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1. WPROWADZENIE

Prezentowany Raport jest efektem drugiego z zadan w ramach badania pn. Analiza potencjatu
podmiotdw publicznych i przedsiebiorstw do realizacji partnerstwa publiczno-prywatnego,
realizowanego w ramach projektu systemowego PARP ,Partnerstwo publiczno-prywatne”,
finansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
Poddziatanie 2.1.3.

Celem niniejszego Raportu jest przedstawienie Panstwu wynikéw badan jakosciowych i ilosciowych
podmiotéw publicznych posiadajgcych réine doswiadczenia w realizacji przedsiewzieé
w formule partnerstwa publiczno-prywatnego, oraz ich gotowosci do realizacji zadan w formule PPP,
z perspektywy posiadanych zasobdw i kompetencji. Ponadto wyodrebniono w badaniu grupe
doswiadczonych podmiotow, ktére w swoim dossier maja podpisane umowy o partnerstwie
publiczno-prywatnym lub koncesji. Zestawienie opinii podmiotéw posiadajgcych doswiadczenie w
realizacji przedsiewziecia w formule partnerstwa publiczno-prywatnego, oraz podmiotéw bez
doswiadczenia, pokazuje jak funkcjonujace w szerokiej opinii bariery ograniczajgce rozwéj tej formuty
wspotdziatania sg juz przebrzmiate, a ich miejsce zajety nowe, jak na przyktad problem kwalifikacji
przedsiewziecia do dtugu publicznego.

Przedstawiony Raport wzbogacony jest wypowiedziami respondentéw, nieraz bardzo
emocjonalnymi, co wskazuje, ze temat jest aktualny, cieszy sie duzym zainteresowaniem i budzi wiele
kontrowersji.

JesteSmy przekonani, ze niniejszy Raport zyska PaAstwa uznanie i da nowe spojrzenie na
problematyke partnerstwa publiczno-prywatnego z perspektywy podmiotéw publicznych.

Anna Swiebocka-Nerkowska
Dyrektor Departamentu Rozwoju Kapitatu Ludzkiego
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci



2. CELE BADANIA, ZAGADNIENIA BADAWCZE

2.1. Cele badania

Celem realizacji zadania nr 2 (badania wybranych podmiotéw publicznych) byto czesciowe
zrealizowanie celdw szczegbétowych catego przedsiewziecia badawczego:

>

>

Y

analiza stopnia przygotowania podmiotow publicznych do wspdtpracy z podmiotami
prywatnymi w realizacji ustug publicznych,

okreslenie skali potrzeb instytucji publicznych w zakresie zadan stuzgcych rozwojowi lokalnemu
i regionalnemu oraz wyodrebnienie zadan mozliwych do realizacji w formule PPP,

ocena sity ekonomicznej i zdolnosci operacyjnych podmiotéw prywatnych w Polsce do realizacji
projektow PPP,

rozpoznanie barier instytucjonalno-prawnych, utrudniajgcych wspdtprace w ramach PPP,
rozpoznanie praktyk instytucji kontrolnych w zakresie podejscia do projektow PPP,

ocena spojnosci, kompletnosci i przejrzystosci aktow prawnych regulujgcych problematyke PPP

oraz wszystkich celdw szczegétowych zadania numer 2 (badania podmiotéw publicznych):

identyfikacja gtdwnych zrédet wiedzy i informacji o PPP sektora publicznego;

ocena stopnia przygotowania instytucji publicznych do postugiwania sie PPP na ptaszczyznie
kreowania polityki rozwoju, w tym badanie planéw inwestycyjnych podmiotéw publicznych
oraz ich gotowosci do przekazania realizacji zadan publicznych podmiotom prywatnym;

ocena stopnia przygotowania organizacji pracy instytucji publicznych do realizacji projektéw
PPP we wspétpracy z sektorem prywatnym, w tym umiejscowienie tematyki partnerstwa
publiczno-prywatnego w strukturze organizacyjnej, liczba pracownikéw, podziat stanowisk i
obowigzkéw, charakterystyka i kwalifikacje pracownikéw zajmujgcych sie partnerstwem
publiczno-prywatnym, odbyte i planowane szkolenia;

ocena stanu wiedzy i opinii radnych, politykéw lokalnych na temat wykorzystania partnerstwa
publiczno-prywatnego do realizacji zadan publicznych;

ocena wspotpracy podmiotdw publicznych z otoczeniem zewnetrznym, w tym wspdfpraca z
ekspertami  zewnetrznymi iinstytucjami przy opracowywaniu dokumentacji przed
inwestycyjnej oraz przy wyborze procedury naboru partnera prywatnego;

ocena przydatnosci PPP do realizacji zadan publicznych oraz identyfikacja najczesciej
wybieranych inwestycji do realizacji w formule partnerstwa publiczno-prywatnego;

dobre i zte doswiadczenia/praktyki zwigzane z realizacjg projektow w partnerstwie publiczno-
prywatnym.



2.2. Zagadnienia badawcze!

Badanie prowadzone ws$réd podmiotéw publicznych odnosito sie do nastepujgcych zagadnien
badawczych:

>

>

YVVVYVYVY A\

A\

YV VVYY A\

A\

YV VYV

wpfyw kultury organizacyjnej instytucji publicznej na rozwdj PPP; przygotowanie
organizacyjne instytucji publicznych na zmiany proceduralne wynikajgce z PPP,
postrzeganie kwalifikacji niezbednych do zajmowania sie projektami partnerstwa
publiczno-prywatnego,

dojrzatos¢ instytucjonalna, organizacyjna i osobowa podmiotéow publicznych do
wspoétpracy z podmiotami prywatnymi w Polsce w ramach formuty PPP,

umiejetnosc¢ partnerskiej, opartej o dialog i zaufanie, wspétpracy z podmiotem prywatnym,
oczekiwania podmiotow publicznych w zakresie czasu, po ktérym projekt zacznie by¢é
dochodowy dla podmiotu prywatnego,

umiejetnosc¢ identyfikacji ryzyk w dtugoterminowych projektach realizowanych w formule
PPP,

umiejetnos¢ przekazywania wiedzy pracownikom przejmujacym realizacje projektu po
stronie podmiotéw publicznych,

dobre praktyki w zakresie rozwoju systemu PPP w Polsce,

infrastrukturalne i ustugowe potrzeby zwigzane ze swiadczeniem ustug publicznych,

liczba podmiotdw, ktdre startuja do realizacji zaméwien w formule PPP,

identyfikacja innych czynnikow sprzyjajgcych rozwojowi projektéw partnerstwa publiczno-
prywatnego lub go utrudniajacych,

