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Przedmowa

Pierwsze proby uporzadkowania przestrzeni prawnej w obszarze partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP) zostaty podjete w 2005 roku, kiedy to uchwalo-
na zostata ustawa dedykowana PPP. Po 3 latach od jej wejscia w zycie, w 2008
roku uchwalono nowa ustawe o PPP, ktéra obowiazuje obecnie. Na poziomie
administracji rzagdowej za kwestie zwigzane z PPP odpowiada Ministerstwo
Rozwoju. W ramach resortu dziata specjalna komérka przeznaczona do pro-
wadzenia spraw zwigzanych z PPP - Departament Partnerstwa Publiczno-Pry-
watnego. Upowszechnia on wiedze na temat PPP i promuje szersze wyko-
rzystanie tej formuty. Departament prowadzi portal internetowy w catosci
poswiecony tematyce partnerstwa publiczno-prywatnego — www.ppp.gov.pl.
Inicjuje dziatania szkoleniowe w zakresie PPP dla jednostek publicznych wszyst-
kich szczebli i przedsiebiorcoéw. Wspiera realizacje inwestycji PPP, koncentrujac
sie gtéwnie na tych, ktére maja najwieksze znaczenie dla budowania potencjatu
rynku PPP w Polsce. Na bazie zebranych doswiadczen z udzielonego wsparcia
opracowuje wzorcowa dokumentacje, w tym standardowe klauzule umowne. Przy-
gotowuje i udostepnia dla szerokiego grona odbiorcéw réznego rodzaju raporty
i publikacje z obszaru PPP, w tym najwazniejsze opracowania miedzynarodowe,
np. Europejskiego Centrum Wiedzy PPP. Inicjuje zmiany prawne, ktérych celem
jest wyeliminowanie barier systemowych i problemdw zwiazanych z rozwojem
PPP. W obszarze monitoringu rynku prowadzi baze realizowanych przedsiewziec
PPP, a w celu utatwienia nawiazania wspétpracy sektora publicznego z prywatnym
rozwija baze potencjalnych inwestycji PPP. Realizuje takze dziatania na rzecz upo-
wszechniania wdrazania projektéw hybrydowych, czyli projektéw PPP wspétfinan-
sowanych z funduszy europejskich. Ministerstwo w realizacji swoich dziatar na state
wspotpracuje z przedstawicielami administracji publicznej w ramach dziatajacych

przy resorcie gremioéw, tj. Platformy PPP oraz Zespotu ds. PPP.

Witold Stowik

Podsekretarz Stanu

w Ministerstwie Rozwoju



http://www.ppp.gov.pl

Stowniczek
najwazniejszych
terminow

Alokacja ryzyka
Podziat ryzyka miedzy partneréw umowy
o PPP

Analizy przedrealizacyjne

Analizy (ekonomiczno-finansowe, praw-
ne i techniczne) przeprowadzane w celu
weryfikacji planéw i zatozen dotyczacych
planowanego projektu inwestycyjnego
oraz doboru najwtasciwszego wariantu
realizacji przedsiewziecia pod katem fi-
nansowym, technicznym i prawnym

Bankowalno$¢ projektu

Spetnienie przez projekt warunkéw umoz-
liwiajacych instytucji finansowej wydanie
pozytywnej decyzji kredytowej

Finansowanie dtuzne
Wykorzystywanie obcych, zwrotnych zré-
det finansowania

Instytucjonalne PPP

Przedsiewziecie PPP z utworzeniem
wspdlnego podmiotu (inaczej — ,zinsty-
tucjonalizowane PPP")

Interesariusze projektu

Podmioty, ktére nie sa bezposrednio za-
angazowane w realizacje przedsiewzie-
cia, ale jego efekty maja na nich istotny
wptyw, dlatego tez s3 nim zaintereso-
wane

Kluczowe wskazniki efektywnosci
(ang. Key Performance Indicators, KPI)
Finansowe i niefinansowe wskazniki sto-
sowane jako mierniki w procesach pomia-
ru stopnia realizacji celéw organizacji lub
przedsiewziecia

Koncesjonariusz

Podmiot prywatny zawierajagcy umowe
koncesji na roboty budowlane lub ustugi
z podmiotem publicznym

Konsorcjum
Grupa podmiotéw zatozona w celu
wspblnej realizacji przedsiewziecia go-
spodarczego. Tworzone najczesciej na
okreslony czas i rozwigzywane po 0sia-
gnieciu celu

Konsultacje spoteczne

Instytucja demokracji polegajaca na
wyrazaniu przez cztonkéw spotecznosci
lokalnej opinii w danej sprawie, a tym sa-
mym wtgczeniu obywateli w proces po-
dejmowania decyzji przez organy wtadzy
publicznej

Kontraktualne PPP
PPP oparte wytgcznie na umowie o PPP,
bez tworzenia wspélnego podmiotu

Model finansowy

Dokument zawierajacy szczegbtowe
projekcje finansowe odzwierciedlajace
przyjete zatozenia projektowe. Model
generuje podstawowe komponenty
rachunku zyskéw i strat, przeptywdw
finansowych oraz bilansu

Myto ukryte

Jeden z modeli wynagrodzenia partnera
prywatnego w PPP. Okresowe ptatnosci
zdefiniowane w umowie o PPP sg doko-
nywane przez podmiot publiczny na rzecz
operatora ustugi, ich wielko$¢ zalezy od
liczby uzytkownikéw tej ustugi (np. od
liczby kierowcdw korzystajacych z drogi),
ale ich bezposrednio nie obcigzaja

Optata za dostepnos¢

Model wynagrodzenia w PPP, w ktérym
partner prywatny otrzymuje od pod-
miotu publicznego okresowe ptatnosci
w zamian za zapewnienie odpowiedniej
jakosci i poziomu $wiadczonych ustug
przez wskazany w umowie czas. Wyso-
ko$¢ wynagrodzenia nie jest zalezna od
popytu na $wiadczong ustuge

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP)
Wspolna realizacja przedsiewziecia (tra-
dycyjnie bedacego w gestii podmiotu
publicznego) oparta na dtugookresowej
umowie, przewidujacej podziat ryzyka
i korzysci miedzy partnerem prywatnym
a podmiotem publicznym odpowiedni
do stopnia realizowania przez nich okre-
Slonych zadan; na mocy umowy partner
prywatny odpowiada za Swiadczenie



ustugi publicznej. Zakres odpowiedzial-
nosci podmiotu prywatnego obejmuje
zwykle takze projektowanie inwestycji
i sfinansowanie naktadéw inwestycyj-
nych. Dla uproszczenia w niniejszym
Przewodniku mianem PPP nazywamy
projekty realizowane zaréwno w opar-
ciu o ustawe o PPP, jak i o ustawe kon-
cesyjna

Partner prywatny

Przedsiebiorca badzZ przedsiebiorca
zagraniczny, z ktérym zawarto umowe
o PPP

Podmiot publiczny

Organ administracji publicznej szczebla
centralnego lub lokalnego, inicjujacy
projekt PPP i zawierajacy umowe o PPP
z wybranym partnerem prywatnym

Project Finance

Formuta finansowania (z reguty duzych)
projektéw inwestycyjnych, realizowanych
w formie spotki celowej; podstawa finan-
sowania jest rentowno$¢ samego projek-
tu, a nie udziatowcdw projektu

Projekt hybrydowy
Przedsiewziecie PPP objete dofinanso-
waniem $rodkami unijnymi

Przedsiewziecie PPP

Projekt, ktérego realizacja oparta jest na
podziale zadan i ryzyk pomiedzy podmio-
tem publicznym i partnerem prywatnym,
potaczony z utrzymaniem lub zarzadza-
niem sktadnikiem majatkowym, ktéry jest

wykorzystywany do realizacji przedsie-
wziecia lub jest z nim zwigzany

Ryzyko

Mozliwos¢ nieosiggniecia zaktadanych ce-
6w w wyniku wystapienia (z okreslonym
prawdopodobienstwem) okolicznosci
utrudniajacych realizacje planowanych
rezultatow

Sktadnik majatkowy

Nieruchomo$é, czes¢ sktadowa nieru-
chomosci, rzecz ruchoma oraz prawo
majatkowe

Spé6tka PPP

Spotka kapitatowa, komandytowa lub ko-
mandytowo-akcyjna zawigzywana miedzy
podmiotem publicznym a partnerem pry-
watnym w celu wykonania umowy o PPP

Syndrom NIMBY

(ang. Not In My Back Yard — nie na moim
podwérzu). Ogélnie opinia spoteczna
wykazuje poparcie dla realizacji danego
przedsiewziecia, ale spotecznos¢ zamiesz-
kujaca okolice proponowanej lokalizacji
inwestydcji nie jest przychylna tej koncep-
cji. Opér spotecznosci lokalnej wynika
z potencjalnej ucigzliwosci inwestycji oraz
z ryzyka wystgapienia awarii, postrzega-
nej jako niebezpieczna dla okolicznych
mieszkancéw

Umowa o PPP

Umowa zawarta na podstawie ustawy
o PPP, w ktérej partner prywatny zobo-
wiazuje sie do realizacji przedsiewziecia

za wynagrodzeniem oraz poniesienia
w catosci lub w czesci wydatkéw na jego
realizacje lub poniesienia ich przez osobe
trzecia, a podmiot publiczny zobowiazuje
sie do wspétdziatania w osiggnieciu celu
przedsiewziecia, w szczegblnosci poprzez
whniesienie wktadu wtasnego

Value for money (VFM)

Wskaznik sumy korzysci odniesionych
przez sektor publiczny w wyniku zasto-
sowania koncepcji ppp w stosunku do
poniesionych kosztéw.

Zamkniecie finansowe
Uzyskanie finansowania przez partnera
prywatnego na inwestycje PPP

Zamkniecie komercyjne
Podpisanie umowy o PPP

Zarzadzanie ryzykiem

Proces polegajacy na identyfikacji rodza-
jow ryzyka, jakie moga pojawic sie pod-
czas realizacji przedsiewziecia inwesty-
cyjnego, a nastepnie ich ocenie, analizie
i odpowiedniej alokacji oraz kontroli

Ztota zasada alokacji ryzyka
Przydzielenie danego ryzyka tej stronie
umowy o PPP, ktéra jest do tego lepiej
przygotowana




Wprowadzenie

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) jest odpowie-
dzig spoteczenstw na wyzwania cywilizacyjne, przed
ktérymi staja wszystkie demokratyczne kraje gospo-
darki rynkowej —i bogate, i biedne: w jaki sposéb, przy
ograniczonych funduszach publicznych, zaspokoi¢ ro-
snace stale od kilku dekad oczekiwania spoteczne doty-
czace ilosci i standardu $wiadczenia ustug publicznych.
Powodowato to (i powoduje w dalszym ciggu) sytuacje
kryzysowe — tak w wymiarze spotecznym i politycznym,
jak i w konsekwencji — gospodarczym. Préby rozwiazania
tego problemu metoda odchodzenia wtadzy publicznej
od odpowiedzialnosci za poziom i standard $wiadczo-
nych ustug (czyli prywatyzacja danego rodzaju ustug),
w wiekszosci nie okazaty sie satysfakcjonujgce. Mozli-
wosci w tym zakresie sa silnie ograniczone wzgledami
spotecznymi, politycznymi czy wreszcie ekonomicznymi.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest odmienna — od
tradycyjnie dotychczas stosowanej— formuta realizagji

ustug publicznych. Formuta PPP zaktada odstapienie od
zasady finansowania Swiadczenia ustug publicznych wy-
tacznie srodkami publicznymi. W PPP, w oparciu o umo-
we cywilno-prawng, to partner prywatny przejmuje na
siebie obowigzek finansowania przedsiewziecia oraz
odpowiedzialno$¢ za dziatania gospodarcze zwigzane
z realizacja projektu. Po stronie partnera publicznego
pozostaje odpowiedzialnos¢ za poziom i jakos¢ $wiad-
czenia ustugi. Taki podziat praw i obowiazkdéw pozwala
na wykreowanie dla podmiotdéw prywatnych nowych
mozliwoéci osiggania dochoddw, a partnerom publicz-
nym umozliwia istotne zwiekszenie skutecznosci i efek-
tywnosci realizacji ustug publicznych, pomimo braku
niezbednych srodkéw publicznych.

Jak wskazuja doswiadczenia zagraniczne, PPP moze
by¢ skuteczng i efektywna metoda zwiekszania wolume-
nu i jakosci ustug publicznych. Polska, mimo wzglednie
uporzadkowanych od 2005 roku i przyjaznych regulacji
prawnych (2009 r.) znajduje sie nadal na bardzo poczat-
kowym etapie positkowania sie tym instrumentem. Wy-
przedzajq nas obecnie nie tylko takie kraje jak Wielka
Brytania, Niemcy, Hiszpania czy Francja i Irlandia lub
Indie, Chiny, Kanada, Brazylia, ale i Czechy, Wegry, Rosja
czy Stowacja. W Europie Centralnej byliSmy pionierem
na etapie tworzenia prawa, ale jesteSmy outsiderem
na etapie jego wykorzystania.

Niedostateczna aktywnos$¢ wtadzy publicznej w tym
przedmiocie, przy jednoczeénie wystepujacej koniecz-
nosci ograniczania deficytu powoduje, iz dobrowolnie



godzimy sie na powstawanie sytuacji kryzysu spotecz-
no-politycznego w Polsce. Oczekiwania spoteczne do-
tyczace stuzby zdrowia, kolei, energii, mieszkalnictwa,
edukacji czy rewitalizacji miast i ustug komunalnych na-
rastaja, a uwarunkowania finansowe ich zaspokojenia
—ulegaja pogorszeniu.

PPP pozwala nie tylko na ucieczke przed cieciami
inwestycji w sektorze ustug publicznych, ale i — dzieki
wykorzystaniu kapitatu prywatnego — na istotne zwiek-
szenie naktadow na ten cel i to w warunkach kryzysu
finanséw publicznych. Co wiecej, wzrost inwestycji pu-
blicznych (i konsumpgji) nie prowadzi automatycznie do
wzrostu wydatkdéw publicznych —jest bowiem w duzej
mierze finansowany ze érodkéw prywatnych.

Zbyt powolny, w stosunku do oczekiwan, rozwdj ryn-
ku PPP w Polsce w znacznym stopniu wynika z braku
dostatecznej wiedzy na temat formuty partnerstwa
publiczno-prywatnego. Celem niniejszego Przewod-
nika jest przyblizenie, w prosty i zrozumiaty sposéb,
dobrych wzorcéw postepowania w projektach PPP
oraz probleméw, jakim stawi¢ musi czota podmiot pu-
bliczny, decydujacy sie na wykorzystanie PPP w pro-
cesie zaspokajania potrzeb spotecznych. Adresatami
wydawnictwa sa pracownicy jednostek sektora publicz-
nego, ktérzy z jednej strony nie maja doswiadczenia
w realizacji przedsiewzieé PPP, a z drugiej — uczestnicza
w przygotowaniu i realizacji proceséw inwestycyjnych
w instytucjach publicznych. Przewodnik ma charakter
wprowadzajacy w problematyke PPP.

Omoéwiono w nim kluczowe z punktu widzenia pod-
miotu publicznego kwestie: wyjaséniono, na czym po-
lega efektywnos¢ PPP, jak dzieli¢ ryzyko, w jaki sposéb
unikna¢ typowych btedéw na réznych etapach opraco-
wywania projektu, przedstawiono modele wspétpra-
cy w ramach PPP, znaczenie konsultacji spotecznych
i zespotu ds. PPP w jednostce publicznej. Przewodnik
konczy dekalog PPP stanowiacy zbiér rekomendacji dla
jednostek chcacych wdrazaé projektu partnerskie oraz
odpowiedzi na pytania najczesciej nurtujgce podmio-
ty publiczne. Publikacje uzupetnia krétka informacja
o stanie zaawansowania polskiego rynku projektéw PPP
oraz opisy trzech wybranych inwestycji realizowanych
w tej formule.

Multidyscyplinarny zesp6t autorski reprezentuje
réznorodne doswiadczenia ekspercko-doradcze, co
pozwolito na zilustrowanie Przewodnika przyktadami
praktycznymi, w wiekszosci odnoszacymi sie do polskich
projektow PPP.



1. Czym jest PPP?

Istota PPP

Sektor publiczny podejmowat wspétprace z podmio-
tami prywatnymi od wiekéw. Badacze wskazuja na
Slady tego rodzaju wspdtdziatania dla osiagniecia celu
publicznego juz w starozytnosci, ale rozkwit takiego
modelu $wiadczenia ustug publicznych przypadat na
XIX w. (koleje Zelazne, kanaty, dostarczanie wody pitnej
itd.). Warto nadmieni¢, ze w dwudziestoleciu miedzy-
wojennym w Polsce takze korzystano z PPP, m.in. przy
budowie magistrali weglowej, portu w Gdyni czy tez
w todzi (koncesja na budowe i utrzymanie linii tramwa-
jowych). Dwie wojny Swiatowe odwrdcity ten trend i do
konca lat 70. XX w. rola panstwa w tej sferze w krajach
Europy Zachodniej byta dominujaca. Pogtebiajace sie
kryzysy budzetowe, btedy w zarzadzaniu projektami
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prowadzonymi przez sektor publiczny i rosnace nie-
zadowolenie spoteczne z jakosSci dostarczanych ustug
sprawity, ze ponownie zaczeto siega¢ po PPP (w Euro-
pie Zachodniej, Australii i USA od konca lat 80. XX w.,
w Polsce — po roku 1990). Nie jest to zatem catkiem
nowa metoda wykonywania zadan publicznych, jednak
w przeciwienstwie do lat poprzednich wykorzystanie
kapitatu prywatnego do realizacji ustug publicznych
podlega regulacjom prawnym ( na szczeblach krajowych
i europejskim), a takze ze wzgledu na rozwdj rynkéw
finansowych — obecnie stosowane modele réznia sie
od tych wykorzystywanych w przesztosci. Doswiadcze-
nia polskie na tle innych panstw s3 jednak ciagle dos¢
skromne, a nasz rynek PPP — znajduje sie we wczesnej
fazie rozwoju (patrz zatgcznik nr 2).

W wiekszosci definicji PPP (patrz ramka 1) podkre-
$la sie, ze dotyczy ono ustug tradycyjnie Swiadczonych
przez sektor publiczny, ma charakter dtugookresowy,
a kazda ze stron odnosi korzysci adekwatne do stopnia
jej zaangazowania w projekt.

W PPP, inaczej niz w tradycyjnym zamdwieniu pu-
blicznym, jeden partner prywatny odpowiada za dwie
fazy projektu: etap budowy i etap utrzymania, a wiec
wspdtpraca z nim ma charakter wieloletni. Wynagrodze-
nie partnera moze pochodzi¢ ze Srodkéw budzetowych
podmiotu publicznego (klasyczne PPP), od korcowych
odbiorcow ustugi (koncesja), jak i mieé charakter mie-
szany, taczacy obie powyzsze formy. W niniejszym Prze-
wodniku bedziemy omawiac wszystkie te rodzaje PPP.

PPP pozwala wykorzysta¢ wiedze podmiotow pry-

watnych, ktére dziatajac od wielu lat i czesto na réznych
rynkach (w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych)
zdobyty réznorodne doswiadczenia na przyktad doty-
czace budowy i utrzymania szkét, szpitali, oczyszczalni
Sciekdéw czy drég. Przedsiebiorstwa prywatne dyspo-
nuja takze sprawdzonymi technologiami i s w stanie
lepiej niz podmiot publiczny dopasowac technologie do
danego projektu, tak by zoptymalizowaé naktady inwe-
stycyjne i uzyskaé okreslony, pozadany efekt (wysoka
jakos¢ ustugi publicznej). PPP daje mozliwo$¢ siegania
po kapitat prywatny, co umozliwia zaspokojenie potrzeb
publicznych w warunkach ograniczonych $rodkéw bu-
dzetowych (patrz ramka 2).




Tabela 1. Korzysci z wykorzystania PPP dla sektora publicznego

Finansowe

Dostep do dodatkowego finanso-
wania

Sektor prywatny umozliwia wykorzystanie zrodet kapitatu, ktére sg niedo-
stepne przy tradycyjnej metodzie realizacji inwestycji publicznych.

Wieksze mozliwosci inwestycyjne

Koszty inwestycji s roztozone na caty cykl zycia projektu inwestycyjnego.
Inaczej niz w zamowieniu publicznym, gdzie ptatno$¢ musi nastgpi¢ w mo-
mencie odbioru inwestycji, tu rozktada sie na dtugi okres. Umozliwia to
sektorowi publicznemu obstuge wiekszej liczby projektéw w tym samym
czasie.

Oszczednosci na etapie eksploatacji

W projektach, gdzie partner prywatny odpowiada réwniez za eksplo-
atacje i utrzymanie sktadnika infrastruktury, ma ona silng motywacje do
minimalizacji kosztow eksploatacji w catym cyklu zycia projektu. | tak
m.in. wybiera takie techniki i taka technologie na etapie budowy, ktére
pozwalg mu na optymalizacje kosztow zarzadzania projektem.

