez bank kryte-
riéw, koniecznych dla przyznania i uruchomienia
srodkéw na pokrycie naktaddéw koniecznych do
realizacji inwestycji, jak réwniez (rzadziej) na eta-
pie eksploatacji. Bankowalno$¢ oznacza, ze dane
przedsiewziecie zostato uznane za bezpieczne do
podjecia ewentualnego fnansowania przez insty-
tucje fnansujaca, ze wzgledu na prawdopodo-
bienstwo mozliwosci sptaty zobowigzan partnera
prywatnego zaangazowanego w dany projekt.
Warto zauwazy¢ w kontekscie realizacji dziatan,
ze instytucja bankowa jako podmiot powinna by¢
wilgczona juz na maksymalnie wczesnym etapie
prac nad przedsiewzieciem PPP. Moze mieé to
swoje konsekwencje w postaci zakonczenia pro-
jektu wiasnie przez brak odpowiedniego fnan-
sowania. Dla unikniecia tej sytuacji wazne jest
wiaczenie doradcoéw ekonomicznych, pracowni-
kow banku, ktérzy z perspektywy ekonomicznej

ocenig realnos¢ przyjetych w nim zatozen. Bank
jest instytucja, ktéra podobnie jak przedsiebiorca
(partner prywatny) wigczy sie do realizacji przed-
siewziecia jedynie w celu zarobkowym.

Dialog konkurencyjny

To tryb udzielenia zamd&wienia, w ktorym po pu-
blicznym ogtoszeniu o zamowieniu zamawiajacy
prowadzi z wybranymi przez siebie wykonaw-
cami dialog, a nastepnie zaprasza ich do skia-
dania ofert. Zamawiajgcy zaprasza do dialogu
konkurencyjnego wykonawcow, ktdrzy spetniajg
warunki udziatlu w postepowaniu, w liczbie okre-
$lonej w ogtoszeniu zamdwienia, zapewniajacej
konkurencje, nie mniejszej niz 3. Zamawiajacy
prowadzi dialog do momentu, gdy jest w stanie
okreslié, w wyniku poréwnania rozwigzanh propo-
nowanych przez wykonawcow, jezeli jest to ko-
nieczne, rozwigzanie lub rozwigzania najbardziej
spetniajace jego potrzeby. O zakonhczeniu dialo-
gu zamawiajgcy niezwtocznie informuje uczestni-
czacych w nim wykonawcow.
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