praktyki RIO i NIK w zakresie celowosci i prawidtowosci wydatkowania srodkow
publicznych a prowadzenie projektéw PPP,

praktyki UZP w zakresie projektow PPP realizowanych w oparciu o ustawe o koncesjach na
roboty budowlane i ustugi,

praktyki instytucji $ledczo-sadowych (ABW, CBA, CBS, prokuratur, sagdéw),

praktyki zwigzane z kwalifikowaniem przedsiewzie¢ PPP do dtugu publicznego,

inflacja prawa a regulacje zwigzane z partnerstwem publiczno-prywatnym,

funkcjonalnos$¢ i dysfunkcjonalno$é polskich aktéw prawnych regulujagcych problematyke
partnerstwa publiczno-prywatnego,

funkcjonowanie w instytucjach polityki zwigzanej z partnerstwem publiczno-prywatnym i
zmiany w zainteresowaniu tematem PPP,

doswiadczenia instytucji publicznych z przygotowaniem do realizacji i realizacjg projektow
PPP,

umiejscowienie tematyki partnerstwa publiczno-prywatnego w strukturze organizacyjne;j
instytucji,

wspotpraca podmiotéw publicznych z otoczeniem zewnetrznym,

poziom wiedzy o partnerstwie publiczno-prywatnym na poziomie lokalnym i regionalnym,
nastawienie spoteczne do kapitatu prywatnego w sektorze publicznym a mozliwosci
rozwoju PPP na poziomie lokalnym i regionalnym.

! Szczegbtowe przypisanie pytan badawczych poszczegélnym zagadnieniom znajduje sie w zatgczniku nr. 1 do niniejszego

raportu



3. ZASTOSOWANA METODOLOGIA - PODSTAWOWE INFORMACJE O
DOBORZE | LICZEBNOSCI PROBY

Badanie podmiotéw publicznych zostato zrealizowane poprzez przebadanie proéby liczgcej tgcznie 399

jednostek (n=399), w tym:

e wéréd jednostek posiadajacych relatywnie duze doswiadczenie? w
formule PPP badanie zostato przeprowadzone metods jakosciows,
technikg IDI na prébie n=48

e wsrdd ogétu jednostek publicznych badanie zostato przeprowadzone
metodg mieszang jakoSciowo-ilosciowg, technikg PAPI i IDI na prébie
n=351

Wykonawca celowo wydzielit z préby jednostki posiadajgce duze doswiadczenie w PPP (n=48).
Badanie metodami jakosciowymi respondentéw dobranych w sposéb losowy spowodowatoby, iz
informacje pozyskiwane bytyby prawie wyfacznie od jednostek nie posiadajgcych doswiadczen w PPP.
Dzieki zastosowaniu préby celowe] udato sie dotrze¢ do rozméwcdéw doswiadczonych i najczesciej

zaangazowanych w tematyke PPP.

W badaniu jakosciowo-ilosciowym (n=351) prdba zostata dobrana w sposdb losowo-kwotowy. Przy

doborze préoby zastosowane zostaty nastepujgce zréznicowania:
e status podmiotu publicznego

e lokalizacja podmiotu

2w pierwszej kolejnosci docierano do jednostek, ktére majg podpisang umowe PPP badz sa w trakcie wyboru partnera
prywatnego. W zwigzku z matg liczebnoscig takich jednostek w Polsce do proby jakosciowej rowniez wchodzity jednostki,
ktore przygotowywaty sie do realizacji takiej inwestycji, jednak koncowo nie zdecydowaty sie na jej przeprowadzenie.



W prébie badawczej zostata zachowana nastepujgca struktura jednostek:

Tabela 1 Struktura préby w badaniu iloSciowo-jakosciowym instytucji publicznych, n=351

Typ jednostki Préba
n=351
Jednostka Administracji Centralnej(bez Ministerstw wskazanych w ramach préby n=48) 14
Jednostek Samorzadu Terytorialnego (JST), w tym: 222
urzedy marszatkowskie 8
starostwa powiatowe 52
miasta na prawach powiatu, miasta wojewddzkie oraz wybrane miasta powyzej 32
100 tys. mieszkancow
urzedy gmin 130
Jednostki podlegte JST, w tym: 115
wojewddzkie samorzgdowe jednostki organizacyjne 25
powiatowe jednostki organizacyjne 40
gminne jednostki, zaktady budzetowe, spotki komunalne i in. w tym jednostki 50

podlegte m.st. Warszawa

Zrédto: opracowanie wtasne

Préba byta réowniez zréznicowana pod katem pici. Przebadano 189 mezczyzn oraz 162 kobiety. Préba
kobiet i mezczyzn byta podobnie wewnetrznie zréznicowana ze wzgledu na zajmowane stanowisko,
rodzaj reprezentowanej wewnetrznej jednostki organizacyjnej, wojewddztwo oraz wielkosé
miejscowosci. Dlatego jesli wystepowaty rdznice w wypowiedziach pomiedzy mezczyznami a

kobietami, to mozna wnioskowac iz decydujacg role odgrywat czynnik pfci a nie inne ukryte czynniki.

Nie dopatrzono sie zasadniczych zréznicowan w odpowiedziach pomiedzy kobietami a mezczyznami.
Jezeli méwi¢ o zréznicowaniach pomiedzy ptciami w kontekscie PPP, to mozna stwierdzi¢ iz kobiety
przejawiaty czesciej postawe zachowawczg, natomiast mezczyzni czeSciej odpowiadali ,,na wyrost”.
Wida¢ to przyktadowo w odpowiedziach na pytanie o to czy jednostka rozwazata stosowanie PPP
(mezczyzini czesciej deklarowali takie rozwazania), czy tez o wiedzy o mozliwosci nie zaliczania PPP
(przy odpowiednim podziale ryzyk do PPP) do dtugu publicznego. Kobiety czesciej umiaty ,sie

przyzna¢” do braku wiedzy na temat PPP.

Pomocniczo w analizie wykorzystano réwniez tres¢ wywiadéw przeprowadzanych w ramach studiow

przypadkéw z podmiotami publicznymi i prywatnymi.




4. WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN

4.1. Kontekst dziatania administracji publicznej w zakresie partnerstwa
publiczno-prywatnego

Wprowadzanie partnerstwa publiczno-prywatnego jako formy prowadzenia inwestycji przez
podmioty publiczne nalezy rozpatrywac w szerszym kontekscie:

1. wzrostu poziomu potrzeb spotecznych oraz inwestycji infrastrukturalnych prowadzonych od
1989 roku;
2. zmiany sposobu myslenia administracji publicznej.