Podziat ryzyka

Konkretne ryzyko przyjmuje ta strona, ktéra lepiej umie nim zarzadzac¢ -
nazywamy to ztota zasada PPP.

Mniejsze obcigzenie finansowe

Partner prywatny potrafi pozyskiwac przychody od innych kontrahentéw,
czego nie robi zwykle podmiot publiczny odpowiedzialny za Swiadczenie

ustugi publicznej. Dzieki temu mozliwe jest zmniejszenie strumienia ptat-
nosci budzetowych na rzecz partnera prywatnego.

Organizacyjne

Transfer innowacyjnych rozwiagzan

Partnerstwo stymuluje rozwigzania innowacyjne (takze zarzadcze).
Partner prywatny zna rynek i inwestujac wtasne srodki przejawia wieksza
sktonnos¢ do stosowania innowacji w zakresie sposobu wytwarzania

i Swiadczenia ustug publicznych.

Zwiekszenie poziomu zaufania i zro-
zumienia miedzy wspoétpracujacymi
stronami

Strony zaangazowane w PPP maja odmienng optyke przy rozwigzywaniu
probleméw: podmiot publiczny patrzy z punktu widzenia swojej odpowie-
dzialnosci wobec spoteczenstwa, a partner prywatny — wobec udziatow-
céw. Wypracowanie wspélnych rozwigzan powoduje, ze wzrasta poziom
zaufania miedzy wspoétpracujacymi podmiotami.

Strona publiczna staje sie regulato-
rem, a nie dostawca

Dzieki Swiadczeniu ustug publicznych przez partnera prywatnego pod-
miot publiczny koncentruje sie na sferze planowania i monitorowania
dziatan partnera prywatnego zamiast na codziennym zarzadzaniu dostar-
czaniem ustugi.




Poprawa jakosci ustug

Kryteria satysfakgji uzytkownika wtaczane do uméw o PPP (jako element

majacy zasadniczy wptyw na wynagrodzenie partnera prywatnego)

wytwarzaja silng presje na utrzymywanie przez strone prywatng wysokiej
jakosci ustug.

Jakosciowe Nowe ustugi

Podmioty prywatne lepiej orientuja sie w trendach rynkowych, potrafia

wyszukac nisze rynkowe, niezaspokojone potrzeby, réznicujg produkty,

aby zaspokoic¢ specjalne potrzeby poszczegélnych segmentéw rynku.

Sektor publiczny zwykle jest mniej wyczulony na potrzeby rynku, gdy ma

monopol na $wiadczenie ustugi.

Zrédto: K. Sobiech-Grabka, , Sktonno$é przedsiebiorstw do udziatu w rewitalizacyjnych projektach PPP w warunkach kryzysu”, w: JW. Pietrewicz,
R. Sobiecki (red.), ,Ograniczanie niestabilnosci otoczenia przedsiebiorstw”, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 191-192.

Katalog korzysci mozliwych do osiggniecia w wyniku
zastosowania formuty PPP przedstawiono w tabeli 1.
Widac¢ w niej, jakie sg zrodta wiekszej efektywnosci PPP
w poréwnaniu do projektéw realizowanych tradycyjnie.

Wymienione wyzej korzysci ze wspétpracy w ramach
PPP mozna osiggnac, ale warunkiem jest odpowiednie wy-
negocjowanie zapisdbw umowy o PPP przez strone publicz-
na. Inaczej méwiac, samo siegniecie po PPP nie zapewni
automatycznie uzyskania wartoéci dodanej. Wymaga to
duzej sprawnosci negocjacyjnej podmiotu publicznego.
O tym, jak ja zwiekszy¢, piszemy w rozdziatach 3-5.

PPP nie jest jednak panaceum na trudnosci w za-
spokojeniu rosnacych potrzeb inwestycyjnych sektora
publicznego i nawet w krajach najbardziej doswiadczo-
nych (np. w Wielkiej Brytanii) rocznie jedynie 15-20%

wszystkich inwestycji o charakterze publicznym realizuje
sie w taki sposdb. Oznacza to, ze powinnismy traktowac
PPP jako tylko jedng z metod realizacji tego rodzaju
projektéw; o wyborze PPP, a nie metody tradycyjnej
(Finansowanie i realizacja ustug publicznych z budzetu
publicznego) decyduja wyniki analiz przedrealizacyj-
nych, przede wszystkim stwierdzenie wyzszej korzyst-
nosci zastosowania PPP.




PPP a typowe zamowienie
publiczne

Podstawowe réznice miedzy PPP a tradycyjnym zamé-
wieniem publicznym zilustrujemy przyktadem miejskiej
inwestycji parkingowej (patrz ramka 3). W tradycyjnym
zamowieniu publicznym jednostka publiczna zwykle roz-
pisuje najpierw przetarg na opracowanie dokumentacji
projektowej, a nastepnie w ramach drugiej procedury
przetargowej wybiera podmiot, ktéry wybuduje parking
i otrzyma za swoja prace wynagrodzenie zgodne z ceng
ofertowa. Wynagrodzenie nie bedzie roztozone na raty
ptatne w ciggu catego okresu utrzymania parkingu, a za-
tem podmiot publiczny musi sie w tym przypadku liczy¢
z duzym jednorazowym wydatkiem budzetowym. Moze
rzecz jasna positkowac sie kredytem bankowym lub wy-
emitowac obligacje komunalne —w kazdym przypadku
nie pozostanie to jednak bez wptywu na jego sytuacje
budzetowa. Wykonawca udzieli standardowej gwarangji
na prace budowlane. Na etapie eksploatacji instytucja
publiczna moze sama podjac sie zarzadzania parkingiem
albo tez w kolejnym postepowaniu konkurencyjnym wy-
bra¢ podmiot, ktéry bedzie odpowiedzialny za to zadanie.

Jezelijednak podmiot publiczny nie chce przeprowa-
dzaé trzech postepowan dotyczacych jednego zadania
inwestycyjnego (w réznych fazach jego cyklu zycia) i do-
datkowo chciatby odroczy¢ w czasie wydatki inwesty-
cyjne, moze siegnaé po PPP. Dzieki temu bedzie mieé
réwniez mozliwo$¢ przerzucenia na strone prywatng

ryzyka inwestycyjnego, co daje wymierne oszczednosci,

Zwigzane z przeniesieniem na partnera prywatnego
ryzyka przekroczenia kosztéw i opdéznierh w budowie
obiektu infrastrukturalnego (patrz tabela 2).

Jesli partner prywatny przejmie na siebie cate ryzy-
ko ekonomiczne w tym projekcie (w tym ryzyko powo-
dzenia projektu w fazie eksploatacji, np. jego wynagro-
dzeniem w naszym przyktadzie beda wytacznie wptywy
z optat od kierowcdw korzystajacych z parkingu), be-
dziemy mieli do czynienia z koncesja.

Jezeli jednak w wyniku analiz przedrealizacyjnych
stanie sie jasne, ze z samych optat od kierowcéw nie



bedzie mozliwa sptata zobowigzan zaciggnietych przez

partnera prywatnego na budowe, a instytucja publiczna
chce zrealizowac taka inwestycje (np. brakuje miejsc
parkingowych w centrum miasta, a chaotycznie parko-
wane samochody zawtaszczaja przestrzen potrzebna
mieszkancom), moze zdecydowac sie na dzielenie ryzy-
ka popytu z partnerem prywatnym poprzez okreslony
system doptat (patrz ramka 4). W takiej sytuacji mamy
do czynienia z PPP o mieszanym modelu ptatnosci (opta-
ty od kierowcédw oraz od partnera publicznego).
Mozna takze wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej z jakie-
go$ powodu sektor publiczny nie chce w ogdle obarczad
kierowcéw optatami za korzystanie z parkingu (oczywi-
Scie kierowcy, jak wszyscy podatnicy, zaptaca za parking
tak czy inaczej w formie podatkéw, jednak nie bedzie
zrealizowana zasada ,kto korzysta, ten ptaci”). W takim
przypadku podmiot publiczny zdecyduje sie na zastoso-

wanie optaty za dostepnos¢ albo tzw. myta ukrytego.
W przypadku optaty za dostepnos¢ partner prywatny
nie jest motywowany do troski o stopier wykorzysta-
nia parkingu, poniewaz otrzymuje ptatnos¢ od partnera
publicznego niezalezna od faktycznej liczby parkujacych
pojazddw. Jezeli jednak podmiot publiczny chciatby, aby
partner prywatny odpowiadat mimo wszystko za stopien
wykorzystania parkingu, moze uzalezni¢ od tego ptat-
nosci dla partnera prywatnego. Jest to wtasnie model
myta ukrytego. W tym przypadku, mimo braku ptatnosci
uiszczanych przez parkujacych, w interesie partnera pry-
watnego jest jednak na przyktad podejmowanie dziatan
marketingowych majacych zwiekszy¢ stopier wykorzy-
stania parkingu. Ptatnosci, ktére otrzymuje, sa bowiem
zalezne od rzeczywistego wykorzystania ustugi.
Zwréémy uwage, ze przy opisanym wyzej etapowaniu
inwestycji w tradycyjnym zaméwieniu publicznym nie
ma jednego podmiotu, ktéry bierze petng odpowie-
dzialnoé¢ za przedsiewziecie: za jako$¢ projektu budow-
lanego i wybudowanego obiektu, a takze za koszty ge-
nerowane na etapie eksploatacji. Szczegdlnie wyraznie
widac przewage PPP w przypadku inwestycji termo-
modernizacyjnych. Podobnie jak w naszym przyktadzie
parkingowym, przy tradycyjnym trybie zaméwieniowym
podmiot publiczny przeprowadzi trzy postepowania
(audyt energetyczny, dokumentacja, prace budowlane)
i nie bedzie mie¢ zadnej gwarancji uzyskania pozada-
nego poziomu oszczednos$ci w fazie eksploatacji, za
ktéra nadal bedzie odpowiadaé samodzielnie. Kazdy




z wykonawcoéw jest odpowiedzialny tylko za ,swoj3”
cze$¢ procesu inwestycyjnego. Natomiast wykorzystu-
jac do projektu termomodernizacyjnego formute PPP
(jak w przyktadzie z zatacznika 1) podmiot publiczny
przeprowadza jedno postepowanie, a wybrany part-
ner prywatny przejmuje na siebie odpowiedzialnos¢
za wszystkie etapy projektu, gwarantujac uzyskanie
okreslonego efektu oszczednos$ciowego w fazie eks-
ploatacji. W przypadku niedotrzymania umdéwionych
wskaznikéw, ptaci kary pieniezne na rzecz podmiotu
publicznego. Tym samym cel podmiotu publicznego
(osiagniecie oszczednosci w eksploatacji odnowionych
budynkéw publicznych) staje sie rowniez celem partne-
ra prywatnego (od osiggniecia oszczednosci zalezy czy
dostanie on petne wynagrodzenie).

Z powyzszego wynika, ze nie ma PPP bez utrzy-
mania i zarzadzania wytworzonym w ramach umo-
wy o PPP sktadnikiem majgtkowym — co zasadniczo
odrdznia PPP od tradycyjnego zamodwienia publiczne-
go. Partner prywatny, ponoszacy koszty eksploatacji
i utrzymania projektu, bedzie dbat o to, aby nie byty
one nadmierne.

Strony umowy s zobowigzane do wspotpracy w za-
kresie realizacji przedsiewziecia. Oznacza to, ze stosunki
miedzy partnerami wykraczajg poza zakres, ktdry zwy-
kle jest przedmiotem zamdwienia publicznego.

W PPP mamy do czynienia z odmiennym niz w za-
moéwieniu publicznym sposobem ksztattowania wyna-
grodzenia partnera prywatnego (ptatnos¢ za ustuge

publiczng, powiazana z jej jakoscig — a nie tylko za wyko-
nanie danego sktadnika majatkowego). Z tego powodu
specyfikacja, jakg przygotowuje na etapie procedury
wyboru partnera prywatnego strona publiczna, jest
oparta na rezultatach, zamiast na szczegétowym opisie
wymagan (np. zamiast doktadnie definiowac techno-
logie wykonania drogi podmiot publiczny okresla jej
pozadang nosnosc¢ i przepustowosd). Strona prywatna,
jako bardziej doswiadczona w realizacji takich projek-
téw wybiera najlepszg metode osiggniecia zaktadanego
rezultatu. Przyktadowo, partner prywatny wybrany do
realizacji projektu spalarni odpadéw w Poznaniu jest
operatorem blisko 50 instalacji tego rodzaju w Europie,
od lat wspétpracuje rowniez z dostawcami rozwiazan
technologicznych, a wiec nie ma mowy o przypadkowo-
Sci (i niepewnosci) wybranej technologii.
Przedstawione przewagi PPP nad tradycyjnym za-
méwieniem publicznym sprawiaja, ze PPP jest korzyst-
na metoda realizacji projektéw publicznych. Swiadcza
o tym dane zebrane w tabeli 2. Opdznienia w realizacji
inwestycji i przekroczenia planowanego budzetu sa
czestsze w przypadku tradycyjnych zamdéwien publicz-
nych. Przektada sie to na oszczednoéci osiggane przez
projekty PPP. Ze wzgledu na niska dojrzatos¢ polskiego
rynku projektéw PPP trudno pokaza¢ analogiczne dane
dla Polski. Wiekszo$¢ inwestycji znajduje sie w fazie
budowy albo na poczatku eksploatacji, a zakofczone
projekty miaty charakter krétkoterminowych koncesji
ustugowych — nieporéwnywalnych z projektami przed-



Tabela 2. PPP a tradycyjne zamoéwienie publiczne: wyniki badan dotyczacych efektywnosci projektow

Value for Money Drivers in PFl, Wielka
Brytania

Srednio projekty przynosity oszczednoéci na poziomie 17% w stosunku do finansowa-
nia tradycyjnego

The First Four DBFO Road Contracts, Wielka
Brytania

Cztery kontrakty drogowe daty oszczednosci rzedu 13% w poréwnaniu z finansowa-
niem przez sektor publiczny

National Audit Office survey of 98 projects
in 2001, Wielka Brytania

W ocenie wtadz publicznych:

81% przekonanych, ze projekty PFl osiggnety satysfakcjonujacy lub lepszy wskaznik
VFM, jedynie 4% okreslito ten wskaznik jako ,niesatysfakcjonujacy”

75% projektéw zakonczonych na czas lub wczesniej

National Audit Office, 2003, Wielka Brytania

Przekroczenie kosztéw w 22% projektéw PPP i w 73% tradycyjnych
Opoéznienia w fazie budowy w 24% projektéw PPP i w 70% tradycyjnych

National Audit Office 2008, Wielka Brytania

Przekroczenie kosztéw w 35% projektéw PPP i w 46% tradycyjnych
Opoéznienia w fazie budowy w 31% projektéw PPP i w 37% tradycyjnych

Delfland Wastewater Treatment Project,
Holandia

Oszczednosci na poziomie 15% w poréwnaniu z finansowaniem przez sektor publiczny

Hertie School of Governance, Niemcy, 2015

W 50% drogowych projektéw PPP zanotowano koszty nizsze niz planowane

Srednio w projektach PPP przekroczenia kosztéw wynosity 9% dla inwestycji drogo-
wych, a 3% dla obiektéw kubaturowych (dla poréwnania: w przypadku tradycyjnych
zamowien publicznych przekroczenia kosztéw wynosity odpowiednio 34% oraz 45%)

The National Association of Water Compa-
nies, USA

29 uméw PPP w sektorze wodno-$ciekowym: piec firm wykazato zmniejszenie kosztéw
od 10 do 40% rocznie, a 12 podmiotdw, ktére przed wdrozeniem PPP nie spetniato
wymogow federalnych (ustawa o wodociggach Safe Drinking Water Act), po roku
dostosowato sie do tych wymagan

S. Saussier, P. Tra Tran, Francja, 2012

30 umoéw PPP zawartych do 1.01.2012: 90% podmiotéw publicznych bardzo zado-
wolonych z nieprzekroczenia budzetu w PPP (pozostate 10% obejmowato projekty,
w ktérych na zadanie partnera publicznego rozszerzono zakres rzeczowy projektu, co
wptyneto na wzrost wydatkéw inwestycyjnych); w fazie operacyjnej 97% podmiotéw
publicznych byto bardzo zadowolonych lub zadowolonych z osiggania zaktadanego
poziomu kosztéw eksploatacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ,Developing Public Private Partnerships in New Europe”, Pricewaterhouse Coopers 2004, s. 8 oraz
J. Zysnarski, ,Partnerstwo prywatno-publiczne. Teoria i praktyka”, ODDIK, Gdansk 2003, s. 39-40; ,,PPP. Reference Guide Version 2.0", IBFRD,
World Bank, Asian Development Bank and Inter-American Development Bank, 2014, s. 43; S. Saussier, P. Tra Tran, ,The Efficiency of PPP in
France: An Initial Quantitative Evaluation”, 2012, ss. 19-20; G. Kostka, N. Anziger, ,Large Infrastructure Projects in Germany. Between Ambition

and Realities”, Hertie School of Governance 2015, s. 14. '\\(\(‘\
0
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http://www.pwc.com/gx/en/government-infrastructure/pdf/pwc_ppp_report_final.pdf
http://api.ning.com/files/Iumatxx-0jz3owSB05xZDkmWIE7GTVYA3cXwt4K4s3Uy0NtPPRgPWYO1lLrWaTUqybQeTXIeuSYUxbPFWlysuyNI5rL6b2Ms/PPPReferenceGuidev02Web.pdf
http://chaire-eppp.org/files_chaire/rei_140_0081.pdf
http://chaire-eppp.org/files_chaire/rei_140_0081.pdf

stawionymi w tabeli 2. Analiza efektywnosci polskich
projektéw PPP bedzie mozliwa za okoto 10-15 lat.
Jednak pierwsze realizacje dostarczajg pewnych opty-
mistycznych wnioskdéw, np. projekty termomoderniza-
cyjne (Radzionkdw, Karczew) przynosza oszczednosci
na poziomie przewidzianym w umowie lub wyzszym.

Lektura raportéw pokontrolnych NIK dotyczacych
tradycyjnych zamowien publicznych wskazuje, ze jakosé
ustug uzyskiwanych w tym systemie czesto nie jest za-
dowalajaca, co ma zwigzek miedzy innymi z dominuja-
cym kryterium najnizszej ceny. W PPP nie jest mozliwe
dokonanie wyboru partnera prywatnego wytacznie
w oparciu o takie kryterium, co jest istotng przewaga
PPP nad tradycyjnym zamowieniem publicznym.

Ryzyko w PPP

PPP jest efektywne wtedy, gdy w ramach wspdtpracy
kazdy z partnerdéw przejmuje te obowiazki, ktére potrafi
najlepiej wypetnic: strona publiczna odpowiada za okre-
Slenie wymagan projektowych (warunki dostepnosci,
jakos¢ ustugi), a podmiot prywatny — przejmuje na siebie
odpowiedzialnos¢ za skutecznoéé i efektywnosé wytwa-
rzania ustugi (proces gospodarowania). Takie podejscie
stuzy realizacji ztotej zasady podziatu ryzyka. Zgodnie
z nig nie nalezy dazy¢ do przeniesienia na strone pry-
watna maksymalnie wielu rodzajow ryzyka (zwtaszcza
takich, na ktére partner prywatny nie ma wptywu i nie
moze ich kontrolowac), ale dokonac optymalnej alokagji

ryzyka. Jedynie wtedy mozna uzyskac korzysSci z part-

nerstwa publiczno-prywatnego. W ten sposéb obniza
sie taczne koszty przedsiewziecia przy zachowaniu opty-
malnego poziomu zabezpieczenia przed wystapieniem
niekorzystnych okolicznosci.

Zwréémy jednak uwage na to, jak duza odpowiedzial-
nos$¢ spoczywa na podmiocie publicznym. Musi on za-
dbac¢ o dobre zdefiniowanie w umowie o PPP metod
monitorowania rezultatéw projektu oraz mechani-
zmow kar za nienalezyte wykonywanie ustugi.

Tylko wéwczas mozliwe bedzie osiggniecie korzysci
zwigzanych z catoéciowym podejéciem do projektu, kto-
re jest charakterystyczne dla PPP.

W ramce 5 zestawiono hastowo rodzaje ryzyka, ktére
sg najwazniejsze z punktu widzenia zdolnosci projektu
do niezaktéconego funkcjonowania.


https://www.nik.gov.pl/kontrole/P/12/051/

W przypadku tradycyjnego zamdwienia publicznego

te typy ryzyka pozostajg niemal w catosci po stronie
publicznej (poprzez gwarancje wykonawcy mozna cze-
Sciowo ograniczy¢ ryzyko budowy). Nie pojawia sie tak
silna motywacja do ukonczenia fazy budowy na czas,
jak ma to miejsce w PPP (gdzie dopiero po osiggnieciu
etapu eksploatacji partner prywatny uzyskuje przycho-
dy). W fazie utrzymania i zarzadzania obiektem w przy-
padku zamoéwienia publicznego za standard ustugi,
koszty eksploatacyjne, przerwy w dostarczaniu ustugi
i tym podobne zdarzenia — odpowiada podmiot pu-
bliczny, ktéry nie jest wyspecjalizowany ani powotany
do $wiadczenia tak wielu réznych ustug publicznych.

Jesli zas bedzie wspotpracowat z podmiotem prywat-
nym w formie PPP, jego rolg bedzie egzekwowanie
standardu ustugi zgodnie z zapisami umowy o PPP.
Ewentualne wyzsze koszty eksploatacji i koniecznosé
radzenia sobie z awariami bedga obarczaty przedsie-
biorstwo prywatne, doswiadczone w tego rodzaju
dziataniach. Wptywa to na wyzsza efektywno$é PPP
w poréwnaniu z tradycyjnym zamédwieniem publicz-
nym.

Efektywnos¢ PPP

Sektor publiczny korzysta ze swego rodzaju renty pan-
stwowej, dzieki ktérej moze taniej niz sektor prywatny
pozyskiwac finansowanie dtuzne dla realizowanych
projektéw. Jakie jest zatem uzasadnienie dla twier-
dzenia, ze PPP moze by¢ ,tansza metoda” realizagji
projektu — majaca korzystny wskaznik naktadéw do
efektéw? Jest to zwigzane z nastepujgcymi przewaga-
mi projektéw PPP w poréwnaniu z tradycyjnym prze-
targiem w systemie zamoéwien publicznych:

* PPP umozliwia podziat ryzyk (kazdy typ ryzyka,
ktdéry musi ponosi¢ strona publiczna, wiaze sie
z okreélonymi kosztami, jezeli ryzyko sie zreali-
zuje)

« w PPP partner prywatny wynagradzany jest za
osiggniete wyniki, a sposéb ich uzyskania jest dru-
gorzedny. Podmiot publiczny nie daje na etapie
ogtoszenia o postepowaniu na wybér partnera



Rysunek 1. Test zasadnosci i mozliwosci wykorzystania PPP

Test
mozliwosci: czy
PPP moze by¢
wykorzystane
dla tego
projektu?

Test
zasadnosci:
przydatnosé

PPP do realizacji
danego celu?

Rezygnacja
z PPP

Zrédto: opracowanie wtasne.

szczegbtowej recepty na osiggniecie oczekiwanego
rezultatu, ale definiuje sam rezultat
 partnerowi prywatnemu zalezy na zakonczeniu fazy
budowy zgodnie z harmonogramem, poniewaz do-
piero od tego momentu projekt zaczyna generowac
przychody, a zatem pozwala na zwrot poniesionych
kosztéw. Wszelkie opdéZnienia niekorzystnie wptywaja
na efektywnoé¢ projektu

« catosciowe podejécie do projektu (co umozliwia tan-
sze wykonanie i zarzadzanie oraz lepsze zarzadzanie
kosztami w dtugim okresie).

Srednio PPP moze przyniesé 13-17% oszczednosci
w catym cyklu zycia projektu. Oprécz korzysci o cha-
rakterze pienieznym kluczowe jest jednak to, ze sektor
publiczny ,pozbywa sie” odpowiedzialnosci za dtugolet-

Opracowanie

koncepgji

nig eksploatacje wytworzonego sktadnika majatkowego
(czego zwykle nie potrafi robic), ale zachowuje kontrole
nad jakoscig Swiadczonych ustug (co umie lepiej). Pod-
kreslmy raz jeszcze, ze bedzie to mozliwe tylko przy
dobrze wynegocjowanej umowie o PPP.

Kiedy podejmowac PPP?

Czy powyzsze przewagi PPP 0znaczaja, ze kazdy projekt
w sektorze uzytecznosci publicznej moze i powinien
by¢ realizowany w tej formule? Aby odpowiedzie¢ na
to pytanie, musimy mie¢ pewnos¢, ze PPP bedzie przy-
datne do realizacji naszego zamierzenia inwestycyjnego
oraz ze w tych ramach mozliwe jest (np. ze wzgledu na
ograniczenia prawne) podjecie tego przedsiewziecia
(patrz rysunek 1).



Szczegbtowo odnosimy sie do tej kwestii w pyt. 112
w czesci ,Najczesciej zadawane pytania” oraz w roz-
dziale 3.

Projekt, ktéry rozwazamy jako PPP, musi spetniac
zestaw brzegowych warunkéw, ktére nazwalismy wa-
runkami ABC (patrz rysunek 2).

Atrakcyjnos¢ projektdw oznacza, ze partner prywatny
ma pewnos¢, ze bedzie bra¢ udziat w uzasadnionym
ekonomicznie przedsiewzieciu (tylko wéwczas zgtosi
sie do postepowania na wybér partnera prywatnego).

Bank réwniez dokona wtasnej oceny projektu pod ka-
tem jego optacalnosci i zgodzi sie na jego sfinansowanie
badZ odmowi (jesli projekt bedzie atrakcyjny, méwimy
o jego ,bankowalnosci”).

Natomiast czystos¢ intencji strony publicznej wyraza
sie w tym, ze ta nie bedzie dbac wytacznie o pozabu-
dzetowe ujecie zobowigzan z tytutu PPP. Oczywiscie,
dbatos¢ samorzaddédw o minimalizowanie wskaznikéw
zadtuzenia jest zrozumiata, ale dazenie za wszelka cene
do zachowania neutralnosci PPP dla budzetu prowadzi
do tego, ze wybiera sie do realizacji zte projekty lub tez
konstruuje sie je w niewtasciwy sposéb.

Na koniec podkreélmy, ze z PPP zwigzane sg dos¢
duze koszty przygotowawcze (tzw. koszty transakcyj-
ne). Wedtug niektérych badan moga one wynosi¢ od 5
do 25% wartosci naktadéw inwestycyjnych, przy czym
w mniejszych projektach te koszty sg niewiele nizsze niz
w duzych inwestycjach (co wynika m.in. z kosztéw do-
radztwa — patrz rozdziat 5), tak wiec relatywnie bardziej

Rysunek 2. ABC - brzegowe warunki powodzenia
projektu PPP

Bankowalnosé

Atrakcyjnos¢

Czystosc intencji

Zrédto: opracowanie wiasne.

obciazaja mniejsze wartosciowo projekty i moga wptynaé
na uniewaznienie postepowania. Dlatego tez wielkos¢
inwestycji nie pozostaje bez wptywu na podjecie decyzji
o jej realizacji w formule PPP. W przypadku mniejszych
projektéw warto rozwazy¢ na przyktad ich grupowa-
nie. Mamy juz z nim w Polsce do czynienia w projektach
termomodernizacji budynkdéw uzytecznosci publicznej,
gdzie przedmiotem odpowiedzialnosci partnera prywat-
nego jest kompleksowa termomodernizacja wszystkich
(lub wiekszosci) budynkdéw na terenie gminy i zarzadzanie
nimi. Brakuje jednak jak dotad przyktadéw zawigzywania
zwigzkéw miedzygminnych i wspdlnego wystepowania
takiego zwiazku jako podmiotu publicznego w projekcie
PPP. Mogtoby to by¢ dobre rozwigzanie (chociaz trudne
ze wzgledu na koordynacje dziatan i podziat odpowie-
dzialnosci miedzy poszczegdlnych wtodarzy jednostek
publicznych) na przyktad w sektorze wodno-kanaliza-
cyjnym, przetwarzaniu odpadéw, drogowym czy tez
w efektywnosci energetyczne;.




W dyskusjach o PPP w Polsce pokutuje pare szkodliwych
stereotypdw. Sztandarowy przyktad to powtarzane wie-
lokrotnie marnej jakosci dowcipy o czwartym P, ktére
na tyle mocno zakorzenity sie w §wiadomosci opinii
publicznej, ze staty sie najpowazniejszg chyba bariera
powstrzymujaca decydentéw przed rozwazeniem tej
Formuty realizacji zadan publicznych. Pora zatem roz-
prawic sie z tymi mitami...

MIT o PPP jako drozszej opgcji realizacji projektu
Zgodnie z nim tradycyjna forma realizacji inwe-
stycji jest tansza.

Rzeczywiscie, ze wzgledu na wyzsza cene pozy-
skania kapitatu przez podmiot prywatny i koniecznosé
zapewnienia dla niego odpowiedniej marzy, koszty fi-
nansowe projektu PPP beda wyzsze. Natomiast badania
prowadzone w krajach majacych duze doswiadczenia we
wspotpracy z partnerami prywatnymi wskazuja, ze kosz-
ty rozwazane w catym cyklu zycia projektu sa nizsze dla
Formuty PPP o okoto 13-17%. Powody, dla ktérych tak
sie dzieje, omowilismy wczesniej w niniejszym rozdziale.

Dodatkowo w powszechnym przekonaniu tatwo
porownac koszty realizacji inwestycji metodga trady-
cyjna i metoda PPP. Tymczasem praktyka wskazuje,
ze te koszty nie sg poréwnywalne wprost. Co prawda
nominalny koszt budowy w PPP moze by¢ wyzszy niz

w modelu tradycyjnym, ale partner prywatny, przy

dobrze skonstruowanej umowie, przejmuje na siebie
wieksze obowiazki i koszty, co ma zwigzek z podziatem
ryzyka pomiedzy strony. W modelu tradycyjnym za$
wykonawca zamdwienia zwykle odpowiada tylko za
prawidtowy przebieg fazy budowy, a koszty pozostatych
rodzajow ryzyka obcigzajg sektor publiczny. Ponadto,
petne koszty ponoszone w tradycyjnym zamédwieniu
publicznym s3 trudne do oszacowania — wedtug badan
brytyjskiej Krajowej Izby Audytéw tylko 30% inwestycji
realizowanych tradycyjnie udaje sie ukonczy¢ na czas,
a 27% — zgodnie z przyjetym budzetem. Dodatkowe
koszty zwigzane z opéZnieniami nie zawsze sg ewiden-
cjonowane i wykazywane.

MIT o zbyt dtugiej fazie przygotowawczej i skompli-
kowanym postepowaniu przetargowym w PPP
Zgodnie z tym stereotypem dtuga faza przygoto-
wawcza i postepowanie przetargowe w PPP po-
woduja, ze wydtuza sie nadmiernie czas realizacji
inwestycji.
Istotnie, odpowiednie przygotowanie projektu
PPP (analizy przedrealizacyjne) oraz negocjacje z part-
nerem prywatnym wymagaja czasu. Jednak wysitek
wtozony w dobre zaplanowanie projektu owocuje
sprawniejsza i bardziej efektywna realizacjg inwestydji,
pozwala wiec na minimalizacje ryzyka btedéw. Wraz ze
wzrostem liczby projektéw niektére etapy przygotowan
bedj tatwiejsze (np. dzieki wypracowaniu dokumentacji
wzorcowej, analizie dobrych praktyk), zwtaszcza jesli



podmioty publiczne bedg korzystac ze szkolen i wspar-
cia oferowanego przez instytucje powotane do wspiera-
nia PPP (np. Ministerstwo Rozwoju i prowadzona przez
nie Platforma PPP).

MIT o tym, ze PPP to najlepszy sposob na budowanie
infrastruktury publicznej bez pieniedzy
Zwolennicy takiego pogladu twierdza, ze dzieki
wykorzystaniu PPP mozna budowac infrastruk-
ture publiczna nie wykorzystujgc Srodkéw pu-
blicznych.

W istocie PPP jest modelem opartym na koncep-
¢ji odroczonej ptatnosci (czyli , kupuj dzis, pta¢ w ratach
roztozonych w czasie"). Mimo to koszty inwestycji osta-
tecznie obcigzajg podmiot publiczny. Nawet w przy-
padku koncesji, gdy to koncesjonariusz samodzielnie
i na wtasne ryzyko prowadzi proces inwestycyjny, a jego
przychodem sg ptatnosci od uzytkownikéw korncowych —
wystepuja ptatnosci pokrywajace koszty inwestycji, tyle
ze uiszczane przez korzystajacych z danej ustugi publicz-
nej. Zwykle jednak podmiot publiczny, chcac zapewnié
dostepnoé¢ do ustug publicznych, nie moze z przyczyn
spotecznych przerzuci¢ catosci kosztéw realizacji inwe-
stycji na uzytkownikéw korncowych — prowadzitoby to
do wykluczenia ubozszych grup ludnosci z mozliwosci
korzystania z tych ustug. Dlatego tez w wielu przypad-
kach koszty budowy i eksploatacji infrastruktury wytwo-
rzonej w ramach PPP bedg obcigza¢ sektor publiczny
przez caty okres trwania umowy o PPP.

MIT o czwartym P
Pod czwartg literg P ma sie kry¢ stowo ,prokura-
tor”. Stereotyp gtosi, ze w projektach PPP czesciej
niz w tradycyjnych zamdwieniach publicznych wy-
stepuje ryzyko korupgji.

Nawet raport NIK przeczy tej obiegowej opinii.
Zgodnie z wynikami kontroli NIK ryzyko korupcji nie
jest czestsze w projektach PPP niz w jakichkolwiek
innych. W projektach inwestycyjnych, ze wzgledu na
presje czasu lub btedy, zdarzaja sie mniejsze lub wigk-
sze nieprawidtowosci, ale projekty PPP nie s3 na nie
narazone bardziej niz inne.

MIT o braku przejrzystosci w postepowaniach PPP
Przekonanie bliskie poprzedniemu mitowi: poste-
powanie na wybér partnera prywatnego jest mato
przejrzyste.

Wybér partnera prywatnego odbywa sie w ra-
mach konkurencyjnych procedur, precyzyjnie opisanych
w prawodawstwie. Z tego wzgledu PPP jest réwnie
przejrzyste jak kazde inne zamdwienie publiczne. Do-
datkowo zwré¢my uwage, ze zwykle w PPP zaanga-
zowany jest jeszcze bank zapewniajacy finansowanie.
Wspieranie projektéw ze wzgledu na watpliwe prze-
stanki nie jest w jego interesie, najwazniejsze jest, by
inwestycja byta optacalna. Z tego powodu bank staje sie
dodatkowym ,straznikiem” transparentnosci —a PPP
zapewnia nawet wiekszg przejrzystosé (to jest wtasciwe
,Czwarte P") niz ,typowe” zamdwienie publiczne.



MIT o nadmiernych zyskach/korzyéciach sektora pry-
watnego
Wedtug tego twierdzenia w PPP partner prywatny
bogaci sie kosztem podmiotu publicznego i spote-
czenstwa.

Oczywiste jest, ze strony umowy o PPP majg inne,
zasadniczo rozbiezne cele (sektor publiczny — realizacja
zadan publicznych po mozliwie niskim koszcie, na czas, ale
z zachowaniem odpowiedniej jakosci, sektor prywatny —
maksymalizacja zyskow), nie jest jednak tak, ze realizacja
projektu PPP odbywa sie kosztem ktéregos z partnerdéw.
Esencja dobrze skonstruowanego partnerstwa jest bo-
wiem taka umowa, ktéra sprzyja osiggnieciu wspélnego
celu partnerdw, jakim jest sprawne dostarczanie ustug pu-
blicznych, czyli efektywna realizacja projektu. Pamietajmy
takze, ze korzysci stron, przy dobrze wynegocjowane;j
umowie, sg powigzane z zakresem odpowiedzialnosci
i liczba zadan przejmowanych przez partnera prywatne-
go. Inaczej niz przy tradycyjnym zaméwieniu publicznym,
partner prywatny przejmuje odpowiedzialnos¢ za eksplo-
atacje wytworzonego sktadnika majatkowego i ryzyko
z tym zwigzane. Poziom wynagrodzenia partnera musi od-
zwierciedlac koszt przejecia ryzyka przez sektor prywatny;,
co zaleca takze Komisja Europejska, ktéra podkresla, ze
w PPP partnerzy powinni czerpa¢ korzysci odpowiednie
do stopnia realizowania przez nich okreslonych zadan.

MIT o wptywie PPP na dtug publiczny
Niebezpieczny, bo w wielu przypadkach decyzja
o stosowaniu PPP jest podjeta wytacznie po to,
aby projekt nie powiekszat dtugu publicznego.

PPP nie jest cudowng receptg na pozabudze-

towa realizacje zadan, dlatego tez to logika projektu
i wtasciwy podziat ryzyka powinny decydowac o wybo-
rze PPP do realizacji projektu.
Druga wersja tego mitu gtosi, ze projekt PPP, w kté-
rym wynagrodzenie partnera prywatnego pochodzi od
podmiotu publicznego, zawsze powieksza zadtuzenie
jednostki publicznej.

O charakterze wydatkéw jednostki publicznej,
zwiagzanych z realizacja umowy o PPP, decyduje ich prze-
znaczenie. Zgodnie z ustawa o PPP w umowie o PPP
mozna wyodrebni¢ cze$¢ wynagrodzenia partnera
prywatnego przeznaczona na finansowanie budowy
sktadnika majatkowego i bedzie ona traktowana jako
wydatek majatkowy, ktéry nie wptywa na wskazniki za-
dtuzenia podmiotu publicznego.



2. Modele PPP

Typowe zadania w modelach PPP

Modele PPP powstajg w wyniku podziatu zadan miedzy
podmiot publiczny i partnera prywatnego. W rozdziale
1 przedstawiliSmy rézne warianty inwestycji parkingo-
wej — podsumujmy je:

» Jesli podmiot publiczny projektuje, buduje, finan-
suje inwestycje, a nastepnie nig zarzadza poprzez
wtasne jednostki organizacyjne, méwimy o zada-
niu realizowanym samodzielnie przez podmiot
publiczny.

» W tradycyjnym zaméwieniu publicznym, finansowa-
nie i wiasnoé¢ przedmiotu umowy to domeny pod-
miotu publicznego, a wykonawca odpowiedzialny

jest najczesciej za projektowanie i budowe. Z punk-
tu widzenia wykonawcy efektywnos¢ eksploatacji
nie jest istotna, poniewaz tylko przez pewien czas
jest on zwigzany rekojmia i gwarancja, a nie ponosi
zwiazanych z nig kosztow.

« W PPP efektywnoséc¢ eksploatacji wynikajaca z po-
dziatu zadan jest kwestig podstawowa.

» W koncesji po stronie partnera prywatnego znajdu-
je sie projektowanie, budowa, finansowanie, eksplo-
atacja i zarzadzanie. Partner prywatny moze takze
by¢ witascicielem parkingu w okresie eksploatacji
i dopiero po jego zakonczeniu przekazac wtasnosé
parkingu podmiotowi publicznemu.

» Zaréwno w modelu mieszanym z optata od podmio-
tu publicznego oraz z optatami od uzytkownikéw
parkingu, jak i w modelu z optata za dostepnosé
po stronie prywatnej jest budowa, eksploatacja
i zarzadzanie parkingiem. Od umowy zalezy nato-
miast podziat pozostatych zadan: projektowania
i finansowania, a takze wtasnos¢ parkingu.

Dotychczas oméwilismy przyktady PPP opartego na
umowie. Moze sie jednak zdarzy¢, ze podmiot publiczny
zdecyduje sie na utworzenie spétki, ktérej zadaniem
bedzie budowa i eksploatacja parkingu. Jest to tzw.
instytucjonalne PPP i wigze sie z zaangazowaniem ka-
pitatowym i organizacyjnym obu stron, przy czym po-
dziat zadan zalezy od umowy spotki. WyobraZzmy sobie
sytuacje, w ktérej podmiot publiczny tworzy spbtke




komunalng i przekazuje aportem nieruchomos$¢, na
ktérej ma powstac parking. Wytoniony w postepowa-
niu partner prywatny ma zapewnic finansowanie jego
budowy poprzez dokapitalizowanie spétki. Podmiot
publiczny kontroluje spétke przez wiekszos$ciowy udziat,
nie pozbywa sie wiec wptywu na jako$¢ $wiadczonych
ustug. Partner prywatny czerpie dochody z dywidendy
wypracowanej przez spétke w zwigzku z zarzadzaniem
parkingiem. Najbardziej pozadany jest wtedy model,
w ktérym spétka w catosci utrzymuje sie z optat uzyt-
kownikéw, ale mozliwe sa takze analogiczne sytuacje
jak w PPP opartym na umowie (patrz rysunek 3).

Mechanizmy ptatnosci
w modelach PPP

Klasyczne ujecie modeli PPP odnosi sie gtéwnie do po-
dziatu zadan miedzy strony wspétpracy. Tymczasem
jednym z fundamentalnych zagadnien dotyczacych PPP
jest wptyw zobowigzan wynikajacych z tego typu umoéw
na zadtuzenie poszczegdlnych jednostek sektora finan-
séw publicznych. W zwiazku z konstrukcja indywidual-
nego wskaznika zadtuzenia wprowadzonego art. 243
ustawy o finansach publicznych istotne znaczenie ma
rozréznienie miedzy wydatkami majatkowymi i bieza-
cymi podmiotu publicznego (patrz ramki 6 7).