Ad 1. Od 1989 r. stuzby publiczne odpowiadajg na rosnace potrzeby w zakresie swiadczenia ustug
publicznych. Na szczeblu gminnym i powiatowym powstaje nowa lub modernizowana jest
infrastruktura techniczna w gminach (w tym szkolna, sportowa, kanalizacyjna, drogowa, komunalna,
z zakresu ochrony zdrowia). Podobne dziatania obserwuje sie w skali ponadlokalnej (np. nowe drogi i
autostrady, szpitale, infrastruktura telekomunikacyjna).

Czynnikiem szczegdlnie wzmacniajgcym proces prowadzenia inwestycji w Polsce byta integracja z
Unig Europejskg i mozliwos¢ czerpania na nie sSrodkéw z funduszy strukturalnych. Obecnie powoli
koriczg sie te mozliwosci®. Réwnoczesnie zadtuzenie sektora publicznego, w tym w szczegdlnosci
samorzadéw powoli zaczyna sie zbliza¢ sie do progéw ostroznosciowych.’.Zadtuzenie wiekszosci
jednostek samorzadowych w Il kwartale 2010 roku byto wprawdzie nizsze niz 40%, jednak wzrosto
rok do roku 0 38,7% (z 33 do 45 mld ztotych).

3 Pierwszym okresem, w ktérym prawdopodobnie wyczerpig sie srodki z funduszy europejskich, beda lata 2014-2016, kiedy
Komisja bedzie akceptowata nowe programy operacyjne panstw cztonkowskich. Jednak gtéwnym wyzwaniem, na ktére
Polska powinna sie przygotowad, jest okres po roku 2020.

4 taczna kwota dtugu jednostki samorzadu terytorialnego na koniec roku budzetowego nie moze przekroczy¢ 60 proc.
dochoddw. Tymczasem eksperci wskazuja, iz jednostki samorzadowe czesto ukrywajg swoj rzeczywisty poziom zadtuzenia w
podlegtych im spétkach komunalnych Mimo iz w teorii dtug najwiekszych polskich miast nie przekroczyt jeszcze 60%, to w
praktyce czasami zbliza sie do 100%, patrz np.:

http://ik.org.pl/cms/wp-content/uploads/2011/04/Monitoring zadluzenia miast wojewodzkich.pdf

Oznacza to, ze przy narzuceniu bardziej restrykcyjnych metod liczenia zadtuzenia (do czego Eurostat w Swietle ostatnich
wydarzen w Grecji moze by¢ sktonny) niektére jednostki samorzgdowe mogg straci¢ praktycznie z dnia na dziern mozliwosci
prowadzenia dziatalnosci inwestycyjnej. Ponadto nalezy zauwazy¢, iz duza cze$¢ samorzadéw juz balansuje na oficjalnie
liczonej granicy 60% zadtuzenia. W 2010 r. 17 gmin w Polsce przekroczyto ten préog. W swietle kolejnej perspektywy
finansowe;j istnieje duza obawa zwigzana z tym czy samorzady bedg w stanie zapewni¢ wktad wtasny do realizowanych
projektow. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na fakt wchodzenia od poczatku 2014 roku nowych indywidualnych wskaznikéw
zadtuzenia (na podstawie ustawy o finansach publicznych z 2009 roku). Z wyliczen prowadzonych przez samorzady wynika
ze wskazniki te bedga dla nich mniej korzystne w zakresie mozliwosci realizacji inwestycji publicznych, patrz:

http://iskb.infor.pl/gospodarka-samorzad/wiadomosci/130965,Nowy-sposob-liczenia-zadluzenia-moze-byc-
niekorzystny.html

http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/wydarzenia/mf-ogranicza-zadluzenie--samorzady-miast-protestuja,13895,2



http://ik.org.pl/cms/wp-content/uploads/2011/04/Monitoring_zadluzenia_miast_wojewodzkich.pdf
http://iskb.infor.pl/gospodarka-samorzad/wiadomosci/130965,Nowy-sposob-liczenia-zadluzenia-moze-byc-niekorzystny.html
http://iskb.infor.pl/gospodarka-samorzad/wiadomosci/130965,Nowy-sposob-liczenia-zadluzenia-moze-byc-niekorzystny.html
http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/wydarzenia/mf-ogranicza-zadluzenie--samorzady-miast-protestuja,13895,2

Tabela 2 Liczba JST za Il kwartat 2010 r. wedtug poziomu zadiuzenia bez zobowigzan na realizacje programow i
projektow realizowanych z udziatem srodkéw unijnych do planowanych dochodéw tych jednostek

s Liczba jednostek
S
o8
53
® b} OGOLEM | Zadtuzonych [Ponizej 10% 10%-20% | 20%-30% | 30%-40% | 40%-50% | 50%-60%[Powyzej 60%
3.
GMINY 2414 2258 615 602 512 340 143 43 3
MIASTA NA
PRAWACH 65 65 5 16 18 16 8 2 0
POWIATU
POWIATY 314 310 92 96 66 37 15 3 1
WOJEWOD
Z7TWA 16 15 4 4 5 1 0 1 0
RAZEM 2 809 2 648 716 718 601 394 166 49 4

Zrédto: Ministerstwo Finanséw, 2010°

Jednostki, ktdre zblizajg sie do progdw ostroznosciowych, zaczynajg zadawac sobie pytanie, skad
czerpacd srodki na rosngce potrzeby w zakresie Swiadczenia ustug publicznych.

Jedng z odpowiedzi na powyzisze pytanie dotyczace Zrddet, z jakich mozna pozyskiwac srodki na
inwestycje, jest formuta partnerstwa publiczno-prywatnego. Podstawowa funkcja PPP bedzie wiec
prawdopodobnie w Polsce nieco inna od krajéw zagranicznych, w ktérych ta forma prowadzenia
inwestycji publicznych sie oryginalnie rozwineta (np. WIk. Brytanii). O ile w krajach starej Unii
Europejskiej czesciej wartoscig dodang PPP jest wyzsza jako$¢ ustug Swiadczonych przez sektor
prywatny, o tyle w Polsce ta funkcja bedzie praktycznie drugorzedna. Pierwszoplanowg role bedzie
odgrywata natomiast kwestia zaliczania poszczegdlnych inwestycji do dtugu publicznego.