W projektach PPP wystepuja najczesciej oba typy
wydatkéw. Dlatego w tym punkcie przeanalizujemy,
w jaki sposéb mechanizmy ptatnosci w projektach PPP

wptywaja na zadtuzenie. Pamietajmy, ze kazde przedsie-

wziecie PPP jest inne i ostateczna ocena, w jaki sposéb
projekt powinien zostac ujety w bilansie jednostki sek-
tora finanséw publicznych, powinna by¢ podejmowana
indywidualnie.

Od klasyfikacji wydatkéw w obu przypadkach zalezy czy
beda one podnosi¢ poziom zadtuzenia jednostki samorza-
du. Nie ma tu znaczenia wptyw zobowiazan wynikajacy
z umowy o PPP na panstwowy dtug publiczny, poniewaz
czynnikiem réznicujgcym jest charakter wydatku JST.

Z punktu widzenia podziatu ryzyka podstawowym za-
gadnieniem réznicujgcym modele PPP jest mechanizm
wynagradzania partnera prywatnego. W kazdym przy-



padku mamy do czynienia z dtugoterminowa umowa
miedzy podmiotem publicznym a partnerem prywat-
nym, a w umowie wskazane s3:

» Srodki trwate, ktérych wykorzystanie w przedsie-
wzieciu wymaga poczatkowych naktadéw inwesty-
cyjnych,

« ustugi, ktére beda Swiadczone w oparciu o te Srodki
trwate,

 standardy jakosciowe i ilosciowe zwigzane z doste-
pem do Srodkéw trwatych oraz $wiadczonych ustug.

W zwigzku z tym wydatki podmiotu publicznego
w projekcie PPP moga obejmowac w naszej przykta-
dowej inwestycji parkingowej:

» koszty zaprojektowania i budowy parkingu —jest to
zwykle wydatek roztozony w czasie, ktéry jest uza-
lezniony od terminu sptaty kredytu zaciggnietego
na sfinansowanie inwestydji,

» optate za dostepno$¢ — wynagrodzenie partnera
prywatnego na na etapie utrzymania i zarzadzania,

» koszty dodatkowych ustug swiadczonych przez
partnera prywatnego w oparciu o wytworzong in-
frastrukture.

W zaleznosci od mechanizmu ptatnosci wymienione
wydatki mogga by¢ w catosci lub w czesci ponoszone
przez podmiot prywatny. Polecany jest wybdr mecha-
nizmu ptatnosci, ktéry odzwierciedla podziat ryzyka
popytu:

» optaty od uzytkownikéw koncowych w przypadku
pewnego popytu uzytkownikéw (np. autostrady,

projekty wodno-kanalizacyjne, odpady) — model

koncesyjny;

ptatnos¢ uzalezniona od faktycznego wykorzystania
ustugi, gdy ryzyko popytu jest w catosci lub w cze-
$ci przeniesione na partnera prywatnego (np. pro-
jektach drogowych, basenach i innych obiektach
sportowych) — model mieszany;



« optata za dostepnos¢, gdy podmiot publiczny w cato-
$ci przejmuje ryzyko popytu, gwarantujgc wynagro-
dzenie partnerowi prywatnemu (np. stuzba zdrowia,
szkolnictwo, wieziennictwo).

Typy modelu
infrastrukturalnego

Mozliwe jest jeszcze jedno kryterium wyrézniajace modele
PPP dotyczace zakresu realizowanych ustug. Z tego punktu
widzenia wyrézniamy modele obejmujace (patrz tabela 3):

» wytacznie infrastrukture,

« infrastrukture i ustugi zwigzane z zarzadzaniem
obiektem,

* infrastrukture, ustugi zwiazane z zarzadzaniem obiek-
tem oraz Swiadczenie ustug w oparciu o zarzadzang
infrastrukture.

Dobrym przyktadem wyjasniajacym réznice miedzy
tymi modelami jest szpitalnictwo. Podstawowy model
infrastrukturalny realizowany jest najczesciej przez spotki
celowe, ktérych wtascicielami s3 podmioty publiczne.
Zadania partnera prywatnego koncentruja sie na etapie
budowy, chociaz czesto obejmuja takze wykonanie pro-
jektu oraz dostarczenie, instalacje i utrzymanie czesci
lub catoéci sprzetu medycznego. W kazdym przypadku
partner prywatny finansuje etap, za ktéry odpowiada.
Model ten moze zostac rozszerzony o $wiadczenie wy-
specjalizowanych ustug medycznych. Zasadniczo mozliwe
sq dwa warianty rozszerzenia:

- zostaja wybrani dwaj partnerzy prywatni odreb-
nie do realizacji inwestycji i dostarczenia sprzetu
oraz do $wiadczenia ustug medycznych (tzw. model
Twin-SPV),

» dokonywany jest wybér partnera prywatnego, kté-
ry jednoczeénie moze zrealizowac inwestycje oraz
dostarczad specjalistycznych ustug medycznych. Ten
model stosuje sie najczesciej w placéwkach o Scistej
specjalizacji, np. przy stacjach dializ.

Najbardziej kompleksowy model (zintegrowany
model PPP) obejmuje petne spektrum zadan partnera
prywatnego — poczawszy od budowy obiektu i dostar-
czenia sprzetu az do $wiadczenia ustug medycznych
w petnym zakresie.

Efektywnos¢ placéwki medycznej rodnie wraz ze
zwiekszaniem zaangazowania partnera prywatnego,
zwtaszcza przy optymalnym podziale ryzyka dostep-
nosci i wyznaczeniu jasnych standardéw jakosciowych
i ilodciowych.

Dostosowanie modelu PPP
do sektora

Dobrym przyktadem ,szycia na miare” modeli PPP w od-
powiedzi na potrzeby konkretnego sektora jest miesz-
kalnictwo. Zasadniczy podziat w tym przypadku wynika
z zastosowanego mechanizmu ptatnoéci. W modelu
koncesyjnym partner prywatny buduje mieszkania ko-
munalne, a nastepnie administruje nimi, przy jednocze-



Tabela 3. Zakres zadan partnera prywatnego w modelach PPP w szpitalnictwie
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Zrédto: I. Herbst, L. Bogusz, J. Kalecifiska-Rossi, A. Sarnacka, ,PPP w szpitalach”, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 56.

snym prawie gminy do ich zasiedlenia. Wynagrodzenie
partnera pochodzi z optat najemcdw, ktérzy w uzasad-
nionych przypadkach moga uzyskiwa¢ dodatki mieszka-
niowe, oraz z komercjalizacji dodatkowych powierzchni
(lokali uzytkowych, garazy, mieszkan wybudowanych
w systemie deweloperskim lub przeznaczonych do ryn-
kowego najmu). W réznych wariantach PPP mechanizm
ptatnosci przewiduje optate za dostepno$é, poniewaz
optaty czynszowe najemcéw moga nie zréwnowazyé
kosztéw. Sytuacja taka wystepuje najczesciej wtedy, gdy
oprécz budowy doméw komunalnych partner prywat-
ny przejmuje takze zaséb komunalny do rewitalizacji,
rozbudowy i modernizacji. Jego obowiazki zwigzane
z odnowa zasobu, wprowadzeniem nowych funkgji spo-
tecznych, urzadzeniem przestrzeni publicznej wigzg sie

z dodatkowymi kosztami, ktore finansowane sg formie
subsydiéw do czynszéw najemcdw oraz dodatkowej
ptatnosci dla partnera prywatnego.

Charakterystyczne dla sektora mieszkaniowego mo-
dele PPP to:

» DBM (zaprojektuj, wybuduj, utrzymaj) — partner
prywatny projektuje i buduje infrastrukture, a na-
stepnie administruje niga;

» DBOMT (zaprojektuj, wybuduj, eksploatuj, utrzymaj,
przekaz) — partner prywatny projektuje i buduje
mieszkania komunalne, zarzadza zasobami miesz-
kaniowymi (najczesciej w tym modelu przewidziane
s takze prace modernizacyjne w dotychczasowym
zasobie mieszkaniowym gminy, a nie tylko w budyn-
kach dostarczonych przez partnera), a nastepnie




Rysunek 3. Od samodzielnej realizacji zadania publicznego do spétki PPP

Odpowiedzialnoéé I Odpowiedzialnosé Odpowiedzialnosé

podmiotu wspolna podmiotu

publicznego I prywatnego
Zadanie realizowane Tradycyjne Przyktad Przyktad Przyktadowe
samodzielnie przez zamoéwienie modelu PPP modelu PPP instytucjonalne PPP
podmiot publiczny (spo6tka)

30 .
Zrodto: opracowanie wiasne.



przekazuje gminie wtasno$¢ wybudowanej infra-
struktury. Moze ona obejmowac nie tylko zaséb
mieszkaniowy, ale takze ciagi pieszo-jezdne, prze-
strzenie publiczne wewnatrz modernizowanych
kwartatow zabudowy mieszkaniowej itp.

BOOT (wybuduj, wtadaj, eksploatuj, przekaz) — part-
ner prywatny jest wtascicielem wybudowanych
mieszkan i na zasadach koncesyjnych uzyskuje optaty
czynszowe od najemcéw wskazanych przez gmine.
Partner zarzadza wybudowang infrastruktura az do
osiggniecia zaktadanego zwrotu z inwestycji, a na-
stepnie w catosci przekazuje ja nieodptatnie gminie.
DBFO (zaprojektuj, wybuduj, sfinansuj, eksploatuj)
— partner prywatny projektuje i buduje mieszkania,
pozyskujac na to srodki finansowe. W zaleznosci od
kompozycji zasobu dodatkowo przekazanego przez
gmine wynagrodzenie partnera prywatnego po-
chodzi z optat najemcéw (nowy zaséb) albo z optat
najemcoéw powiekszonych o subsydia (nowy zaséb
wraz z przekazaniem zarzadzania dotychczasowym
zasobem mieszkaniowym), albo z optat najemcow
powiekszonych o subsydia z optata za dostepnoéé
w zwigzku z dodatkowymi inwestycjami w prze-
strzeniach publicznych, remontami zdekapitalizo-
wanych zasobéw komunalnych przeznaczonych do
rewitalizacji, budowa lub modernizacja obiektéw
stuzacych lokalnej spotecznosci.

X

GO
Col
Zapamietaj X '

e ,Przepis” na wtasciwy model

PPP wynika z rozpoznania po-
trzeb podmiotu publicznego
 Zadania przekazane partnerowi
prywatnemu powinny stuzy¢ wysokiej jakosSci Swiadczo-
nych ustug i efektywnosci ich realizacji
 Za kazdym razem nalezy ocenia¢ indywidualnie wptyw

konkretnej umowy na zadtuzenie podmiotu publicznego.




3. Etapy
przygotowania

i realizacji projektu
PPP

Wprowadzenie

Niniejszy rozdziat omawia tzw. Sciezke dojscia od kon-
cepcji do projektu w formule PPP. Nalezy pamieta¢, iz
PPP jest jednym z wielu narzedzi wykorzystywanych
przez podmioty publiczne do realizacji projektéw in-
westycyjnych. Prezentowana ponizej $ciezka (patrz ry-
sunek 4) jest adekwatna, jezeli na etapie planowania
i analiz okaze sie, ze to wtasnie PPP jest optymalnym
rozwigzaniem dla projektu i celu, jaki podmiot publiczny
zamierza osiagnac.

I. Planowanie inwestycji
Cele etapu I

czenia ustug publicznych;

« Identyfikacja potrzeb spotecznych w zakresie $wiad-

« Okreslenie i ocena mozliwych wariantéw realizacji
projektu (w tym model tradycyjny vs PPP);

» Oszacowanie zasobéw ludzkich i finansowych nie-
zbednych do przygotowania projektu (w tym wybér
doradcéw zewnetrznych).

Projekty realizowane w formule PPP cechuje
15-30 letni cykl zycia oraz ztozono$¢ — co w potaczeniu
z wcigz skromnymi polskimi dodwiadczeniami w tej
materii — powoduje, ze ich przygotowanie i realizacja
wymaga od podmiotdéw publicznych skrupulatnego
planowania, solidnego przygotowania i metodyczne;j
realizacji.

1.1 Identyfikacja potrzeb i mozliwosci realizacji pro-
jektu (szacunkowy okres 1-2 miesigce)

A. Powotanie wewnatrz instytucji publicznej zespotu
projektowego odpowiedzialnego za przygotowa-
nie i realizacje projektu (opisane szerzej w roz-
dziale 5)

B. Identyfikacja celéw realizacji projektu i zgro-
madzenie informacji/danych niezbednych do
przeprowadzenia wstepnych analiz przedreali-
zacyjnych.

C. Ocenazgodnosci koncepdji projektu z dtugofalowa
strategig podmiotu publicznego.

D. Wstepna ocena wykonalnosci projektu i mozliwo-
$ci pozyskania wykonawcdw — wstepne testowanie
rynku (analiza sposobéw realizacji i finansowania
podobnych inwestycji w kraju i za granica).



Rysunek 4. Od pomystu do rozliczenia projektu PPP

l.
Planowanie
inwestycji

1. Identyfikacja potrzeb
i mozliwosci realizacji
projektu

Wybér partnera
prywatnego

i pozyskanie
finansowania

1. Postepowanie
na wybor partnera
prywatnego

11,
Zarzadzanie

umowg o PPP

1. Projektowanie
i realizacja inwestycji

2. Eksploatacja

2. Wybér doradcéw

3. Przygotowanie analiz
przedrealizacyjnych dla
projektu

Zrédto: opracowanie wtasne.

E. Konsultacje spoteczne, wstepna ocena warunkéw
pozyskania akceptacji spotecznej dla projektu. Pro-
mocja projektu.

F. Opracowanie wstepnego harmonogramu dziatan
w zakresie przygotowania projektu.

1.2 Wybér doradcéw (szacunkowy okres: 4-6 miesiecy)
W przypadku bardziej skomplikowanych projektéw,

wymagajacych znaczacych naktadéw kapitatowych, wska-

zane jest zaangazowanie dodwiadczonych doradcéw ze-

whnetrznych w celu istotnego wsparcia dziatan strony

publicznej w fazie przygotowania do realizacji projektu.
Analiza i zdefiniowanie zakresu potrzeb doradczych

oraz trybu postepowania.

A. Ogtoszenie postepowania na wybor doradcéw.

2. Finalne zapewnienie
finansowania projektu

i zarzadzanie projektem

3. Zakonczenie realizacji
projektu

B. Ocena ztozonych ofert oraz podpisanie odpowied-
nich umow.

1.3 Przygotowanie analiz przedrealizacyjnych dla pro-
jektu (szacunkowy okres: 2-4 miesigce)

A. Przygotowanie zatozen ekonomiczno-finanso-
wych, technicznych, prawno-organizacyjnych
(szacunek kosztéw kapitatowych, kosztéw ope-
racyjnych oraz przygotowanie harmonogramu dla
realizacji projektu w PPP oraz metoda tradycyjna).

B. Wykonanie analizy poréwnawczej realizacji projek-
tu w modelu PPP i metoda tradycyjna.

C. Testowanie rynku potencjalnych partneréw pry-
watnych oraz mozliwosci zaangazowania instytucji
finansowych w projekt:



- weryfikacja zainteresowania sektora prywatne-
go realizacjg projektu;
« weryfikacja zatozen dot. wykonalnosci finan-
sowej projektu tzw. bankowalnosci projektu;
D. Wybdr optymalnego wariantu realizacji projektu
i podjecie decyzji o realizacji projektu PPP.

Wybor formy prawnej realizacji projektu (zinstytucjonali-
zowane PPP vs. umowne PPP) — rekomendacja w przed-
miocie Sciezki wyboru partnera prywatnego, w oparciu
o przepisy prawa zamoéwien publicznych badzZ przepisy
ustawy koncesyjnej, co podyktowane bedzie wynikiem
analiz dotyczacych wynagradzania partnera prywatnego.

Rezultaty etapu I:

« Wybér formuty realizacji projektu;

» Przygotowanie wstepnej struktury projektu (praw-
nej, finansowej i technicznej) niezbednej do wszcze-
cia procedury wyboru partnera prywatnego, jezeli
najbardziej odpowiednim sposobem jest realizacja
projektu w PPP.

Il. Wybér partnera prywatnego
i pozyskanie finansowania

Cele etapu li:
» Dopracowanie zakresu i struktury technicznej,
prawnej i finansowej projektu w toku negocjacji
ze strong prywatng;

Zapamietaj

Warto ograniczy¢ liczbe potencjalnych
partneréw prywatnych/koncesjona-
riuszy (do maksymalnie 5-6 podmio-

téw), z ktérymi prowadzony bedzie dialog/negocjacje

— gtéwnie z uwagi na sprawnos¢ przeprowadzenia procesu

uzgodnien i pézniejszego wyboru. Zbyt mata liczba
potencjalnych partneréw ostabia pozycje negocjacyjna
podmiotu publicznego, ale zbyt duza — wydtuza proces

uzgodnieniowy.

« Znalezienie do$wiadczonego partnera prywatnego;
« Pozyskanie srodkéw na realizacje projektu.

1.1 Postepowanie na wybér partnera prywatnego
(szacowany czas ok. 6-12 miesiecy)

Wybér Sciezki dla postepowania na wybér partnera
prywatnego (koncesja vs zamdwienia publiczne) za-
lezy od sposobu jego wynagradzania za Swiadczone
ustugi. W przypadku, gdy partner prywatny bedzie
czerpat samodzielnie catos¢ lub wiekszo$¢ przycho-
déw bezposrednio od uzytkownikdéw infrastruktury
i ustug publicznych, zastosowanie do wyboru partnera
prywatnego i umowy o PPP bedzie miat tryb koncesyj-
ny. W pozostatych przypadkach, tj. gdy wynagrodze-
nie w catosci lub w istotnej czesci opiera sie na tzw.
optacie za dostepnos¢ (tj. ptatnos¢ od zamawiajacego,
a nie od uzytkownikdéw) zastosowanie znajdg przepi-
sy odnoszace sie do zamoéwien publicznych Najcze-



Sciej wykorzystywanym w przypadku projektéw PPP
trybem jest dialog konkurencyjny (patrz rysunek 5),
ktéry jest najlepiej dostosowany do specyfiki tego typu
projektéw, bowiem umozliwia prowadzenie szcze-
gétowych negocjacji z potencjalnymi wykonawcami
wszystkich aspektéw projektu (Formalno-prawnych,
ekonomiczno-finansowych, technicznych oraz organi-
zacyjnych) w celu wypracowania ostatecznego zakresu
prac i struktury projektu.

11.2 Finalne zapewnienie finansowania projektu -
(szacunkowy okres 3-12 miesiecy)

A. Negocjacje z instytucjami finansowymi ostatecz-
nych warunkéw finansowania na podstawie umo-
wy o PPP i oferty partnera prywatnego.

B. Monitoring konsultacji partnera prywatnego z in-
stytucjami finansowymi.

C. Weryfikacja warunkéw finansowania pozyskanego
przez partnera prywatnego.

D. Aktualizacja modelu finansowego, o ile to nie-
zbedne.

Istotng kwestia jest moment, w ktérym zaczyna sie po-
szukiwac finansowania dla projektu PPP. Dos¢ czesto
pojawiaja sie postulaty, ze nie warto czeka¢ az do pod-
pisania umowy o PPP. Ponizej w sposéb syntetyczny ze-
braliSmy najwazniejsze korzysci i wady taczenia procesu
uzyskania finansowania z podpisaniem umowy o PPP.

Rysunek 5. Wybér partnera prywatnego w proce-
durze dialogu konkurencyjnego

Przygotowanie i publikacja
ogtoszenia

Ztozenie wnioskéw o dopuszczenie
do udziatu w postepowaniu

Ocena wnioskdéw i zaproszenie do nego-
cjacji podmiotdw, ktdre spetnity warunki
okreslone w ogtoszeniu

Negocjacje, ktérych celem jest osta-
teczne zdefiniowanie zatozen projektu,
a takze, ew. doprecyzowanie kryteriow
oceny ofert

Zaproszenie do sktadania ofert

Ocena i wybdr najkorzystniejszej oferty

Podpisanie umowy z wybranym
partnerem

Zrédto: opracowanie wiasne.




Zalety:

a. Wyeliminowanie niepewnosci co do pozyskania
finansowania przez wybranego partnera pry-
watnego i tym samym brak koniecznosci powta-
rzania procedury wyboru partnera prywatnego
w sytuacji, gdyby wybrany partner prywatny nie
pozyskat finansowania po podpisaniu umowy
o PPP.

b. Wymaga od zamawiajacych i wykonawcéw
wczesdniejszego zaangazowania instytucji fi-
nansowych, ktére moga wniesé cenny wktad
w ksztattowanie umowy o PPP i strukturyzo-
wanie projektu, aby byt bankowalny, co moze
pozytywnie wptynaé na catoSciowy harmono-
gram realizacji prac.