Oni twierdzq (za granicq), ze PPP, to jest taka idea, ktdra niesie ze sobq wartosc dodang. | ta wartosc
dodana nie wyraza sie wtasnie w tym, Ze cos jest w deficycie czy cos jest poza deficytem, tylko, ze
projekt jest realizowany na czas i w budzecie. | maja racje. Ale nam to wisi. Bo musi by¢ to poza
budzetem. Przede wszystkim, musi byc to poza deficytem i dtugiem.

przedstawiciel urzedu centralnego

Ad 2. Administracja publiczna wydajgc s$rodki budzetowe jest zwigzana ustawg o finansach
publicznych® oraz modyfikowang od 1994 roku ustawg o zamdwieniach publicznych’ (od 2004 r.
prawem zamowien publicznych®). Przez ten okres administracja wytworzyta mniej lub bardziej
funkcjonalne (jednak sprawdzone) $ciezki wydatkowania srodkéw na projekty inwestycyjne. Obecnie,
wraz z powolnym wyczerpywaniem sie mozliwosci finansowania inwestycji ze srodkédw publicznych,
powinien sie réwniez zmieni¢ sposdb myslenia administracji publicznej o prowadzeniu dziatalnosci

5Dost(:pne pod:
http://www.mf.gov.pl/ files /finanse samorzadow/stan zobowiazan/2010/zadluzenie jst iii kw2010.pdf

® Dz.U. 2005 nr 249 poz. 2104, Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych

" Dz.U. 1994 nr 76 poz. 344, Ustawa z dnia 10 czerwca 1994 r. o zamdwieniach publicznych.
¥ Dz.U. 2004 nr 19 poz. 177, Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych


http://www.mf.gov.pl/_files_/finanse_samorzadow/stan_zobowiazan/2010/zadluzenie_jst_iii_kw2010.pdf

inwestycyjnej. Zmiana ta powinna by¢ osadzona w gitebszej transformacji sektora administracji.
Idealny model transformacji administracji opisat juz w 1992 roku Michael Barzelay w ksigzce Breaking
Through Bureaucracy. Podstawowe zatozenia tej zmiany zostaty opisane w ponizszej tabeli.



Tabela 3 Poréwnanie paradygmatéw biurokratycznego i post-biurokratycznego

Paradygmat biurokratyczny

Paradygmat post-biurokratyczny

Interes Publiczny

Efekt dziatan doceniany spotecznie

Efektywnosé

Jakos¢ i wartos$é

Administracja

Wytwarzanie

Kontrola

Zrozumienie dla stosowanych norm

i zindywidualizowane stosowanie

Wydzielone funkcje, autorytet, Okreslona misja, cele, grupy docelowe
struktura pionowa oraz $wiadczone ustugi
Uzasadnienie ponoszonych  Dostarczanie  produktéw o  wysokiej

kosztow

wartosci i jakosci

Wymuszanie obowigzkowosci

Budowanie postawy odpowiedzialnosci
za cel

Budowanie atmosfery zrozumienia

i zaufania pomiedzy pracownikami

Przestrzeganie ustalonych zasad i
procedur

Rozumienie i stosowanie ustalonych norm.
Identyfikowanie oraz rozwigzywanie
pojawiajgcych sie  problemoéw. Ciggte
usprawnianie proceséw wewnetrznych

Obstugiwanie systemow
Swiadczenia ustug publicznych

Oddzielenie swiadczenia ustug od kontroli
nad nimi.

Budowanie systemdw wspierania dobrych
norm i praktyk

Umozliwienie klientowi
palety swiadczonych ustug

wyboru sposréd

Zachecanie  spotecznosci do  dziatan

oddolnych
Mierzenie i analizowanie rezultatéw dziatan

Wprowadzanie wypracowywanych

rekomendacji w zycie

Zrédto: Materialy z Postgraduate diploma in policy studies, University of London za:

Breaking Through Bureaucracy: A New Vision for Managing in Government, Michael Barzelay, 1992,

ttumaczenie wtasne

Wydaje sie, iz skuteczne i racjonalne wprowadzenie PPP bedzie mozliwe w polskich instytucjach
dopiero po zmianie standardéw dziatania administracji z biurokratycznej na post-biurokratyczng. Dla
PPP szczegdlnie istotne bedzie odejscie od , administrowania” i przejScie do zasady ,aktywnego
wspotzarzadzania”. Podstawy oceny pracy nowego rodzaju administracji nie powinny by¢ iloSciowe
(manifestujgce sie w rubrykach wskazujacych liczbe zrealizowanych zadan), ale jakosciowe -



pokazujgce jak dane dziatania administracji rzeczywiscie wptywajg na zycie tzw. beneficjentow
koncowych (w dzisiejszej nomenklaturze).

Administracyjny styl rzadzenia przejawia sie miedzy innymi poprzez:

e dominacje przetargu nieograniczonego’ jako formuly wyboru podmiotu
realizujacego zamoéwienia sektora publicznego,

e stosowaniu ceny jako podstawowego kryterium przy wyborze wykonawcéw,

Jakos¢ nie do korica jest w gestii zamawiajgcego, jakos¢ ma byc dobra, ale jest pewna
trudnosc (jak to) okresli¢, patrzymy, zeby jak najmniej wydac, jakos¢ (ma byc) zgodna z
projektem, specyfikacjq

przedstawiciel samorzadu nie majacy doswiadczenia w PPP

e krétkiej perspektywie oceny skutkéw podejmowanych dziatan®’,

np. po raz pierwszy przeszlismy z asfaltu na beton. Bo byt tanszy. (...)jak sie patrzy krétko, to nigdy
sie nie wybierze betonu.

przedstawiciel urzedu centralnego

e negatywnej selekcji urzednikéw, odptywu najlepszych pracownikéw do sektora
prywatnego,

bo mi oferm nikt nie podkupuje.

przedstawiciel urzedu centralnego

e braku mozliwosci skutecznego wynagradzania dobrych pracownikéw,

Ja nawet jakbym komus chciata dwukrotnie podniesc pensje, to to jest nic (...) tych fajnych, to mi
podkupujq. | na dzien dobry, dostajq takie propozycje, ktorych ja nawet nie jestem w stanie
sprobowac przebié(...) ja mam fajng grupe pasjonatow. Swojego czasu byta tez pewnie sporo

fajniejsza. Ale kazdy ma kredyt (...) proza Zycia zabija

przedstawiciel urzedu centralnego

W modelu idealnym osadzonym w paradygmacie postbiurokratycznym urzednik bedzie potrafit
Swiadomie wybiera¢ pomiedzy réinymi mozliwosciami realizacji tego samego zadania
(przedsiewziecia inwestycyjnego). Bedzie réowniez umiat poréwnywaé skutki ekonomiczne i
spoteczne, jakie przyniesie realizacja inwestycji poszczegdlnymi narzedziami. Do kreowania takich
postaw urzednikdw prowadzi¢ moze stopniowe przyswajanie procedur stosowanych w partnerstwie
publiczno-prywatnym, a juz samo wdrazanie formuty PPP w polskiej administracji publicznej moze

% 78% zaméwien w 2010 roku zostato udzielnych w tej formule, 17% z ,,wolnej reki”, a 4% w formule zapytania o cene. Tryby
dialogu i negocjacji zostaty uzyte w 0,45%.

10 Zwigzane to jest rowniez z dziataniem w perspektywie roku budzetowego



by¢ czynnikiem budujgcym nowg jako$¢ funkcjonowania administracji. Bedzie bowiem stopniowo
powodowato m. in.:

e przyjecie perspektywy diugoterminowej — myslenia o podejmowanym dziataniu
jako sumie inwestycji oraz eksploatacji,

(Jest to) forma, ktora zapewnia takie wieloletnie spojrzenie na infrastrukture. (...) patrzy sie
(nie) tylko na budowe, ale (rdwniez) na eksploatacje przez trzydziesci czy wiecej lat(...) w
zwigzku z tym zamawiajgcy widzi wszystkie koszty. To jest duza, bardzo duza wartos¢ dodana.

przedstawiciel urzedu centralnego

e stosowanie formuty negocjacji badz dialogu (obecnie prawie nie uzywanej),

e racjonalizacje kosztéw inwestycji poprzez funkcjonalne zaprogramowanie
parametréw technicznych inwestycji i pozostawienie inwestorowi prywatnemu
zaprojektowania sposobéw i termindw realizacyjnych poszczegélnych faz
przedsiewziecia,

jakby publiczny zamawiajgcy, ma takie proste podejscie: wybudujmy od razu trzy pasy. Albo:
walnijmy tam krawezniki z granitu. (...) Partner prywatny nigdy tak nie podejdzie. On wybuduje
najpierw tylko to, co jest konieczne teraz. Za dziesiec lat bedzie wiedziat, ze tam trzeba bedzie
(trzeba) dodac jeden pas. Ale nie zrobi tego w pierwszym dniu. Wiec to jest racjonalne od strony
kosztow.

przedstawiciel urzedu centralnego

e skracanie czasu realizacji inwestycji - inwestorzy, ktdrzy majg zagwarantowany
poczatek okresu zwrotu liczony od dnia rozpoczecia uzytkowania obiektu, beda
naturalnie dazyli do skrécenia terminéw realizacji inwestycji,

jezeli ja oddam roboty budowlane, to ja bede tutaj pozniej w oparciu o niq przez 30 lat
sSwiadczyt ustugi, w zwigzku z czym ja jestem zainteresowany, zeby jak najszybciej, ale
rowniez, Zzeby jak najlepiej jakosciowo (jqg) wykonac

przedstawiciel urzedu centralnego

¢ budowanie potencjatu kadrowego.

pojawiajq sie kwestie zwigzane z zapewnieniem odpowiednich ludzi po stronie podmiotu
publicznego, ktdrzy bedg nadzorowacd, kontrolowac zawieranie umdw, ktorzy bedqg takze umiec
wymoc presje na podmiocie prywatnym odnosnie nalezytego wykonania tych zobowiqgzan,
ktdre na siebie przyjgt w dtugiej perspektywie z uwzglednieniem okolicznosci, ktére w
miedzyczasie mogq sie pojawicé, mogq skutkowac pewng modyfikacjq tych pierwotnie
sformutowanych zapiséw(...)

przedstawiciel urzedu centralnego



Rozpowszechnienie PPP jako formy realizacji inwestycji publicznych moze wiec wptywaé pozytywnie
na poziom Swiadomosci urzednikdw w zakresie dostepnych form zamoéwien publicznych. Wzrost
znaczenia PPP moze by¢ czynnikiem przy$pieszajgcym zmiany w polskiej administracji, ktére mogg j3
zblizy¢ do ideatu administracji post-biurokratycznej.

Na podstawie wynikdw niniejszego projektu badawczego mozna powiedzieé, iz urzednicy odczuwajg
potrzebe zmian kultury organizacyjnej polskiej administracji publicznej. Tylko 12% respondentéw w
badaniu ilosSciowym stwierdzito, iz instytucje publiczne sg kulturowo przygotowane na zmiany, ktére
ze sobg niesie formuta PPP (57% byto przeciwnego zdania)."

Wykres 1 Kulturowe przygotowanie na zmiany wedtug przedstawicieli instytucji publicznych

H Zdecydowanie nie [1]
M Raczej nie [2]

i Ani tak ani nie [3]

M Raczej tak [4]

i Zdecydowanie tak [5]

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Opinie te potwierdzajg réowniez wypowiedzi respondentéw urzedéw centralnych w badaniach
jakosciowych. Niektdérzy z nich wskazujg jako punkt odniesienia kulture pracy administracji innych
panistw, inni narzekajg na trudnosci poruszania sie w porzadku cywilno-prawnym urzednikéw, ktérzy
przyzwyczajeni sg do postepowan administracyjnych.

(W Skandynawii) sq znakomici specjalisci dobrze optacani, ale tez majgcy silne poczucie etosu
i pracy dla dobra publicznego, dziatajgcy efektywnie, majgcy wysokq kulture pracy, wysokgq
wydajnosc. | tam nie ma chyba uzasadnienia stosowania partnerstwa publiczno-prywatnego
tym, ze sektor prywatny bedzie dziatat efektywniej. Bo sektor publiczny jest efektywny sam w
sobie.

przedstawiciel urzedu centralnego

Wydaje mi sie, ze stronie publicznej jest trudniej sie znalez¢ w PPP. Bo to jest jednak formuta
umowna (...) jest to zestaw instrumentow bardziej ze Swiata prywatno-prawnego hiz
publiczno-prawnego. (...) podmiotowi publicznemu jest to nie na reke w takim sensie, ze

" Aby doktadniej zbada¢ ten temat nalezatoby przeprowadzi¢ osobne projekt badawczy dot. dostosowania kultury
funkcjonowania polskiej administracji w odniesieniu do mozliwosci szerszego zastosowania formuty PPP.



rzeczywiscie wymaga to od niego wiekszej elastycznosci, podjecia pewnego ryzyka, on musi
chciec.

przedstawiciel urzedu centralnego

Bo w ostatnich latach (jest) nacisk na podmioty publiczne, na to, Zzeby staraty sie oszczedzac i
by¢ w miare efektywne finansowo (i) one wszystkie zaczynajg myslec¢ kategoriami troszke
takimi quasi rynkowymi.

przedstawiciel urzedu centralnego

Podsumowujgc mozna zbudowac nastepujgcy uogdlniony schemat relacji pomiedzy realizowaniem
projektéw w formule PPP a kulturg organizacyjng administracji publicznej. Czynnikami zewnetrznymi
wptywajgcymi w tym teoretycznym schemacie na proces wzajemnego oddziatywania sg dziatania
instytucji kontrolnych oraz instytucji szkoleniowych i doradczych. W tle tej relacji natomiast jest
czynnik decydujgcy o mozliwosci realizacji PPP — potencjat jednostek prywatnych do realizowania
projektéw w tej formule.