Wady:

a. Wyzsze koszty przygotowania projektu (w tym
doradztwa) dla partnera prywatnego i posred-
nio strony publicznej wynikajace z koniecznosci
prowadzenia przez partnera prywatnego ustalen
i negocjacji z instytucjami finansowymi w czasie,
gdy nie wiadomo jeszcze, czy dany partner pry-
watny podpisze umowe o PPP.

b. Nieche¢ (wysokie koszty transakcyjne) instytucji
finansujacych do angazowania sie w projekt do
czasu ostatecznej ,wersji” SIWZ, a czasami nawet
do ztozenia ofert i wyboru partnera prywatnego.
Instytucje finansowe sktadajac wigzaca oferte
partnerowi prywatnemu ponosza ryzyko, iz part-

ner prywatny, ktéremu ztozyli oferte, nie zosta-
nie wybrany przez podmiot publiczny;

Rezultaty etapu Il:
» Podpisanie umowy o PPP z partnerem gwarantu-
jacym najkorzystniejsze warunki realizacji projektu;
-« Zabezpieczenie $rodkéw finansowych na realizacje
projektu.

lll. Zarzagdzanie umowg o PPP

Cele etapullll:

- Efektywna wspétpraca strony publiczneji prywatnej
przy realizacji projektu PPP zgodnie z harmonogra-
mem rzeczowo-finansowym na etapie projektowa-
nia i budowy;

« Zapewnienie wysokich standardéw jakosciowych
Swiadczonych ustug na etapie eksploatadji i zarza-
dzania.

1111 Projektowanie i realizacja inwestycji (szacunko-
wy okres 2-5 lat zaleznie od skali i zakresu projektu)
A. Monitoring i kontrola przez podmiot publiczny
procesu wykonywania przez partnera prywatnego
umowy o PPP.
B. Protokolarny odbiér robét.



111.2 Eksploatacja i zarzadzanie projektem (szacun-
kowy okres 10-30 lat)

A. Monitorowanie i kontrola procesu Swiadczenia
ustugi publicznej zgodnie z umowa o PPP (ustalo-
ne parametry mierzone kluczowymi wskaznikami
efektywnosci).

B. Zarzadzanie i kontrola procesem rozliczen finan-
sowych (w tym ptatnosci na rzecz partnera pry-
watnego).

C. Aktywna wspétpraca z partnerem prywatnym,
w tym wprowadzanie ew. zmian do projektu wraz
z uptywajacym czasem i zmianami prawnymi, tech-
nologicznymi, spotecznymi.

D. Promocja projektu i efektywna komunikacja z in-
teresariuszami projektu.

Rola podmiotu publicznego
w monitorowaniu standardu
dostarczanych ustug
publicznych

Prawem, ale i obowiazkiem (w $wietle polskiej ustawy
o PPP) podmiotu publicznego jest monitoring i kontrola
realizacji postanowien umowy o PPP. Podmiot publicz-
ny monitoruje proces $wiadczenia ustug i kontroluje
dziatalnos¢ partnera prywatnego. Wprowadzenie od-
powiedniego systemu raportowania jest konieczne, jesli
chce sie uniknaé sytuacji problemowych i ewentualnych
skutkéw finansowych.

Rygorystyczne podejicie do kwestii kar umownych
i ewentualnych potracen z wynagrodzenia — szczegél-
nie w poczatkowej fazie eksploatacji —jest z reguty naj-
lepszym sposobem sktonienia partnera prywatnego do
dbatosci o jakoé¢ swiadczonych ustug i realizacji zapi-
séw umownych bez zaktécer w trakcie catego okresu
eksploatadji.

Skutecznym sposobem pomiaru jakosci ustug jest
oparcie sie na kluczowych wskaznikach efektywno-
$ci wyznaczajacych wymagania wzgledem kazdej
ustugi.

1.3 Zakonczenie realizacji projektu (szacunkowy
okres 1-2 lata)
A. Zamkniecie i rozliczenie projektu.
B. Inwentaryzacja majatku.
C. Finalna ewaluacja projektu.
D. Ewentualne przejecie od prywatnego partnera/
koncesjonariusza przez podmiot publiczny sktad-
nikéw majatkowych projektu (zgodnie z umowa).

Zgodnie z ustawg o PPP po zakonczeniu czasu trwa-
nia umowy partner prywatny przekazuje podmiotowi
publicznemu sktadnik majatkowy, ktéry byt wykorzy-
stywany do realizacji przedsiewziecia. Aby standard od-
dawanych sktadnikéw byt odpowiedni, strona publiczna
powinna zabezpieczy¢ sie np. ustanawiajagc w umowie
o PPP precyzyjne parametry standardu zwracanych
sktadnikéw majatkowych.




Dodatkowa kwestig jest precyzyjny mechanizm roz-
liczer stron zaréwno w momencie przedterminowego
(z winy partnera prywatnego, podmiotu publicznego
oraz sity wyzszej) rozwigzania umowy o PPP, jak rowniez
jej wygasniecia w terminie okre$lonym w umowie o PPP.

Rezultaty etapu llI:
* Rozliczenie projektu na warunkach nie gorszych niz
zagwarantowanych w umowie o PPP;
» Przejecie nowej/zmodernizowanej infrastruktury;
» Zadowolenie spotecznoéci ze standardéw $wiad-
czonych ustug.

4. Jak uniknac¢ btedow
przygotowania
w projektach PPP?

Najczestsze btedy
w projektach PPP

Polski rynek projektéw realizowanych w partnerstwie
publiczno-prywatnym rozwija sie stopniowo, w wol-
nym tempie. Niewielka liczba projektéw powoduje, ze
doswiadczenia przyrastaja powoli, dlatego tak wazne
jest, aby upowszechnia¢ nie tylko dobre praktyki, ale
takze przedstawia¢ btedy, ktérych kolejne podmioty
publiczne beda mogty uniknaé.

Istotnych wnioskéw dotyczacych najczesciej popet-
nianych btedéw w PPP dostarczajg raporty instytucji
kontrolnych (np. raport NIK z 2013 r.) oraz wspieraja-
cych rozwdéj rynku PPP (Platforma PPP Ministerstwa
Rozwoju, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci).
Nalezy zwréci¢ uwage, ze obecnie jedynie w ograniczo-



nym zakresie mozemy mowic o fazie realizacji projek- Ramka 8
téw PPP w Polsce i analiza btedéw w naturalny sposéb
ogranicza sie do faz:

» przygotowania projektu,

* wyboru partnera,

e zawarcia umowy,

 uzyskania finansowania,

» rozpoczecia jej realizacji.

Przygotowanie projektu

Gtéwnym btedem jest brak analiz przedrealizacyjnych
oraz analizy rynku, ktére skutkujg niewielkim zaintere-
sowaniem postepowaniami. Rynek weryfikuje w ten
sposob te sposrdd nich, ktére sg niewystarczajaco
przygotowane lub oparte na nierealnych zatozeniach.
llustracja tego btedu jest ramka 8.

O jakosci analiz przedrealizacyjnych §wiadczy ich
kompletnosc i przydatno$é w przeprowadzeniu poste-
powania i realizacji umowy. Czasem wysoka cena tego
nie gwarantuje. Zlecajacy analizy powinien otrzymac
materiat, ktéry pozwoli racjonalnie ksztattowac zato-
zenia projektu, model podziatu ryzyka i zadan, struk-

ture finansowania. Jedli btedy te nie zostang wyelimi-
nowane na wczesniejszych etapach, moga skutkowacé
opdéznieniami badz utrudnieniem realizacji umowy na
pbzniejszych etapach. Btedem jest takze dzielenie analiz
i odktadanie ich czesci na pézniejszy etap postepowania
lub po zawarciu umowy (np. szczegdtowej analizy efek-




tywnosci zastosowania formuty PPP oraz identyfika-
¢ji, oceny i alokacji ryzyka). Analizy przeprowadzone
z opdznieniem nie spetnig swojej roli, podobnie jak za-
stosowanie analiz zdezaktualizowanych. Uptyw czasu
powinien sktania¢ do wnikliwej oceny zewnetrznych
i wewnetrznych uwarunkowan prawnych, podatkowych
i finansowych projektu.

Do etapu przygotowan nalezy takze zaliczy¢ prze-
prowadzenie konsultacji spotecznych (patrz rozdziat
6), szczegdlnie w projektach o silnym oddziatywaniu na
lokalna spotecznosé. Gdy konsultacje prowadzone sa
réwnolegle z postepowaniem na wybér partnera pry-
watnego, warto, aby jednym z wymogdw byto uwzgled-
nienie wynikéw konsultagji.

Wybor partnera prywatnego

Wiele jednostek sektora rzagdowego i samorzadowego
rozwaza PPP jako alternatywe dla tradycyjnego trybu
realizacji inwestycji. Czeé¢ zaczyna mysle¢ o PPP z po-
wodu braku $rodkéw lub zbyt wysokiego wskaZnika
zadtuzenia okre$lonego w art. 243 ustawy o finansach
publicznych. Wtaénie z powoddw finansowych okazuje
sie najczesciej, ze inwestycja planowana do realizacji ze
Srodkéw budzetowych, musi by¢ odsunieta w czasie.
Wtedy pojawia sie pomyst na PPP, a wykonana zawcza-
su dokumentacja techniczna wydaje sie by¢ idealnym
wktadem do postepowania. Jak mylne moze byc¢ to za-
tozenie, pokazuja doswiadczenia z przygotowania pro-

jektu przebudowy domu opieki spotecznej na potrzeby
zaktadu opiekunczo-leczniczego. Historia projektu to
kilka podejé¢ do réznych funkcji spotecznych i oko-
tozdrowotnych w okreslonej lokalizacji. Poszukiwanie
partnera prywatnego okazato sie tym trudniejsze, ze
w dokumentach znajdowata sie narzucona dokumenta-
cja techniczna, wymagana przez gmine, a w opinii ofe-
renta —wadliwa. Na szczescie dzieki dobrej wspotpracy
udato sie pokonac te trudnosci. Konieczno$¢ zastoso-
wania wczesniej opracowanej dokumentacji okazata sie
jednym z probleméw formalnych w trakcie procedury
wyboru, wptywajacym na przewlekte postepowanie.

Kolejnym problemem zwigzanym z wyborem part-
neréw prywatnych jest mozliwos¢ wystapienia nieréw-
nego traktowania oferentéw. Odmienne traktowanie
oferentéw jest niedopuszczalng praktyka, nie podlega
wiec szczegdétowemu oméwieniu.

Czasem potrzebna staje sie zmiana warunkdéw juz po
ogtoszeniu postepowania. Nawet jesli zmiana wychodzi
naprzeciw oczekiwaniom potencjalnych oferentéw,
powinny one zosta¢ zidentyfikowane na wczedniejszym
etapie i zosta¢ uwzglednione od poczatku w ogtoszeniu
o koncesji. Niedopatrzeniem w procedurze wyboru part-
nera moze by¢ tez niewystarczajagce udokumentowanie
procesu negocjacji. Nalezy zadba¢ o wtasciwe udoku-
mentowanie negocjacji z kandydatami, zaproszen kiero-
wanych do kandydatéw do ztozenia ofert wraz z opisem
warunkéw zamoéwienia oraz samego postepowania.

Wybor partnera prywatnego w PPP to specyficzny



typ zamdwienia publicznego, do ktérego stosuja sie
wymogi prawa zaméwien publicznych dotyczace zmian
w trwajacych postepowaniach, wzywania oferentéw do
uzupetnien i dokumentowania przekazania zaproszen
do ztozenia oferty wszystkim potencjalnym oferentom.

Zawieranie umow niekorzyst-
nych dla podmiotu publicznego

Umowy w przedsiewzieciach partnerstwa publicz-
no-prywatnego wymagaja precyzyjnego okreslenia
obowiazkéw i zadan stron, co wigze sie ze zmudnym
procesem przygotowan. W efekcie powstajg czesto roz-
budowane umowy przedstawiajgce szczegbtowo réz-
norodne scenariusze przebiegu realizacji umowy wraz
z ich konsekwencjami dla wszystkich stron. Przyktadami
takich umdéw s3 umowy dotyczace budowy autostrad
i dworcéw kolejowych, a takze szpitala w Zywcu. Prost-
sze, ale réwnie precyzyjne umowy zawarto w Jaworznie
(szpital nefrologiczny i oddziat dializ), w Radzionkowie
(termomodernizacja) oraz w Krakowie (cmentarz ze
spopielarnia). Niezaleznie od formy umowy powinna
ona zabezpieczac interes obu stron (patrz ramka 9). Ze
wzgledu na dtugoterminowy charakter przedsiewzie-
cia powinna przewidywac i wyceniac skutki czasowego
badz statego zaprzestania przez partnera prywatnego
realizacji umowy badZ obnizenia jakosci Swiadczonych
ustug. Umowa musi wiec okresla¢ konsekwencje finan-
sowe przerwania realizacji ustugi, a takze okres konces;ji

wynikajacy z analizy okresu zwrotu naktadow inwesty-

cyjnych. Wydtuzenie terminu koncesji ponad czas po-
trzebny do zwrotu naktadéw inwestycyjnych partnera
prywatnego jest narazeniem podmiotu publicznego
na straty z powodu opdznienia mozliwosci pobierania
przez gmine pozytkéw z infrastruktury.




Problemem w trakcie zawierania umoéw, zwtaszcza
w postepowaniach o charakterze lokalnym, moze by¢
dominujaca pozycja podmiotu publicznego wobec ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw, ktére zgtaszaja sie do
postepowania. Jest to naturalna dysproporcja w takiej
sytuacji, ale od postawy przedstawicieli podmiotu pu-
blicznego zalezy, jak bedzie odbierana przez oferentéw
i czy nie bedzie prowadzita do zbytniego ograniczenia
mozliwosci uzyskiwania zyskéw przez partnera.

Opodznienie realizacji umoéw

W wiekszosci przypadkéw opdznienie rozpoczecia reali-
zacji umowy wynika z przyczyn niezaleznych od stron,
np. przedtuzajacej sie procedury uzyskiwania pozwo-
lenia na budowe. Zdarzaja sie jednak sytuacje, kiedy
zatozenia dotyczace rozpoczecia projektu okazuja sie
zbyt optymistyczne. Przyktadem moze by¢ przedtuza-
jacy sie proces przekazywania nieruchomosci aportem
do utworzonej spoétki, ale tez brak uzyskania zaktadane-
go dofinansowania unijnego. Jezeli zapisy umowy nie
uzalezniajg realizacji inwestycji od pozyskania Srodkéw
unijnych, to partner prywatny powinien realizowac ja
np. w mniejszym zakresie. Jest to szczegdlnie wazne
dla podmiotéw publicznych, ktére w obecnej perspek-
tywie finansowej (2014-2020) beda realizowac projekty
hybrydowe.

Rozwigzania zarzadcze, Formal-
no-prawne i finansowe zabez-
pieczajace przed btedami

Z badan rynku PPP w Polsce wynika, ze najbardziej
skutecznym dziataniem zapobiegajacym btedom jest
przeprowadzenie skrupulatnych i szczegétowych analiz
przedrealizacyjnych: ekonomicznych, prawnych i tech-
nicznych. Wiekszosci uchybien zidentyfikowanych przez
NIK oraz wskazywanych przez respondentéw mozna by
unikna¢ wtasnie dzieki analizom. Szczegélnie istotne
sq one, aby:

« dokona¢ wyboru miedzy projektem koncesyjnym
a innymi modelami PPP,

 prawidtowo wywazy¢ podziat zadan i ryzyk pomie-
dzy podmiotem publicznym i prywatnym,

» odpowiednio do ogdlnych sformutowan uszcze-
gbtowic zapisy umowy, szczegélnie w odniesieniu
do mechanizmu ptatnosci, scenariuszy przebiegu
przedsiewziecia i konsekwengji finansowych dla obu
stron w razie wystapienia réznych sytuacji, ktérych
przewidzenie jest mozliwe na podstawie analogicz-
nych projektow,

 prawidtowo okresli¢ czas realizacji projektu,

- przewidzie¢ kolejne kroki w realizacji projektu.

Nalezy podkresli¢ takze znaczenie wtaczenia dorad-
cdw w proces przygotowania projektu. Wéréd anulo-
wanych postepowan planowanych jako PPP dominuja
te, w ktérych nie przeprowadzono analiz lub nie zatrud-



niono doradcy (patrz zatacznik 2). Jego pojawienie sie
w projekcie znaczaco podnosi prawdopodobienstwo
pozytywnego zakonczenia postepowania.

Rezultatem wtasciwie przeprowadzonych analiz
i odpowiedniego wsparcia doradczego jest struktura
projektu, w ktérym zastosowano szyte na miare roz-
wiazania formalno-prawne:

» procedury wewnetrzne umozliwiajace transparent-
ny i réwny proces negocjacji i wyboru partnera pry-
watnego zgodny z przepisami,

» witasciwy podziat zadan i ryzyk w umowie,

» przygotowanie kolejnych krokéw realizacji umowy
(np. przekazania aportem nieruchomosci do two-
rzonej spotki celowej),

i finansowe:

- dopasowanie mechanizmu ptatnosci do zaktadane-
go podziatu ryzyk,

« zabezpieczenie realizacji umowy nawet w przypad-
ku réznych wariantéw zapewnienia finansowania,

 uniezaleznienie realizacji umowy od jednego Zrodta
finansowania.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze na kazdym eta-
pie realizacji przedsiewziecia PPP fundamentalnym
elementem jest rzetelna analiza prawdopodobnych
zdarzen i przewidywanie ich konsekwencji prawnych
oraz finansowych.




5. Zespot
projektowy

Rola zespotu projektowego
oraz doradcow zewnetrznych

Realizacja projektu PPP, szczegdlnie w sytuacji, kiedy
podmiot publiczny nie ma doswiadczenia w przygoto-
waniu i zarzadzaniu projektami PPP, moze by¢ trudna
i obarczona ryzykiem niepowodzenia. Dlatego tez na
wczesnym etapie koncepcyjnym nalezy powotaé dedy-
kowany zesp6t oraz rozwazy¢ zasadnos¢ zatrudnienia
doradcéw, wybranych w procedurze konkurencyjnej
(patrz ramka 10).

Bardzo istotnym atutem doradcéw zewnetrznych
jest wieksze doswiadczenie i uczestnictwo w innych
projektach PPP. Skorzystanie ze wsparcia doradczego
jest szczegblnie istotne w przypadku, gdy projekt re-

alizowany przez podmiot publiczny ma charakter pilo-
tazowy. Wsparcie doradcéw to czesto wieksza szansa
na sprawne i efektywne prowadzenie negocjacji z po-
tencjalnymi wykonawcami. Obecnos¢ profesjonalnej
firmy doradczej przy stole negocjacyjnym pozytywnie
wptywa réwniez na konkurencyjnos¢ ofert, gdyz wyko-
nawcy reprezentowani przez renomowane firmy chet-
niej biora udziat w takich postepowaniach, w ktérych
podmiot publiczny korzysta z doradztwa. Zakres prac,
ktére podmiot publiczny powierzy doradcom, bedzie
uzalezniony od kompetencji i doswiadczenia cztonkdw
wchodzacych w sktad zespotu ds. PPP.

Zesp6t zadaniowy podmiotu publicznego powinien
by¢ powotany juz w fazie koncepcyjnej projektu. Czton-
kowie zespotu powinni mie¢ precyzyjnie okreslone
obowiazki, wyznaczony harmonogram prac oraz cele
do osiagniecia, jak réwniez, jezeli maja inne obowiaz-
ki zawodowe, dostatecznie duzo czasu na prace nad
projektem PPP.

Nalezy zwrdéci¢ uwage na fakt, ze zakres zagadnien
zwiazanych z przygotowaniem i realizacja projektu
PPP jest bardzo podobny w przypadku duzych i matych
projektdéw (w szczegdlnosci analizy finansowe, prawne
i techniczne, przygotowanie tresci umowy PPP, wybér
optymalnego mechanizmu wynagradzania partnera
prywatnego, negocjacje z potencjalnymi partnerami
prywatnymi, proces wyboru partnera prywatnego),
dlatego zakres wymaganych kompetencji cztonkéw ze-
spotu ds. PPP oraz zakres ustug doradczych zlecanych



podmiotom zewnetrznym bedzie réwniez zblizony. Przy
realizacji inwestycji o stosunkowo nieduzym zakresie,
zesp6t projektowy powinien legitymowac sie wiedza
nie tylko z réznych dziedzin, ale réwniez powinien by¢
przygotowany, przynajmniej teoretycznie (szkolenia),
do uczestnictwa w przedsiewzieciu realizowanym w for-
mule PPP.

Sktad zespotu ds. PPP

Zesp6t projektowy ds. PPP powotany przez podmiot
publiczny przyjmuje catoéciowa odpowiedzialnos¢ za
projekt PPP. Zespot projektowy powinien sktadac sie
z pracownikéw, majacych bezposdrednia wiedze o pro-
jekcie, procesie ofertowym i formule PPP, a jedno-
cze$nie orientujacych sie w kwestiach: postepowania
przetargowego, administrowania umowa, finanso-
wych i prawnych. Istotne jest takze, aby w zespole byty
osoby z przygotowaniem technicznym, i znajomoscia
ustug, jakie maja by¢ Swiadczone na rzecz podmiotu
publicznego.