Schemat 1 Wzajemne oddziatywanie stopnia rozwoju kultury administracyjnej oraz realizowania projektéw PPP

Dziatanie instytucji kontrolnych

Potencjat
jednostek
prywatnych Re'f)lizo’wanie
do realizacji PrOICKOW FER

projekto

formule P Kultura dziatania

administracji
publicznej

Dziatanie instytucji szkoleniowych i
doradczych

Zrédto: Opracowanie wtasne

W wypowiedziach respondentéw powtarza sie opinia, ze w Polsce wszystkie wymienione strony
zwigzane z PPP s3 na poczatku zdobywania doswiadczen. Partnerzy publiczni, prywatni, doradcy jak i
instytucje kontrolne.

oni (instytucje kontrolne i sledcze) tez, majg wiedze bardzo teoretyczng. Tak samo, jak i my. To jest
chyba, mniej wiecej, na tym samym poziomie. Realizator i ten kontrolujqcy. Ze wszyscy jestesmy na



zasadzie braku doswiadczenia. Takiego na wtasnym przyktadzie, realizacji projektu. W zwigzku z tym
jestesmy na teorii, wszyscy.

przedstawiciel urzedu centralnego

Wydaje sie, iz w sensie spotecznym podmioty publiczne decydujgce sie na realizacje inwestycji w
formule PPP przyjmujg postawe innowacyjna (w ujeciu Roberta K. Mertona®). Ich zachowania sg
bowiem sposobem przystosowania sie do rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej, ktéry jest zgodny z
ogélnymi celami kulturowymi, jednakze nie przystaje do ogdlnie stosowanych i
zinstytucjonalizowanych srodkéw. Faktyczna instytucjonalizacja formuty PPP jest bowiem mozliwa
jedynie przez wyksztatcenie sie praktyki jej stosowania (wyksztatcenie sie rutynowych Sciezek
postepowan wsrdd urzednikéw, przedsiebiorcow, doradcéw, instytucji kontrolnych). Co ciekawe
Merton twierdzit, iz postawa innowacyjna wigze sie z nieodpowiednim sposobem przekazania norm
zwigzanych ze instytucjonalnymi srodkami. W przypadku PPP wydaje sie, iz innowacja wigze sie ze
stopniowym wyczerpywaniem sie mozliwosci postepowania w typowy sposéb, przy uznaniu za
istotne dotychczasowych celéw dziatania (w przypadku administracji np. koniecznosci zapewniania
ustug o charakterze publicznym).

Tabela 2 Poréwnanie paradygmatow biurokratycznego i post-biurokratycznego

Uzywanie
Nazwa Postaw . . .
z . .y Cel Kulturowy zinstytucjonalizowanych
Adaptacyjnej ;] )
srodkow
Konformizm + +
Innowacyjnos¢ + -
Rytualizm - +
Wycofanie - -
Bunt (+) (+)

Zrédto: Social Structure and Anomie, Robert K. Merton, American Sociological Review, Vol. 3, No. 5. (Oct., 1938), pp. 676.

Osoby, ktore decyduja sie na rozwazenie zastosowania formuty PPP, powinny:
e odrzucic stereotypowo wybierane, utarte Sciezki dziatania,
e koncentrowad sie na celu, jakim jest nowa lub istotnie ulepszona infrastruktura
publiczna.
Zmiana sposobu myslenia napotyka jednak na wiele barier — zaréwno wewnetrznych (np. w postaci

przyzwyczajenia do sposobu organizacji instytucji) jak i zewnetrznych (np. kontroli, rytualnych w
sensie Mertonowskim). O tych barierach szerzej w dalszej czesSci raportu.

4.2. Potrzeby inwestycyjne jednostek regionalnych i lokalnych,
przydatnos¢ PPP jako narzedzia do realizacji zadan publicznych

12 patrz: Social Structure and Anomie, Robert K. Merton, American Sociological Review, Vol. 3, No. 5. (Oct., 1938), pp. 672-
682. Dostepne przyktadowo pod:
http://chss2.montclair.edu/klajmang/Courses/SOCI100/COURSE%20DOCUMENTS/Merton%20Social%20Structure%20and%
20Anomie.pdf



http://chss2.montclair.edu/klajmang/Courses/SOCI100/COURSE%20DOCUMENTS/Merton%20Social%20Structure%20and%20Anomie.pdf
http://chss2.montclair.edu/klajmang/Courses/SOCI100/COURSE%20DOCUMENTS/Merton%20Social%20Structure%20and%20Anomie.pdf

POTRZEBY INWESTYCYJNE

Potrzeby inwestycyjne jednostek lokalnych (gmin, powiatéw) i regionalnych (wojewdédztw) oraz
jednostek im podlegtych sg przede wszystkim zwigzane z zadaniami wtasnymi i zleconymi ustawami
samorzadowymi®™. To tam wymienione s3 zadania, w przypadku ktérych obowigzek wykonywania
spoczywa na poszczegdlnych szczeblach samorzadu terytorialnego. Sposréd tych zadan respondenci z
badanych jednostek wskazywali najczesciej na koniecznos¢ prowadzenia inwestycji, ktdre miatyby na
celu:

e podnoszenie jakosci ustug edukacyjnych,

¢ budowe i rozbudowe infrastruktury sportowej i rekreacyjnej,

e budowe i podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug w zakresie infrastruktury
komunalnej, wodno-kanalizacyjnej, ochrony srodowiska oraz gospodarki
odpadami.

Wykres 2 Zapotrzebowanie inwestycyjne przebadanych jednostek w podziale na poszczegélne kategorii inwestycji

Infrastruktura drogowa .
H SWIADCZENIE

Opieka/pomoc spoteczna NOWYCH UStUG,
Kultura 'E NIESWIADCZONYCH DO
- TEJ PORY
Inne I
Parkingi | i} M PODNOSZENIE JAKOSCI
g JUZ SWIADCZONYCH
Infrastruktura okototransportowa " UStUG
Transport publiczny (gminny;, ... 3
Gospodarka odpadami - 2
Ochrona zdrowia "
Ochrona srodowiska "
Infrastruktura wodno-kanalizacyjna 2
Sport i rekreacja - "
Infrastruktura komunalna - 4
Edukacja 2
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Pogtebione informacje pokazujg jednak, iz poziom zapotrzebowania na inwestycje jest bardzo mocno
skorelowany z rodzajem badanej instytucji. Aby zobrazowaé to zrdznicowanie, dla kazdego typu

B Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95, Ustawa. z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym,
Dz. U. 1998 r. Nr 91 poz. 578, Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym,

Dz.U. 1998 nr 91 poz. 576, Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa



badanych instytucji wyciggnieto srednig wskazan we wszystkich 14 kategoriach mozliwych rodzajow
dziatalnosci inwestycyjnych.