Zadania i sktad osobowy zespotu beda zmieniac sie
wraz z przechodzeniem przez kolejne etapy w cyklu
zycia projektu (patrz rysunek 6 oraz rozdziat 4): przy-
ktadowo cztonek zespotu ds. zamdwien publicznych
bedzie szczegdlnie zaangazowany w proces wyboru
partnera prywatnego, ale na etapie eksploatacji obiektu
jego rola bedzie ograniczona, poniewaz istotniejsze
bedzie monitorowanie okreslonych w umowie o PPP

wskaznikéw jakosciowych. Zespét ds. PPP przeksztat-

ca sie woéwczas w zespot monitorujacy. Ze wzgledu na
dtugotrwatosé wspotpracy w ramach PPP nalezy takze
zadbac o jasny obieg informacji i archiwizacje dokumen-
téw (wytworzenie tzw. pamieci instytucjonalnej), tak by
osoby, ktére za 10-15 lat przejma nadzdr nad realizacja
umowy o PPP, mogty bezproblemowo przystapi¢ do
wypetniania obowigzkdw, bez wykonywania zmudnej
pracy archiwisty.




Rysunek 6. Zadania zespotu ds. PPP w réznych fazach cyklu zycia projektu PPP
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Kierownik zamawiajacego powotat do zespotu naste-
pujace osoby:

- przewodniczacego zespotu,

- specjaliste w zakresie zaméwien publicznych,

- specjaliste w zakresie nieruchomosci,

- architekta, inzyniera budownictwa,

- specjaliste ds. zamdwien publicznych,

- koordynatora ds. realizacji inwestycji w formule PPP,

- przedstawiciela doradcy (doradcéw) zewnetrznych.
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Przewodniczacy zespotu, ktéry miat prawo do podej-
mowania wigzacych decyzji w imieniu podmiotu publicz-
nego, petnit rowniez funkcje przewodniczacego komi-
sji przetargowej odpowiedzialnej za przeprowadzenie
procesu wyboru partnera prywatnego. Przewodniczacy
uczestniczyt w kazdej rundzie negocjacji, odpowiadajac
na pytania uczestnikéw, podejmowat decyzje w kwe-
stiach budzacych watpliwosci oraz dokonywat podziatu
pracy miedzy cztonkéw zespotu. Wtasciwe umocowanie
przewodniczgcego pozwolito na podtrzymanie dy-
namiki postepowania. Czasochtonne przekazywanie
pytan do kierownika zamawiajgcego i oczekiwanie na
odpowiedzi nie byto konieczne. Niezwtoczne udziela-



nie odpowiedzi pozwolito zminimalizowa¢ liczbe rund
negocjacyjnych. Wptyneto to zaréwno na sprawnosé
procesu, jak i na merytoryczny poziom negocjacji.
Rola skarbnika (gtéwnego ksiegowego) rozpocze-
ta sie juz z chwilg zainicjowania pomystu na realizacje
projektu w formule PPP i polegata na przygotowaniu
analizy finansowej i ekonomicznej. Dzieki niej kierownik
zamawiajacego mdgt w petni Swiadomie podjac decyzje
o tym czy warto realizowa¢ projekt w formule PPP, czy
moze korzystniej bytoby zrealizowa¢ zadanie w inny
sposéb. Na etapie negocjacji skarbnik zwracat uwage na
aspekty finansowe inwestycji, a takze na bardzo istotne
kwestie podatkowe oraz podziat ryzyka miedzy strona-
mi umowy. Skarbnik analizowat réwniez koszty podmio-
tu prywatnego w catym okresie trwania umowy o PPP,
w tym w szczegdlnosci koszty zwigzane z wyptatg wyna-
grodzenia dla partnera prywatnego. Rola skarbnika byto
réwniez dokonanie odpowiednich korekt w budzecie
jednostki oraz w wieloletniej prognozie finansowe;j.
Bardzo istotna byta rola specjalisty ds. nieruchomo-
$ci. Jego zadaniem byto zweryfikowanie czy podmiot
publiczny ma tytut prawny do dysponowania nierucho-
moscig na cele budowlane. Partner prywatny najczescie;
w ramach obowiazkéw wynikajacych z umowy PPP wy-
konuje projekty techniczne planowanego przedsiewzie-
cia, a nastepnie uzyskuje pozwolenie na budowe (lub
dokonuje zgtoszenia zamiaru wykonania prac). Uzyska-
nie pozwolenia na budowe jest mozliwe tylko wtedy,
gdy sktadajacy wniosek ma prawo do dysponowania

nieruchomoscia na cele budowlane. W przeciwnym
razie umowa o PPP nie moze zostac zrealizowana.
W praktyce podmiot publiczny moze upowazni¢ part-
nera prywatnego do uzyskania wszelkich stosownych
decyzji administracyjnych, ale nie moze przenies$é
praw, ktérych sam nie posiada.

Zaangazowanie osoby legitymujacej sie wyksztat-
ceniem budowlanym byto kluczowe na etapie two-
rzenia programu funkcjonalno — uzytkowego (PFU);
podczas negocjacji z wykonawcami oraz na etapie
realizacji umowy o PPP. Aby zabezpieczy¢ interes
strony publicznej, zakres prac powinien by¢ okreélo-
ny precyzyjnie i zgodnie z potrzebami zamawiajgce-
go, a takze zrozumiaty dla partnera prywatnego. Ne
etapie negocjacji autor PFU odpowiada na pytania,
a takze ustosunkowuje sie do proponowanych rozwia-
zan alternatywnych. Czesto bowiem strona prywatna
zgtasza wtasne pomysty, a przedstawiciele podmiotu
publicznego powinni je rozwazaé pod wzgledem me-
rytorycznym. Podczas realizacji umowy bardzo wazna
jest wspdtpraca autora PFU z inspektorem nadzoru,
ktéry ze strony podmiotu publicznego nadzoruje pro-
ces budowlany.

Specjalista do spraw zamowien publicznych wy-
konywat zadania zwigzane z aspektami formalnymi
procedury, w tym zapewnit przestrzeganie terminéw
proceduralnych, dotyczacych ogtoszen o dopuszczenie
do udziatu w procedurze, termindéw ztozenia wnio-
skow, spetnienia warunkéw formalnych itp. Specjalista



ten $cisle wspétpracowat z doradca zewnetrznym, ktdry
odpowiadat za kwestie proceduralne.

Koordynator prac zespotu ds. PPP czuwat nad prze-
ptywem informacji miedzy uczestnikami zaréwno na
etapie negocjacji, jak i podczas realizacji inwestycji.

Zapamietaj

e  Zesp6tds. PPP w jednostce publicznej jest koniecz-

ny, aby méc sprawnie przygotowac projekt, wybrac
partnera prywatnego i kontrolowac¢ poprawnos¢
wykonania postanowien umowy o PPP

Wytwarzaj pamiec instytucjonalng (gromadz wiedze,
doswiadczenie i kompetencje)

Korzystaj z doradztwa ze-

wnetrznego tam, gdzie

kompetencje zespotu s3

niewystarczajace.

6. Komunikacja
spoteczna

Rola komunikacji spotecznej
w PPP

Przedsiewziecia realizowane w formule PPP wciaz
wzbudzajg w Polsce wiele kontrowersji, mimo ze
poziom wiedzy o projektach PPP w ostatnich latach
systematycznie rosnie. O ile angazowanie partneréw
prywatnych do projektéw infrastrukturalnych na Swie-
cie budzi pozytywne skojarzenia, w Polsce nadal funk-
cjonuje wiele negatywnych stereotypdéw zwigzanych
z partnerstwem publiczno — prywatnym (omowilismy
je wrozdziale 1). Informowanie o projekcie jest szcze-
gélnie istotne w przypadku sektoréw ,wrazliwych”, na
przyktad w projektach budowy i eksploatacji oczyszczal-



ni $ciekdw, spalarni odpaddw czy tez tych z sektora fu-
neralnego. Obawy moga dotyczy¢ wptywu projektu na
otoczenie, jego uciazliwosci czy ryzyka obnizenia cen
sasiednich nieruchomosci. Niekiedy sg takze zwigzane
ze strachem o utrate miejsc pracy (np. wéréd pracow-
nikow spétki komunalnej dotad zajmujacej sie tg ustuga
publiczng, ktéra ma by¢ teraz realizowana w formule
PPP) czy tez o wzrost optat za korzystanie z ustugi (np.
w sektorze ochrony zdrowia).

Kazda inwestycja publiczna realizowana z udziatem
partnera prywatnego wymaga uzyskania aprobaty
opinii spotecznej. Mozna ja osiagna¢ poprzez odpo-
wiedni przeptyw informacji, wdrozenie okreslonych
procedur i standardéw. Wtasciwa strategia komuni-
kacyjna pozwala z jednej strony zredukowa¢ obawy
spoteczne, a z drugiej zebra¢ dodatkowe informacje,
ktére moga wptynac na zwiekszenie atrakcyjnosci
inwestycji i lepsze dopasowanie ustug do potrzeb
mieszkancow.

Kluczowymi elementami strategii komunika-
cyjnej dla projektow PPP s3: komunikacja we-
wnatrz jednostki publicznej, angazowanie spo-
tecznosci lokalnej oraz komunikacja zewnetrzna.
W praktyce poszczegdlne sktadowe beda sie prze-
nika¢ i uzupetniaé, poniewaz cze$¢ podejmowa-
nych dziatan komunikacyjnych bedzie miata wie-
cej niz jeden rodzaj odbiorcéw (patrz rysunek 7
oraz studium przypadku opisane w dalszej czesci
rozdziatu).

Punktem wyjscia strategii komunikacyjnej jest akcep-
tacja dla przedsiewziecia PPP w jednostkach publicz-
nych odpowiedzialnych za przygotowanie i realizacje
projektu PPP. W szczegélnosci istotne jest przekona-
nie (idealnie w oparciu o przeprowadzone wczesniej
analizy) o wyborze PPP jako najbardziej optymalnej
formy wykonania danej inwestycji. Spéjny przekaz po-
winien wyptywac zaréwno z samej jednostki realizuja-
cej projekt, jak réwniez z jej organu zatozycielskiego.
Przyktadowo publiczny szpital powiatowy planujacy
realizowac projekt PPP powinien w pierwszej kolejnosci
uzyskac akceptacje organu zatozycielskiego na szczeblu
powiatowym. Trudno sobie wyobrazi¢ prowadzenie
procesu zwigzanego z wyborem partnera prywatnego
do realizacji umowy o PPP bez uzyskania stosownych
uzgodnien zwigzanych z wyptatg wynagrodzenia dla
partnera prywatnego (np. w formie kontrasygnaty
umowy o PPP przez skarbnika czy tez poprzez podjecie
stosownej uchwaty lub zapis stosownych zobowigzan
finansowych w Wieloletniej Prognozie Finansowej).
Niejednokrotnie wtadze jednostki publicznej (np. bur-
mistrz) nie maja poparcia w radzie. Niezwykle istotne
jest zatem réwniez przekonanie radnych, ze decyzja
o wspoétpracy z podmiotem prywatnym w ramach PPP
jest optymalna i podjeta w zywotnym interesie miesz-
kancéw. W przeciwnym razie, przy opozycyjnej radzie,
powodzenie projektu PPP moze by¢ zagrozone.



Rysunek 7. Elementy komunikacji spotecznej

Angazowanje
Spotecznogcj
lokalnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach komunikacji wewnetrznej warto wyko-
rzysta¢ narzedzia istniejace w jednostce (intranet,
wewnetrzny biuletyn informacyjny itp.) w celu infor-
mowania pracownikéw o dziataniach prowadzonych
w ramach realizacji projektu. Przystepujac do projektu
PPP warto réwniez zaplanowa¢ program szkolenio-
wy dla szerokiego grona pracownikéw (np. w formie
e-learningu lub webinarium) w celu zapoznania ich ze
specyfika PPP. Pomoze to ztagodzi¢ obawy zwiazane
z formuta PPP (przyktadowo Zrédtem niepokoju moze
by¢ obawa przed redukcja zatrudnienia w jednostce

publicznej w zwigzku ze zleceniem czesci zadan publicz-
nych do realizacji partnerowi prywatnemu na podstawie
umowy o PPP).

Angazowanie spotecznosci
lokalnej

Kluczowym czynnikiem sukcesu projektéw PPP jest
aktywne wtaczanie w proces mozliwie szerokiego
grona osdb, reprezentujacych rézne grupy interesa-
riuszy (przedsiebiorcéw, mieszkancdw, organizacje
ekologiczne, wtascicieli nieruchomosci i inne). Coraz
czesciej stosowane partycypacyjne podejscie daje bo-
wiem gwarancje wziecia pod uwage intereséw i potrzeb
wszystkich grup interesariuszy i wypracowanie rozwia-
zan adekwatnych do mozliwosci oraz zasobdéw lokalnych
wspdlnot. Konsultacje spoteczne moga miec¢ forme an-
kiet lub spotkan z interesariuszami. Duzg role odgry-
wa réwniez obecnie komunikacja przy wykorzystaniu
mediéw spotecznosciowych. Doswiadczenia z Europy
Zachodniej wskazuja, ze inwestycje, ktdre nie zostaty
poprzedzone konsultacjami ze spotecznoscia lokalng,
napotykaty znaczny opér podczas realizacji.

Komunikacja zewnetrzna

Ze wzgledu na ciagle do$¢ matg popularnosé formuty
PPP w Polsce, podstawowym celem komunikacji spo-
tecznej powinno by¢ przede wszystkim rzetelne infor-



mowanie opinii publicznej o kolejnych etapach realizacji
prowadzonych dziatar i akcentowanie ich przejrzystosci.
Nalezy réwniez ktaé¢ nacisk na réznice pomiedzy PPP
a prywatyzacja, ktéra w odniesieniu do sektoréw wraz-
liwych spotecznie (np. ochrona zdrowia, mieszkalnictwo
komunalne) bywa powszechnie krytykowana.

Komunikacja powinna by¢ skierowana do bardzo
szerokiej grupy odbiorcéw, co jest szczegdlnie wazne
w odniesieniu do inwestycji, ktére moga by¢ postrze-
gane jako ingerencja sektora prywatnego w ,dobro
narodowe” — np. wykorzystanie formuty PPP do re-
witalizacji historycznych budynkéw uzytecznosci pu-
blicznej.

Brak wystarczajacej wiedzy na temat specyfiki PPP
moze by¢ réwniez zrédtem obawy, ze konsumenci po-
niosg wyzsze koszty wynikajace z zaangazowania sek-
tora prywatnego do Swiadczenia ustug publicznych.
W ramach komunikacji zewnetrznej nalezy wiec rzetel-
nie informowac o kosztach i korzysciach spotecznych
podejmowanych dziatan.

Warto réwniez podkresli¢, ze projekty inwestycyjne
w zaleznosci od ich charakteru moga by¢ komentowane
nie tylko przez media lokalne, ale takze — jako ze PPP
jest formuta mato powszechng w Polsce — przez media
ogdlnopolskie. Co wiecej, dziatania na szczeblu lokalnym
moga by¢ relacjonowane i interpretowane w kontekscie
politycznym, a projekt PPP moze stac sie narzedziem
do ataku oponentdéw. Z tego wzgledu komunikacja
zewnetrzna powinna by¢ prowadzona profesjonalnie,

w sposob otwarty i przejrzysty, a jednoczesnie ostrozny
i wielowymiarowy.

Podstawowg intencjg podmiotu publicznego w za-
kresie komunikacji spotecznej powinno by¢ dazenie do
zwiekszenia poczucia bezpieczenstwa i wzmacniania
kredytu zaufania spotecznego dla strony publicznej oraz
jej dziatan.

W krajach wyspecjalizowanych w realizacji przed-
siewzie¢ w formule PPP, duza wage przywiazuje sie
do przejrzystosci catego procesu, nie ograniczajac sie
wytgcznie do etapu przygotowan i wyboru partnera
prywatnego. Ocena poprawnosci $wiadczenia ustug
wynikajacych z umoéw PPP przez partneréow prywat-
nych jest prowadzona systematycznie, a sprawoz-
dania z realizacji podpisanych uméw s3 dostepne
publicznie.

Konsultacje spoteczne

w projekcie ,,Zagospodarowa-
nie terenéw dworca PKP S.A.

w Sopocie oraz sasiadujacych

z nim terenéw”

O inwestycji

Przedsiewziecie, o wartosci ponad 100 mln zt, miato
na celu rewitalizacje terenéw przydworcowych w So-
pocie wraz z przebudowg uktadu komunikacyjnego
na tym obszarze oraz stworzenie funkcjonalnej prze-
strzeni miejskiej. Projekt uzyskat wsparcie pozyczkowe



(41 mln zt) w ramach Inicjatywy ,Jessica” (pierwsze PPP
w Europie z takim wspoétfinansowaniem).

Dworzec kolejowy stanowi naturalng brame do
kazdego miasta. Okolice sopockiego dworca na-
lezaty do najbardziej nieestetycznych i zaniedba-
nych miejsc w kurorcie i byty jego antywizytéwka.
Przebudowa okolic dworca byta wskazywana przez
mieszkancéw Sopotu jako oczekiwana i pilna inwe-
stycja publiczna.

Komunikacja wewnetrzna
Komunikowanie idei projektu rozpoczeto od pracowni-
kéw urzedu i jednostek miejskich. Pracownicy urzedu
byli informowani i zapraszani na wszystkie wydarzenia
zwigzane z inwestycja. Dlatego tez stali sie w pewnym
stopniu naturalnymi ambasadorami projektu.
Podmiotem w procesie komunikowania byli rowniez
radni, ktorzy w formie uchwat wyrazili zgode na: podpi-
sanie umowy z PKP, obrany wariant realizacji inwestydji
i przekazanie ziemi inwestorowi. Radni uczestniczyli
w spotkaniach, otrzymywali informacje na temat po-
stepdw prac, zadawali pytania w interesujgcych ich
kwestiach w formie interpelacji i zapytan.

Angazowanie spotecznosci lokalnej
Miasto wtgczato w swoje dziatania spotecznos¢ lokalna.

W tym celu podjeto wiele dziatari, miedzy innymi:

potrzeb i oczekiwah wobec planowanej inwestycji

e Ankieta wéréd mieszkaiicéw i turystéw na temat

Prezentacja PFU i koncepcji architektonicznych zgto-

szonych przez oferentéw w Urzedzie Miasta Sopotu
i podczas spotkan z mieszkarncami

Spotkania z prezydentem miasta i konsultacje bez-
posrednie

Konsultacje branzowe, m.in. z Honorowa Rada Ar-
chitektéw Sopotu i branza turystyczna
Wizualizacje wybranej koncepdji (strona www urze-
du, plansze w holu urzedu)

Wirtualny spacer po inwestycji

Makieta dworca

Sonda dotyczaca zmiany nazwy stacji kolejowej
Dzier otwarty na placu budowy

Ulotki, kartki pocztowe i puzzle z wizualizacjami
inwestydji

Banery, ulotkii ogtoszenia informujace o zmianach
w ruchu drogowym na terenie inwestycji
Konsultacje ze Srodowiskiem oséb niepetnospraw-
nych.


https://www.ppp.gov.pl/Aktualnosci/Documents/Raport_Sopot_ppp_8_06_2016_fin.pdf

Komunikacja zewnetrzna

Podpisanie umowy o PPP odbyto sie w Swietle kamer
i byto szeroko relacjonowane przez media. W kazdym
komunikacie prasowym i umieszczanym na stronie
www znajdowata sie informacja o samym projekcie
i wyjasnienie, jaki byt jego cel i kto ponosi jego kosz-
ty. Unikatowo$¢ projektu hybrydowego oraz bardzo
wyczekiwana rewitalizacja zaniedbanego fragmentu
miasta, daty doskonata okazje do szerokiego infor-
mowania o inwestycji. Zaréwno Prezydent Miasta jak
i pracownicy prezentowali sopocki projekt na targach,
konferencjach, w branzowej prasie. Inwestycja otrzy-
mata juz kilka nagréd, m.in. zostata TOP Inwestycja
Komunalng 2016 .

Jedno zrédto informagji

Gtéwny ciezar komunikowania zaréwno idei PPP, jak
i samej inwestydji, faz realizacyjnych, ale réwniez kto-
potéw na placu budowy, wzieta na siebie gmina, majac
Swiadomo$¢, ze inwestor nie ma doswiadczenia, ktore
pozwalatoby mu w petni zarzadzaé catym procesem in-
formacyjno — komunikacyjnym. Caty zespét inwestora
byt niezwykle przychylny i pomocny w udzielaniu infor-
madji, ale gtéwny ciezar spoczat na barkach gminy. To
spowodowato, ze nawet w trudnych momentach, nie
byto ryzyka chaosu informacyjnego.

Efekty

Inwestycja po oddaniu zostata dobrze przyjeta przez
mieszkancdw. Wizualizacje okazaty sie realistyczne,
mieszkancy nie mieli poczucia, ze zostali oszukani czy
wprowadzeni w btad.

Goscie odwiedzajacy kurort réwniez dostrzegaja
ogromna réznice jakosciowa, szczegélnie ci, ktérzy
wcigz pamietaja, w jakich warunkach byli obstugiwa-
ni w starym dworcu PKP i w jego najblizszym otoczeniu.

Zapamietaj

e Informuj o projekcie od samego poczatku
Pracownicy urzedu moga by¢ ambasadorami
inwestycji
Rozmawiaj z mieszkancami
Komunikuj sie z otoczeniem

Dbaj o spdjny przekaz in-

formacji.




7. Dekalog PPP

Na podstawie analizy projektéw PPP prowadzonych
w Polsce prezentujemy ponizej w formie rekomenda-
¢ji dobre praktyki, zwiekszajace szanse powodzenia
projektéw PPP. Zalecenia, ujete w formie dekalogu,
sg oparte o logike projektowa: pokazuja, jak prawidto-
wo prowadzi¢ proces od pomystu do postepowania na
wybér partnera prywatnego. Dekalog jest réwniez syn-
tetycznym podsumowaniem dotychczasowych ustalen,
zaprezentowanych w niniejszym Przewodniku.

1. Powotaj zespét projektowy i zaplanuj
kolejne dziatania

W Twojej jednostce musi powstaé multidyscyplinarny
zespot, ktéry bedzie znat projekt od A do Z. Dlaczego
jest to tak istotne, wyjasniliémy na przyktadzie inwesty-

¢ji sopockiej i karczewskiej w poprzednich rozdziatach.

Dekalog PPP
1. Powotaj zesp6t projektowy i zapla-

nuj kolejne dziatania.

. Naszkicuj podziat zadan i ryzyk

w projekcie PPP, ktéry planujesz.

. Sprawdz doswiadczenia innych we wdrazaniu podob-

nych koncepgji.
. Zaangazuj doradcéw stosownie do specyfiki projektu.
. Zaangazuj zainteresowanych projektem.
. Przeprowadz gtebokie rozeznanie rynku.

. Badz otwarty na pomysty potencjalnych partneréw.

6
7
8. Przeprowadz wielowariantowe analizy.
9

. Rozmawiaj z bankami.

10. Spiesz sie powoli.

2. Naszkicuj podziat zadah i ryzyk w pro-
jekcie PPP, ktory planujesz

Pozwoli to okresli¢ czy projekt moze by¢ interesujacy
dla potencjalnych partneréw prywatnych. Na podsta-
wie tej koncepcji bedzie mozna przeprowadzic¢ analizy
przedrealizacyjne.

3. Sprawdz doéwiadczenia innych we
wdrazaniu podobnych koncepg;ji

Nie ma sensu wywazacé otwartych drzwi. Skorzystaj
z doswiadczen innych, co pozwoli oszczedzi¢ czas



i pienigdze, ktére wydatbys na opracowanie wstepnej
koncepcji swojego projektu.

4. Zaangazuj doradcéw stosownie do spe-
cyfiki projektu

Jesli w Twojej jednostce nie ma specjalistoéw ze wszyst-
kich dziedzin, ktére s istotne w projektowanym przed-
siewzieciu, warto zatrudni¢ profesjonalnych doradcéw.
Badania rynkowe jednoznacznie dowodza, ze udziat do-
radcow w przygotowaniu projektu i negocjacjach z pod-
miotami prywatnymi zwieksza prawdopodobieristwo
powodzenia projektu.

5. Zaangazuj zainteresowanych projek-
tem

Brak poparcia spotecznosci lokalnej moze ,,pogrzebac”
nawet najlepiej opracowany projekt. Szczegédlnie istotne
jest zaangazowanie otoczenia w przypadku przedsie-
wzieé, ktére sg niezbedne z punktu widzenia spotecz-
nosci lokalnej, ale ryzykowne ze wzgledu na mozliwoéé
wystapienia syndromu NIMBY (np. oczyszczalnie $ciekdw,
spalarnie odpaddéw, etc.). Spotecznosé nie moze mieé
wrazenia, ze urzednicy podejmuja decyzje za jej plecami.

6. Przeprowad? gtebokie rozeznanie rynku
Pozwoli to skonfrontowac pomyst oraz wyniki analiz prze-
drealizacyjnych z firmami wykonawczymi i inwestorami fi-
nansowymi. Prywatni inwestorzy szukajg projektéw, kté-
re umozliwig im dywersyfikacje portfeli inwestycyjnych,

wykorzystanie ich potencjatu wykonawczego i lokowanie
funduszy w mniej ryzykowne (niz komercyjne) przedsie-
wziecia. Dlatego s3 zainteresowani PPP — warto wiec
zapoznac ich Twoja koncepcja, skonfrontowac pomyst
z ich oczekiwaniami i tym samym zwiekszy¢ prawdopo-
dobienstwo, ze do postepowania na wybér partnera
prywatnego przystapi wielu oferentow.

7. Badz otwarty na pomysty potencjal-
nych partnerow
Na etapie przygotowania projektu (jeszcze przed ogto-
szeniem postepowania na wybér partnera prywatne-
go) warto siegna¢ po dialog techniczny, dzieki ktéremu
mozesz poznac opinie potencjalnych partneréw na te-
mat twojej koncepcji. By¢ moze ich pomysty okaza sie
bardziej dopasowane do celéw, ktére chcesz osiagnad.
Nie traktuj podmiotéw prywatnych, ktére zgtosity
sie do udziatu w postepowaniu na wybér partnera, jak
wrogéw. Bedziecie wspotpracowac przez wiele lat, nie-
jednokrotnie w tym czasie bedzie potrzeba rozwiazy-
wania kwestii spornych. Warto mie¢ po drugiej stronie
partnera, ktéremu zalezy na powodzeniu projektu.

8. Przeprowad? wielowariantowe analizy
By¢ moze PPP nie bedzie najlepsza opcja realizacji
tego zadania publicznego. Nie dowiesz sie tego, jesli
nie przeprowadzisz analiz. Przy konstruowaniu modelu
finansowego mysl o efektywnoéci danego rozwigzania,
a nie wytacznie o kwestii wptywu zobowiazan z tytu-




tu projektu na wskazniki zadtuzenia Twojej jednostki.
Rozwazaj takze inne opcje realizacji projektu, poszukuj
aktywnie réznych zrédet finansowania (kredyt, leasing,
obligacje komunalne, srodki UE), najlepiej dopasowa-
nych do potencjatu danego projektu.

Mimo ze w ustawie o PPP nie zapisano wprost obo-
wiazku przeprowadzania analiz (inaczej niz byto w ustawie
0 PPPz2005r.), to posredni obowiazek sporzadzenia ana-
liz wynika z wielu przepiséw prawa. PPP jest instrumen-
tem wydatkowania Srodkéw publicznych i/lub gospoda-
rowania majatkiem publicznym, a zatem podlega ocenie
ze wzgledu na zasady finanséw publicznych dotyczace
optymalnej metody dokonywania wydatkéw publicznych.
Istotna jest takze prawidtowos¢ gospodarowania nieru-
chomosciami publicznymi (przestrzeganie zasady prawi-
dtowej gospodarki, wyrazonej w ustawie o gospodarce
nieruchomoséciami). Jezeli wktadem podmiotu publicz-
nego do PPP jest nieruchomos¢, nalezy dokona¢ co naj-
mniej analizy stanu prawnego sktadnikdéw majatkowych.
Dobor wtadciwej procedury wyboru partnera prywatnego
réwniez nie jest mozliwy bez analiz przedrealizacyjnych
—wybor niewtaéciwej procedury moze by¢ uznany za na-
ruszenie dyscypliny finanséw publicznych.

9. Rozmawiaj z bankami

Mimo Ze to nie podmiot publiczny zacigga zobowiazanie
w instytugji finansowej na realizacje inwestycji PPP, moze
znaczgco wesprzed partnera prywatnego w procesie ne-
gocjacji z bankami. Podkreslmy rowniez w tym miejscu,

ze wstepne sondowanie bankéw powinno odby¢ sie
juz w fazie przygotowania projektu. Pomoze to w ure-
alnieniu zatozen finansowych i oczekiwan podmiotu
publicznego.

Podpisanie umowy o PPP nie jest zwienczeniem pro-
cesu. Jeszcze nie pora na Swietowanie. Znamy wiele
projektéw zamknietych komercyjnie, ktére nie uzyskaty
uznania w oczach instytucji finansujacych i ostatecznie
nie byty realizowane. Dlatego tez prowadzenie rozméw
z bankami jest wskazane réwnolegle z postepowaniem
na wybor partnera. Co wiecej, udziat banku w nego-
cjacjach pozwala na weryfikacje wypracowywanego
przez strony modelu finansowego i sprzyja powodze-
niu projektu. Ma to ogromne znaczenie szczegdlnie
w przypadku projektéw innowacyjnych technologicznie
- banki moga mie¢ watpliwosci czy wytworzony sktadnik
majatkowy bedzie zdolny do eksploatacji zgodnie z zato-
zeniami projektowymi i w zwiazku z tym nie zaangazuja
sie w takie przedsiewziecie.

10. Spiesz sie powoli

Za A. Schopenhauerem powtdrzmy, ze wszystko, co do-
skonate, dojrzewa powoli. Utarska fantazja i przekonanie,
ze ,jako$ to bedzie” nie sprawdzajg sie w dtugotermi-
nowej wspbtpracy z partnerem prywatnym, a PPP —ze
wzgledu na stopien ztozonosci i dtugookresowy charak-
ter umowy —wymaga odpowiedniego przygotowania.



Konkluzje

Niniejszy Przewodnik stanowi mape drogowg poste-
powania przy wyborze formuty PPP do realizacji ustug
publicznych, a kiedy decyzja o PPP zostanie podjeta
— przedstawia sprawdzony sposéb postepowania przy
przygotowaniu przedsiewziecia.

PPP nie jest formuta prosta ani pozbawiong ryzyka,
niemniej, ze wzgledu na korzysci, ktére przynosi, jest
0pCja zawsze wartg rozwazenia.

PPP wymaga wspotpracy i budowania zaufania mie-
dzy partnerami, w zamian pozwala na petne korzysta-
nie z doswiadczen wyspecjalizowanych firm, zazwyczaj
szybsza realizacje inwestycji oraz Swiadczenie ustug
o wyzszej jakosci. PPP pozwala, w przeciwienstwie do
prywatyzacji, na zachowanie kontroli nad majatkiem
publicznym i nad jako$cig Swiadczonych ustug. Dobrze
skonstruowana umowa o PPP motywuje do zachowania
ustalonych standardéw $wiadczenia ustug, a nawet do
ich podnoszenia. Co najwazniejsze za$, koszt dobrze

przygotowanego projektu PPP, przez caty okres obo-
wigzywania umowy o PPP jest nizszy niz ten sam projekt
realizowany przez podmiot publiczny.

Warto jednak mie¢ na uwadze, ze PPP nie jest od-
powiednie dla kazdego przedsiewziecia i w kazdych
warunkach. Nalezy przeprowadzi¢ w sposéb rygory-
styczny analizy okreslajgce wykonalnosé i korzysci z PPP,
uwzgledniajace réwniez mozliwosci i status finansowy
strony publicznej, a takze motywacje bankéw do udzie-
lenia finansowania podmiotowi prywatnemu. Niekom-
pletne analizy finansowe, jak rowniez czesty brak analiz
i przygotowania projektu pod wzgledem technicznym,
nieprofesjonalnie przygotowane postepowanie prze-
targowe i umowa skutkuja mniejszymi korzy$ciami dla
interesu publicznego, lub koniecznoscia uniewaznienia
postepowania.

Niestety, w Polsce decyzje o PPP podejmowane s3
w sposéb arbitralny, bez nalezytego przygotowania.
W okresie styczen 2009 — sierpief 2016 wszczeto 433
postepowania o PPP lub koncesje, a zawarto 102 umo-
wy. Oznacza to, ze jedynie 24% postepowan zostato
doprowadzonych do finatu.

Mamy nadzieje, ze niniejszy Przewodnik przyczyni sie
do lepszego i bardziej adekwatnego wykorzystania tej
znakomitej formuty wspétpracy z przedsiebiorstwami
prywatnymi.
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Zatacznik nr 1.

Studia przypadkow

W tej czesci opisane zostaty krétko trzy projekty PPP,
wyrézniajace sie sposréd 102 uméw o PPP podpisanych
do konca sierpnia 2016r.:

» Kompleks mineralnych basendéw w Solcu-Zdrdéj,
czyli pierwszy hybrydowy projekt PPP (z udzia-
tem Srodkéw UE),

» Termomodernizacja budynkéw uzytecznosci publicz-
nej w Karczewie, czyli jeden z pierwszych projektéw
PPP w segmencie poprawy efektywnosci energe-
tycznej,

» Budowa budynku Sadu Rejonowego w Nowym Sa-
czu, czyli pierwszy projekt PPP realizowany przez
administracje centralng.

Kazdy z opisanych projektéw jest realizowany w in-‘“»
nym modelu, w kazdym z nich zastosowany zostat inny
mechanizm ptatnosci — ich analiza pokazuje rézno-
rodnos¢ przedsiewziec inwestycyjnych realizowanych
w formule PPP w Polsce. Wiecej informacji na temat
kazdego z opisanych przedsiewzie¢ mozna znalez¢ na

1. Koncesja na roboty
budowlane dla zadania
~Kompleks mineralnych
basenéw w Solcu-Zdréj”

Wprowadzenie

Celem realizacji projektu ,Kompleks mineralnych base-
néw w Solcu-Zdroju”, opartym na zatozeniu uzupetnienia
bazy lecznictwa uzdrowiskowego — stanowigcego funda-
ment rozwoju Gminy Solec-Zdréj, byto przede wszystkim
poszerzenie oferty turystycznej i promocja atrakcyjnosci
turystycznej regionu. Jest to projekt hybrydowy.

Szczegotowy opis projektu
Trzykondygnacyjny obiekt, z zadaszong strefg wejscia,
windami, podjazdem dla niepetnosprawnych, basenem
zewnetrznym, tarasem przy restauracji i dwoma tara-
sami w strefie SPA, sktada sie z:
» Zespotu basenowego, tzw. strefy cichej i gtosnej:
— Strefa cicha, to czes¢ lecznicza i wellness. W cze-

'\“‘\ $ci leczniczej znajduje sie basen z solanka siarcz-

\ kowa. Czes¢ wellness to sauny: ziotowa, parowa,
finska oraz wanny jacuzzi.

— Strefa gto$na — hala basenowa z basenem pty-
wackim zjezdzalniami i atrakcjami wodnymi oraz
brodzikiem dla dzieci. Latem otwarta plaza przy
basenie zewnetrznym z widokiem na piekny park

stronie www.ppp.gov.pl.

zdrojowy.


https://www.ppp.gov.pl/Aktualnosci/Documents/IV_raport_Nowy_Sacz_15_12_2015.pdf

» Rozrywkii gastronomii — cze$¢ bankietowo- restau-
racyjna z mozliwoscia bezposredniego korzystania
z hali basenowej.

Proces przetargowy i kamienie milowe
projektu

Warto zwréci¢ uwage na dtugi czas przygotowania

projektu, ktdéry w tym przypadku wynidst prawie 5 lat
—tylko od momentu pojawienia sie pomystu na projekt
do wszczecia postepowania na wybér partnera prywat-
nego mineto 28 miesiecy.

Zrédto: Gmina Solec-Zdroj Model p’(a tnosci
Wynagrodzenie koncesjonariusza sktada sie z:
Podmiot publiczny Urzad Gminy Solec - Zdrdj  prawa do korzystania na zasadzie wytacznosci z nie-

ruchomosci oraz wykonanych obiektéw budowla-

Podstawa prawna  Ustawa o koncesji w zwigzku z art. 4 ust. . . )
nych stanowigcych Kompleks Mineralnych Basenéw
wyboru partnera 1 ustawy o PPP

Podmiot prywatny Malinowy Zdréj Sp. z 0.0. oraz prawo do pobierania wszelkich z tego tytutu

(koncesjonariusz) pozytkdéw, w szczegdlnosci dochoddw ptynacych
Wartos¢ inwestycji 19,8 min PLN brutto ze sprzedazy biletéw wstepu oraz optat za ustugi
E2osltn¥ania 27 lat $wiadczone w obiekcie przez okres 27 lat, na jaki
umoty zostata zawarta umowa koncesyjna,
- ptatnosci od podmiotu publicznego za wykonanie
* SPA&Wellness — zabiegéw odnowy biologicznej: przedmiotu umowy koncesji (projektowanie i bu-
masazy leczniczych i relaksacyjnych, zabiegdw SPA, dowa obiektdédw basenowych) nie wiecej jednak niz
sitowni oraz zajec fitness. 49,47% wartosci przedmiotu konces;ji.

» Medical — cze$¢ rehabilitacyjnej oferujacej zabiegi
z zakresu balneoterapii (m.in. kapiele siarczkowe, Partner prywatny udostepnia dla mieszkancéw Gmi-
borowinowe), kinezyterapii, fizykoterapii. ny baseny kapielowe w obiekcie w liczbie 100 godzin




Rysunek 8. Etapy realizacji projektu Kompleks mineralnych basenéw w Solcu-Zdroju

Decyzja o realizacji
w formule PPP

Ogtoszenie poste-

powania na wybér
partnera prywat-
nego

|
2008 2009 2010

Negodjacje

Zrédto: opracowanie wiasne.

miesiecznie, a optata za taka ustuge objeta jest statym
upustem cenowym wynoszacym min. 10% od standar-
dowych cen. Gmina nie ma wptywu na wysoko$¢ optat
od uzytkownikéw. Polityke cenowa okresla partner
prywatny.

Szczegoty finansowania

Projekt jest finansowany wspélnie. Udziaty obu partne-
réw w finansowaniu wynosza po 50%. 8 mln zt w formie
kredytu bankowego wnosi koncesjonariusz. Kolejne
8 mln zt— podmiot publiczny (dotacja z RPO WS: érodki
europejskie 6,8 mln PLN; 1,2 mln PLN — publiczne $rodki
krajowe).

Podpisanie

Zakonczenie
prac budowla-
nych

Uzyskanie
finansowania

Rozpoczecie
prac budowla-
dla projektu nych

Wybor
z wybranymi | najkorzystniejszej
podmiotami |oferty

2011 2012 2013

Podpisanie umo-
wy o dofinanso-
wanie unijne

Rozpoczecie fazy
eksploatacyjnej
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2. Kompleksowa termomoder-
nizacja budynkow uzytecznosci
publicznej Gminy Karczew

Wprowadzenie

Celem projektu jest uzyskanie oszczednosci w zuzyciu
energii cieplnej i elektrycznej, poprawa estetyki budyn-
kéw oraz usprawnienie systemu gospodarowania ener-
gia, uwzgledniajace rozwiazania ekologiczne i przyjazne
dla Srodowiska.

Szczegotowy opis projektu

Przedsiewziecie realizowane w Gminie Karczew przez
partnera prywatnego —Siemens Sp. z 0.0. polega na
termomodernizacji i utrzymaniu 10 budynkéw uzytecz-
nosci publicznej. Umowa podpisana zostata na 15 lat
(1 rok budowa+14 lat utrzymanie).

Zakres prac w ramach projektu:

» ocieplenie $cian i stropodachéw,

* wymiana zewnetrznej stolarki okiennej i drzwiowej,

» wymiana obrébek blacharskich, rynien, rur spusto-
wych i pokrycia dachéw,

« wymiana instalacji odgromowej,

» przebudowa systemu odbioru wéd opadowych,

» przebudowa kottowni (w poszczegdlnych obiek-
tach),

» modernizacja o$wietlenia wewnetrznego,

 uksztattowanie terenu wokét budynku,

Zrédto: Urzad Miejski w Karczewie

« wdrozenie systemu zarzadzania cieptem i oswie-
tleniem,

» wykonanie dodatkowych napraw, przebudowy oraz
remontéw zwiazanych z estetyka obiektu (dotyczy
poszczegdblnych budynkéw).

Proces przetargowy i kamienie milowe
projektu

12 miesiecy to czas od momentu pojawienia sie po-
mystu na realizacje projektu do momentu wszczecia
postepowania na wybér partnera prywatnego.

Na etapie ogtoszenia i dialogu konkurencyjnego za-
interesowane byty dwa podmioty prywatne, ale osta-
tecznie na ztozenie oferty zdecydowat sie tylko jeden
podmiot i to on zostat wybrany.




Rysunek 9. Etapy realizacji projektu Kompleksowej termomodernizacji budynkéw uzytecznosci publicznej

Gminy Karczew

Powotanie zespotu Ogtoszenie
pracownikéw Gminy
odpowiedzialnych

za projekty PPP

postepowania na
wybér partnera
prywatnego

Dialog
Analiza przedreali- konkurencyjny
zacyjna (doradcy) (4 tury) ofert

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podmiot publiczny Gmina Karczew

Ustawa o PPP oraz PZP (dialog konkuren-
cyjny)

Siemens Sp. z 0.0.

10,5 mln PLN brutto

1 rok (budowa) + 14 lat (utrzymanie)

Podstawa prawna
wyboru partnera

Podmiot prywatny
Wartos¢ inwestycji
Czas trwania
umowy

Model ptatnosci

Wynagrodzeniem partnera prywatnego jest optata za dostep-
no$¢ —suma pieniezna zalezna od stopnia uzyskania gwaran-
towanego poziomu oszczednosci (56% dla energii cieplnej;
20,9% dla energii elektrycznej). Jezeli oszczednosci beda

wieksze niz zaplanowane, to ich nadwyzka zostanie przekaza-

WYybor najkorzyst-
niejszej oferty

Zaproszenie
do sktadania

Rozpoczecie fazy
eksploatacyjnej

Podpisanie umowy
o PPP

Pozyskanie
finansowania

Rozpoczecie
prac budowla- Zakonczenie prac
nych budowlanych

na partnerowi publicznemu. Jezeli natomiast bedg mniejsze,
to partner prywatny pokryje réznice oraz zaptaci kary umowne
z tytutu nieosiggniecia gwarantowanych oszczednosci. Ptat-

nosci zgodnie z umowa sg wyptacane cyklicznie przez 14 lat.

Szczegoty finansowania

Partner prywatny zobowiazat sie do realizacji przedsiewzie-
cia za wynagrodzeniem oraz poniesienia wydatkéw na jego
realizacje, zas podmiot publiczny do wspétdziatania w osia-
gnieciu celu projektu, w szczegélnosci poprzez wniesienie
wktadu wtasnego (audyty energetyczne oraz Srodki pozyskane
z NFOSIGW).
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3. Budowa budynku Sadu
Rejonowego w Nowym S3aczu
przy ul. Grunwaldzkiej

Wprowadzenie

Projekt ten jest pierwszym przedsiewzieciem PPP re-
alizowanym na szczeblu centralnym oraz pierwszym
projektem PPP w obszarze wymiaru sprawiedliwoéci
w Polsce.

Aktualna siedziba sadu, znajdujaca sie przy ul. Pijar-
skiej 3 w Nowym Saczu powstata w latach 1898-1901
w miejscu dawnego Klasztoru Ojcéw Pijaréw. Nowa bu-
dowla ma zapewni¢ sprawne dziatanie Sadu Rejonowe-
go, odpowiednia powierzchnie sal rozpraw, efektywna

komunikacje, bezpieczenstwo i archiwizacje dokumen-
téw) przy optymalizacji kosztéw, w tym w szczegdlnosci
wysokiej efektywnosci energetycznej obiektu i obstugi
interesantéw na wysokim poziomie.

Szczegotowy opis projektu

Projekt zaktada wspétprace z partnerem prywatnym
w zakresie zaprojektowania, wybudowania, sfinanso-
wania i zarzadzania nowa siedzibg Sadu Rejonowego
w Nowym Saczu. Wktadem podmiotu publicznego jest
nieruchomos¢ (przekazana partnerowi prywatnemu
w dzierzawe na okres obowigzywania umowy), na ktérej
obecnie realizowana jest inwestycja. Wktad partnera

prywatnego to specjalistyczna wiedza z zakresu prze-
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Rysunek 10. Etapy realizacji projektu Budowy budynku Sadu Rejonowego w Nowym S3czu przy ul. Grunwaldzkiej

Sporzadzenie Zawarcie przez | Dialog konkurencyjny | Uzyskanie finansowania Przewidywane zakon-
programu Sad Okregowy | (5 tur) dla projektu czenie budowy oraz
inwestycji umowy na Zaproszenie oddanie do uzytku
i zgoda organu Swiadczenie do sktadania .
. Rozpoczecie
nadzorujacego ustug dorad- ofert prac budowlanych
czych
o o O &b @
Ogtoszenie
postepowania na
wybér partnera Wybor najkorzyst- Podpisanie
prywatnego niejszej oferty umowy o PPP

Zrédto: opracowanie wiasne.

prowadzenia procesu inwestycyjnego oraz utrzymania
i zarzadzania nieruchomoscia, zastosowanie nowocze-
snych technologii oraz finansowanie projektowania,
budowy i zarzadzania nowa siedziba.

Proces przetargowy i kamienie milowe
projektu

Planowanie projektu siega roku 2008, ale dopiero 3 lata
pdzniej —jako narzedzie realizacji — rozwazono formute
PPP. Proces analiz i przygotowania postepowania na
wybér partnera prywatnego trwat 2 lata, zas kolejny
rok trwat proces wyboru i uzyskania finansowania dla
projektu. Dtugotrwatos$¢ fazy przygotowawczej byta

Podmiot publiczny Sad Okregowy w Nowym Saczu
Podstawa prawna

wyboru partnera

Ustawa o PPP oraz PZP (dialog konkuren-
cyjny)

PPP Projekt (wczesniej Warbud - Infra-
struktura Sp. z 0.0.)

49 mln PLN brutto

Podmiot prywatny

Warto$¢ inwestycji

Czas trwania
umowy

24 lata (4 lata projektowanie i budowa
obiektu, 20 lat utrzymanie i zarzadzanie
obiektem przez partnera prywatnego)

zwigzana m.in. z koniecznoécig wystapienia do mini-
stra sprawiedliwosci z wnioskiem o zgode na dzierzawe
nieruchomosci stanowiacej wtasnos¢ Skarbu Panstwa,
pozostajacej w trwatym zarzadzie Sadu Okregowego



Zrédto: Sad Okregowy w Nowym Saczu / Warbud S.A.

w Nowym Saczu oraz z wnioskiem do Ministra Finanséw
o wyrazenie zgody na sfinansowanie przedsiewziecia
w formule PPP, zgodnie z art. 18 ustawy o PPP.

Zainteresowanych postepowaniem byto poczatkowo
szedciu partneréw prywatnych, ale ostatecznie do dia-
logu konkurencyjnego zaproszono pieciu z nich (jeden
z oferentéw zostat wykluczony z dalszego ubiegania sie
o zamdwienie ze wzgledu na niespetnienie wymaganych
warunkdéw).

Model ptatnosci
Wynagrodzenie partnera prywatnego, oparte na do-
stepnosci, przekazywane bedzie cyklicznie w okresach
rozliczeniowych przez podmiot publiczny i bedzie ob-
liczane jako suma nastepujgcych elementdw:
 koszty realizacji etapu przygotowawczego i etapu
inwestycyjnego, w tym koszty inwestycyjne,

 koszty realizacji etapu utrzymania i zarzadzania,
zawierajaca koszty utrzymania i koszty zarzadzania.

Szczegoty finansowania

Partner prywatny, zgodnie z postanowieniami umowy
PPP, w ciagu 6 miesiecy od podpisania umowy pozyskat
finansowanie na realizacje projektu. Umowa finansowa
zostata podpisana w sierpniu 2015r.

Ramka 13




Zatacznik nr 2.

Krajowy rynek PPP*

*Stan na koniec | pétrocza 2016 1.

W okresie 2005-2008, gdy obowiagzywata pierwsza
ustawa o PPP, w tej formule nie powstat zaden pro-
jekt. Nowe rozwigzania prawne, ktére weszty w zycie
w lutym 2009 r., spowodowaty, iz lata 2009-2016 mozna
uznac za poczatek zmian w tym zakresie.

W realizacji jest obecnie 88 projektéw PPP, a 14
umoéw zrealizowano. Od 2009 roku uniewazniono tacz-
nie 264 postepowania na wybér partnera prywatnego,
najczesciej z powoddw takich jak:

« brak wnioskéw o udziat w postepowaniu,

+ Ujawnione wady postepowania,

» wycofanie sie partnera prywatnego z negocjacji,

* wybrani przez podmiot publiczny wnioskodawcy
nie sktadali ostatecznej oferty po kolejnych turach
negocjadji,

« oferty przekraczaty mozliwosci finansowe podmiotu
publicznego,

» zmiana wtadz samorzadowych (zmiana strategii).

Wykres 1. Postepowania na wybér partnera w PPP, ze

wzgledu na zaangazowanie doradcéw zewnetrznych,
w okresie 2009 - | pétrocze 2016

Ogobtem Z udziatem doradcéw

. Procedury w toku
‘ Podpisane umowy
. Uniewaznione

Bez udziatu doradcéw

. *
Zrédto: oprac. wtasne na podstawie danych z bazy Centrum PPP. X\\(\‘\
<

Struktura sektorowa umoéw (patrz wykres 2) w Polsce réZni\\)
sie zasadniczo od struktury przedmiotowej w innych krajach,
gdzie najwiecej projektéw PPP realizuje sie w sektorze eduka-
qji, a najwieksze wartosciowo projekty wystepuja w sektorze
infrastruktury transportowej i komunikacyjnej.

Specyfika polskiego rynku PPP, odrézniajaca go od
rynku innych krajéw, jest przewaga matych wartosSciowo
projektéw (patrz wykres 2). Ma to $cisty zwigzek z do-


http://bazappp.pl/

&

» S
*"minacja na rynku wtadzy szczebla samorzadowego.

N

Wykres 2. Liczba podpisanych uméw PPP w latach 2009 - | p6trocze 2016 w ujeciu sektorowym

oraz $rednia wartos¢ projektow

Liczba projektéw 5

Gospodarka odpadami ® ® ® @

10 15 20 25

Teleinformatyka @ ®© ®© ®© @ ©¢ © ©¢ @ © ©

Rewitalizacja o o o

Budynkipubliczne @ © @ ® ® @

Ochrona zdrowia ®@ ® @

Sport ,rekreacja i turystyka ® ® 0 0

Kultura

Infrastruktura transportowa e 0o 0

Gospodarka wod-kan ® 0 o

Energetyka

Efektywnos¢ energetyczna

Edukacja C I )

Inne

Srednia wartoé¢ projektu (PLN) 50 mln

W krajach, gdzie PPP jest stosowane od kilkunastu lat
i gdzie udziat projektéw PPP w realizacji ustug publicz-
nych stanowi kilkanascie procent narodowych nakta-
déw inwestycyjnych, srednia wartos$¢ projektow PPP
przekracza 200 mln euro, a mate projekty o wartosci
ponizej 20 mln euro s3 realizowane w odmiennych niz
PPP formutach wspdtpracy z sektorem prywatnym.

100 mln

150 mln 200 mln 250 mln

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z bazy Centrum PPP oraz bazy Ministerstwa Rozwoju.

Kolejng cecha charakterystyczng dla polskiego rynku
PPP jest mata popularnos¢ wynagrodzenia w formule
optaty za dostepnos¢ - umowy koncesyjne stanowia 2/3
wszystkich zawartych uméw.

Statystyki jasno pokazuja, ze prawdopodobienstwo
sukcesu postepowania na wybér partnera prywatne-
go rosnie, jesli w proces przygotowania projektu PPP
zaangazowani sg doradcy zewnetrzni (patrz wykres 1).


http://bazappp.pl/
https://www.ppp.gov.pl/baza/Strony/baza_projektow_ppp.aspx

Zatacznik nr 3.
Najczesciej
zadawane pytania

Ponizej odpowiadamy na pytania dotyczace realizacji
projektéw PPP, najczesciej zadawane przez przedsta-
wicieli sektora publicznego.

1. Kiedy siegnac¢ po PPP?
Warto rozwazy¢ PPP, gdy:
» projekt spetnia ustawowe przestanki do jego
realizacji w PPP,
 jest podobny do projektow, ktére wezesniej z sukce-
sem zostaty zrealizowane w schemacie PPP, w szcze-
gbélnosci w Polsce,
- istnieje rynek wykonawcéw (partneréw prywat-
nych), ktérzy beda zainteresowani realizacja takiego
projektu,

korzystniejsza (nie tylko w aspekcie finansowym,

B - realizacja projektu w PPP jest dla zamawiajacego

ale i ekonomiczno-spotecznym np. wyzszy poziom
Swiadczonych ustug, terminowos$¢ oddania infra-
struktury do uzytku), niz w ramach standardowych

zamowien.

2. Czy w PPP mozna zrealizowac¢ kazde
przedsiewziecie? Jakie s3 ograniczenia
stosowania formuty PPP?

PPP jest jednym z wielu narzedzi do realizacji projektéw
inwestycyjnych przez podmioty publiczne. Pod wzgle-
dem formalno-prawnym nie ma ograniczen branzowych
dotyczacych formuty PPP.

PPP moze by¢ bardziej skomplikowane, niz stan-
dardowe zamoéwienia publiczne. Z uwagi na koszty
transakcyjne, dtugoterminowy charakter projektéw
oraz skomplikowang strukture formuty PPP, ten rodzaj
przedsiewziel preferuje wieksze projekty.

3. Czy podmiot prywatny moze zapropo-
nowac partnerstwo?

Podmiot prywatny moze zaproponowac partnerstwo,
jednakze wybdr partnera prywatnego przeprowadzany
jest w jednym z konkurencyjnych trybéw postepowania
publicznego. Procedura wyboru partnera prywatnego
w zadnym stopniu nie powinna preferowa¢ podmiotu,
ktéry wyszedt z inicjatywa PPP. Decyzje o realizacji pro-
jektu i o wyborze partnera prywatnego zawsze finalnie
podejmuje strona publiczna.



4. Czy podmiot publiczny jest zobowigza-
ny poprzedzic realizacje przedsiewziecia
PPP analizami?

Ustawa o PPP nie wprowadza obowigzku przygotowa-
nia analiz przedrealizacyjnych projektéw PPP. Jednakze
biorgc pod uwage dochowanie najwyzszej staranno-
Sci w aspekcie rozporzadzania aktywami publicznymi,
wskazane jest poparcie decyzji stosownymi analizami
uzasadniajagcymi podejmowane decyzje.

W przypadku projektéw ppp wspétfinansowanych
ze Srodkéw UE wymagane sg analizy przedrealizacyjne,
w tym analiza poréwnawcza PPP vs tradycyjny model
(patrz rozdziat 1 oraz 8. punkt Dekalogu).

5. Czy instytucje rzgdowe moga wesprzec
moj projekt PPP?

Instytucje rzadowe moga, powinny i faktycznie wspie-
rajg rozwdj polskiego rynku PPP.

W Ministerstwie Rozwoju aktywnie dziata Departa-
ment Partnerstwa Publiczno-Prywatnego, ktéry wspiera
podmioty publiczne, gtéwnie samorzagdowe, w toku
przygotowania projektéw PPP. Ponadto prowadzone
sg dziatania promujace idee PPP.

6. lle kosztuje doradztwo w projektach
PPP i jaki powinien by¢ jego zakres?

Wynagrodzenie doradcy zalezy od zakresu prac, dtu-
gosci wspdtpracy oraz klauzul w umowie z doradca.
Trudno jednoznacznie szacowac wysokos¢ takich kosz-

téw, gdyz nie wyksztatcity sie jeszcze w Polsce Zzadne
standardy w tej materii. Na najbardziej rozwinietych
rynkach PPP na swiecie — w Wielkiej Brytanii, Kana-
dzie czy Australii — praktyka realizacji ustug doradczych
wskazuje, ze sa to koszty oscylujace wokdt 1-3% war-
tosci projektu PPP.

7. Czy mozna zawrze¢ umowe o PPP bez
przetargu?

Nie. Zasadniczo wyboru partnera prywatnego do re-
alizacji przedsiewziecia PPP nalezy dokona¢ w drodze
konkurencyjnej procedury, uregulowanej w ustawie
koncesyjnej lub w ustawie — Prawo zamoéwien publicz-
nych, ewentualnie w drodze szczegdlnej procedury,
o ktérej mowa w art. 4 ust. 3 ustawy o PPP. Taka pro-
cedura ma zapewniac przejrzystos¢ (publiczne ogtosze-
nie), rowne traktowanie podmiotdéw uczestniczacych
w postepowaniu i uczciwag konkurencje miedzy nimi.

8. Czy dialog konkurencyjny to obowigz-
kowy tryb wyboru partnera prywatnego?
Nie jest to obowigzkowy tryb. Wybér trybu zalezy od
sposobu wynagrodzenia partnera prywatnego. | tak,
gdy jego wynagrodzenie bedzie pochodzito w prze-
wazajacej mierze od uzytkownika koncowego (czy tez
z przedmiotu przedsiewziecia), zastosowanie do wy-
boru partnera prywatnego i umowy o partnerstwie
publiczno-prywatnym bedzie miata ustawa koncesyj-
na. Zamiast dialogu konkurencyjnego bedziemy mieli




wowczas etap negocjacji z potencjalnymi wykonawcami.
W innych przypadkach, zastosowanie znajdzie ustawa —
Prawo zaméwien publicznych. Wéwczas mozliwe bedzie
przeprowadzenie postepowania na wybdr partnera
prywatnego w trybie dialogu konkurencyjnego.

9.Kiedy nalezy zabezpieczy¢ w budzecie
srodki na realizacje projektu PPP?

Srodki na realizacje projektu PPP zasadniczo powinny
zostac zabezpieczone przed wszczeciem postepowania
na wybér partnera prywatnego. W przypadku organéw
administracji rzadowej taczna kwota, do ktérej moga
one w danym roku zacigga¢ zobowiazania finansowe
z tytutu uméw o PPP, powinna by¢ okreslona w usta-
wie budzetowej. Jednoczesnie sfinansowanie przed-
siewziecia z budzetu panstwa w kwocie przekraczaja-
cej 100 mln zt wymaga zgody ministra wtasciwego do
spraw finanséw publicznych.

Z kolei w przypadku jednostek samorzadu teryto-
rialnego, kwoty wydatkéw biezacych i majatkowych
wynikajacych z limitéw wydatkéw na planowane i re-
alizowane umowy o PPP powinny zosta¢ ujete w wie-
loletniej prognozie finansowej, przy czym powinna ona
obejmowac okres roku budzetowego oraz co najmniej
trzech kolejnych lat budzetowych.

10. Co sie stanie, gdy partner prywat-
ny zbankrutuje lub nie bedzie w stanie
ukonczy¢ projektu oraz gdy strona pry-
watna nie bedzie swiadczyta ustug zgod-
nie z zapisami umowy?

Konsekwencje upadtosci partnera prywatnego i jej
wptywu na umowe o PPP nalezy rozpatrywac przede
wszystkim na gruncie przepiséw ustawy — Prawo upa-
dtoséciowe. Jesli w dniu ogtoszenia upadtosci partnera
prywatnego zobowigzania z umowy o PPP nie zostang
wykonane w catosci lub czesci, syndyk bedzie mégt, za
zgoda sedziego-komisarza, wykona¢ zobowigzanie part-
nera prywatnego i zazada¢ od podmiotu publicznego
spetnienia $wiadczenia wzajemnego (czyli w praktyce
— uiszczenia optaty za dostepnosd) lub odstapi¢ od umo-
wy 0 PPP ze skutkiem na dzier ogtoszenia upadtosci
partnera prywatnego. Umowa o PPP powinna ponadto
zawierac uregulowania odnoszace sie do sytuacji, w kté-
rej ustugi Swiadczone przez partnera prywatnego nie
odpowiadaja wymaganym, okreslonym w jej postano-
wieniach standardom. W szczegélnoséci chodzi o posta-
nowienia okreslajgce wysokos¢ kar umownych z tytutu
nienalezytego wykonywania umowy o PPP lub przewi-
dujace mechanizm obnizenia wynagrodzenia partnera
prywatnego (w czesci dotyczacej $wiadczenia ustug)
z tytutu niedotrzymania wymaganych standardéw.



11. Co dzieje sie z przedmiotem partner-
stwa po zakonczeniu umowy o PPP?

Po zakonczeniu umowy o PPP partner prywatny lub
spotka utworzona przez podmiot publiczny i partnera
prywatnego przekazujg sktadnik majatkowy wykorzy-
stywany do realizacji przedsiewziecia w stanie niepo-
gorszonym, z uwzglednieniem jego zuzycia wskutek
prawidtowego uzywania, chyba ze umowa o PPP za-
wiera w tym wzgledzie inne postanowienia.

Umowa o PPP moze przewidywa¢, ze przekazanie
sktadnika majatkowego nastapi na rzecz panstwowej
lub samorzadowej osoby prawnej lub spétki handlowej
z wiekszosciowym udziatem jednostki samorzadu tery-
torialnego albo Skarbu Panstwa.

Jezeli natomiast sktadnik majatkowy byt wtasnoscia
partnera prywatnego, przystuguje mu zwrot wartosci
sktadnika wedtug stanu z chwili przekazania.

12. Czy ustawa o PPP okresla jakiekol-
wiek wymagania dotyczace podziatu za-
daniryzyk?

Podziat zadan i ryzyk jest jednym z konstytutywnych
elementéw kazdego przedsiewziecia realizowane-
go w formule PPP. Ustawa o PPP nie narzuca jednak
stronom jakichkolwiek wymagan, ktére nalezatoby
uwzgledni¢ w umowie o PPP. Podmiot publiczny w toku
negocjacji czy dialogu prowadzonego z uczestnikami
postepowania na wybor partnera prywatnego moze
zatem ustrukturyzowaé podziat zadan i ryzyk w dowol-

ny sposéb, przy czym z jednej strony powinien on by¢
akceptowalny dla samej stron publicznej, a z drugiej
powinien umozliwi¢ partnerom prywatnym pozyskanie
finansowania na realizacje przedsiewziecia i ztozenie
oferty w postepowaniu.
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