Wykres 3 Srednie zapotrzebowanie inwestycyjne we wszystkich wymienionych kategoriach w podziale na poszczegélne
typy jednostek

Jednostka Administracji Centralnej
Wojew. Samorzadowa jednostka organ.

Powiatowa jednostka organ.

H $redni odsetek wskazan we

Gminna jednostka, zakt. Budzetowy, ) )
wszystkich 14-tu kategoriach

sp.komunalna

Starostwo powiatowe »
L T

Miasto na prawach powatu ”
Urzad marszatkowski 50,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Widaé¢ wyraznie, iz najwieksze potrzeby inwestycyjne istniejg na poziomie samorzaddéw
terytorialnych, natomiast zdecydowanie nizsze w jednostkach podlegtych samorzadom (np.
samorzgdowych jednostkach organizacyjnych, spétkach komunalnych itp.) oraz administracji
centralnej, co potwierdza zobowigzania wynikajgce z ustaw samorzgdowych. Ponizej przedstawiono
rozktad deklarowanych zapotrzebowari inwestycyjnych w powiatach, miastach na prawach powiatu™
oraz urzedach gmin.

" tgczg kompetencje gmin i powiatéw. Pominieto zestawienie odpowiedzi dla urzedéw marszatkowskich ze wzgledu na
matg liczebnos¢ préby



Wykres 4 Zapotrzebowanie na poszczegdélne rodzaje inwestycji w starostwach powiatowych, miastach na prawach
powiatu oraz urzedach gmin.

Infrastruktura drogowa L
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Parkingi

Infrastruktura okoto...
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Infrastruktura wodno-...

Sport i rekreacja

Infrastruktura komunalna
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Rozktad zapotrzebowania na inwestycje jest zwigzany z:
e Ustawowymi zobowigzaniami konkretnych podmiotéw
e Charakterem jednostek

Ad 1. Przyktadowo nalezy w tym punkcie wskaza¢ zapotrzebowanie na inwestycje wodno-
kanalizacyjne. O ile tylko 17% starostw powiatowych wskazato potrzeby inwestycyjne w zakresie
wodno-kanalizacyjnym, to odsetek ten wynosi juz 53% i 78% odpowiednio w odniesieniu do miast na
prawach powiatu oraz urzedéw gminy. Takie roztozenie wskazan wynika wprost z art. 7 pkt. 3 ustawy
o samorzadzie gminnym." Podobna réznica wystepuje w zakresie gospodarki odpadami. Trzecim
przyktadem jest zapotrzebowanie na inwestycje w ochronie zdrowia. Tutaj z kolei potrzeby
inwestycyjne lezg przede wszystkim po stronie powiatéw i miast na prawach powiatéw (odpowiednio
67% i 50% wskazan), a w mniejszym stopniu po stronie gmin (32% wskazan) co wynika z tresci art. 4
ust. 1 pkt. 2 ustawy o samorzadzie powiatowym®®. Wprawdzie podobne zobowiazanie ciazy réwniez

15 . ;. . . .
W szczegdlnosci zadania wtasne obejmujg sprawy:

3) wodociggdw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania Sciekow komunalnych, utrzymania czystosci i
porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysypisk i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych, zaopatrzenia w energie
elektryczng i cieplng oraz gaz

16 Art. 4. 1. Powiat wykonuje okreslone ustawami zadania publiczne o charakterze ponadgminnym w zakresie:

2) promocji i ochrony zdrowia



na samorzadzie gminnym, jednak w zwigzku z faktem, iz jednostka administracyjna wyzszego rzedu
przejeta czesé tych zobowigzan na siebie (czego nie zrobita w przypadku kanalizacji czy odpadéw),
zakres odpowiedzialno$ci gminy zostaje w tym zakresie znaczgco ograniczony.

Ad 2. Zwigzek zapotrzebowania na inwestycje z populacjg jednostki wida¢ dobrze na przyktadzie
parkingdw. Tutaj to zdecydowanie wieksze jednostki miejskie (miasta na prawach powiatu)
zdecydowanie czesciej cierpig na brak miejsc parkingowych. Odsetek wskazan o zapotrzebowaniu
inwestycyjnym na parkingi dla tych jednostek wynosi 69%. Mniej gesto zaludnione powiaty i gminy
rzadziej odczuwajg potrzeby inwestycyjne w tym zakresie (19% i 38% wskazan).

Respondenci w badaniach jako$ciowych pytani o potrzeby inwestycyjne swoich jednostek wskazywali
na koniecznos$é bardzo zindywidualizowanych dziatan.

Nasze gtdwne potrzeby inwestycyjne koncentrujq sie na budowie infrastruktury. Caty czas. Poniewaz,
no, na terenach wiejskich to z tq infrastrukturg jest trudno

przedstawiciel samorzadu terytorialnego realizujacego projekty w formule PPP

duzym wyzwaniem potrzebnym dla miasta to sq kamienice (...) rewitalizacji tych najbardziej
zniszczonych czesc¢ miasta

przedstawiciel samorzadu terytorialnego realizujacego projekty w formule PPP

budowa linii tramwajowych (...) transport publiczny, {(...), (...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

To sq potrzeby, do ktorych gmina jest zobligowana, czyli miedzy innymi gospodarka wodno-
Sciekowa, transport i tego typu rzeczy.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

rozbudowa bazy oswiatowej

przedstawiciel samorzgdu, majacy doswiadczenie w PPP

KATEGORIE INWESTYCJI MOZLIWE DO REALIZACJI W FORMULE PPP

Na podstawie rozméw eksperckich z przedstawicielami urzeddéw, ktére majg doswiadczenie w
realizacji projektéow w formule PPP oraz przedstawicielami instytucji centralnych udato sie
wyodrebni¢ czynniki sprawiajgce, ze inwestycje sg mniej lub bardziej predystynowane do realizacji w
formule PPP. S3 to miedzy innymi:

» Brak umiejetnosci odpowiedniego dziatania po stronie administracji publicznej

Z punktu widzenia niektdrych przedstawicieli administracji centralnej PPP jest formg zastepcza
realizacji ustug publicznych. Swiadczy ona w pewnym zakresie o niemoznosci petnego $wiadczenia
ustug przez panstwo. Dzieki tej formule bowiem administracja publiczna moze sie wyzbyé pewnej
dozy odpowiedzialnosci za ustugi przekazane w gestie podmiotowi prywatnemu. Dzieje sie tak w
szczegolnosci w tych obszarach, w ktérych podmioty publiczne stwierdzajg, iz nie majg odpowiednich
zasobow i/lub kompetencji do realizacji inwestycji i pdzniejszego $wiadczenia ustug.

nie nalezy wyrdzniac Zadnej formuty realizacji inwestycji. Powiem tak: tam gdzie sektor
publiczny dziata efektywnie, tam gdzie nie ma problemdw specjalnych z dtugiem publicznym,



tam nie ma potrzeby realizowania zadan publicznych w formule partnerstwa publiczno-
prywatnego.

przedstawiciel urzedu centralnego
» Czynniki finansowe, takie jak:

e Wysoka warto$é¢ inwestycji - jest czynnikiem czesto decydujgcym o braku
mozliwosci jej samodzielnej realizacji przez podmiot publiczny. W takich
przypadkach podmioty publiczne szukajg finansowania zewnetrznego w postaci
kapitatu prywatnego.

droge mozina wybudowac ze srodkéw gminnych, a taki dworzec bytoby trudno

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Musi byc¢ to projekt, ktory jest niezbedny dla rozwoju gminy i musi by¢ to projekt, na ktory
gminy nie stac.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Skumulowana warto$¢ inwestycji - inwestycje, ktérych tgczne przewidywane
koszty realizacji sg nizsze w formule PPP niz w tradycyjnej (np. PZP) maja
zdecydowanie wiekszg szanse na realizacje w tej formule. Wypracowanie
umiejetnosci poréwnywania kosztdw zwigzanych z inwestycjami i utrzymywaniem
obiektéw powstatych w ich wyniku jest wiec podstawowym zadaniem stojacym
przed podmiotami chcgcymi rozpowszechni¢ formute PPP w Polsce.

z analizy finansowej przeprowadzonej przez nas wyszto, ze jest to droisze niz w systemie
tradycyjnym.

przedstawiciel urzedu centralnego

rozwazalismy mozliwosc, (...) PPP przy realizacji inwestycji kanalizacyjnej (...) Jednak z uwagi
na zainteresowanie podmiotu ewentualnie, ktory bytby zainteresowany wytoZzeniem srodkow i
eksploatacjq tego, rowniez pdzniej wigzqcej sie z tym ceny, (...) to po prostu byto nie do
przyjecia. Cena sciekow dla mieszkancow bytaby zbyt wysoka, (...), ten pienigdz, ktory ktos
wyfozy musi (...) zarobic wiecej niz na lokacie. (...) ta formuta na tym etapie bytaby nie do
przyjecia dla mieszkaricow

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Wplywanie na dtug publiczny - inwestycje, w ktorych zaplanuje sie odpowiedni
podziat ryzyk skutkujacy niezaliczeniem zobowiazar z nich wynikajacych do dtugu
publicznego, majg zdecydowanie wiekszg szanse na realizacje w formule PPP.

jest okreslone przez Ministra Finanséw, ze moZna wchodzi¢ w partnerstwo publiczno-prywatne,
jezeli to nie zwiekszy deficytu budzetowego, my niestety, caty czas powiekszamy ten dtug(...)

v Ryzyko budowy i co najmniej jeszcze jedno ryzyko (dostepnosci badz popytu) powinno by¢ po stronie prywatnej aby
projekt nie zaliczat sie do dtugu.



Wiec jezeli bysmy podpisali takie zobowigzanie, Zze nie wptywa (na dtug publiczny), to bysmy sktamali.
(...) w zwigzku z tym nie mozemy robic czegos, co jest niezgodne z przepisami (...) tak zwigzane rece,
ma wiekszos¢ ministerstw, (bo) majg wptyw na dtug publiczny

przedstawiciel urzedu centralnego

Wszedzie tam, gdzie bedziemy budowac za chwile duze inwestycje, a gdzie samorzqdy nie

bedg miaty pieniedzy, bo nie majq, bedq siegac po pienigdze z innych zZrédet. Albo z banku,

jesli majg mozliwosc zabezpieczyc¢ takie pienigdze, albo z unii europejskiej, jesli te pienigdze

bedqg w przysztej perspektywie, no albo bedq probowac siegng¢ do kieszeni prywatnej

poprzez partnerstwo publiczno-prywatne. Na dobrq sprawe wiele wiecej opcji nie ma

przedstawiciel urzedu centralnego

» Woptywanie na poprawe jakosci $wiadczonych ustug publicznych o charakterze podstawowym

Na znaczenie tego czynnika wskazujg w szczegdlnosci respondenci z instytucji szczebla centralnego
decydujacy o rozwoju formuty PPP w Polsce. Odwotujg sie oni do podstawowej ideowej przestanki
stosowania PPP, a wiec do korzystnego wptywu na poziom $wiadczonych ustug publicznych. Wida¢
wyraznie, iz mniej cenione z tego punktu widzenia sg inwestycje rekreacyjno-sportowe, a bardziej te,
ktore tradycyjnie zaliczane sg do ustug publicznych (np. stuzba zdrowia, ustugi komunalne, odbiér,
segregacja, spalanie Smieci).

chciato by sie Zeby PPP byto stosowane do realizowania takich ustug publicznych, ktérych cel
publiczny jest wyniosty, a na dzien dzisiejszy PPP jest obserwowane w dziedzinie aqua
parkow

przedstawiciel urzedu centralnego

» Umiejetnos¢ wykorzystania nadarzajgcej sie okazji

Wida¢ wyraznie, iz samorzady terytorialne inaczej oceniajg szanse na realizacje projektéw w formule
PPP niz przedstawiciele urzedéw centralnych. Na poziomie lokalnym o zastosowaniu formuty PPP
decydujg czesto bowiem takie czynniki jak:

e Brak mozliwosci innego zadysponowania mieniem i obawa przed utratg wartosci
juz posiadanego mienia.

Byt to obiekt kubaturowy, ktory statf. Gdyby tak rok jeszcze postat, mogtby zosta¢ powaznie
zniszczony przez warunki atmosferyczne. (...)| tak mozna delikatnie powiedzie¢ bylismy
postawieni pod sciang.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Brak mozliwosci pozyskania srodkéw z innych Zrédet na inwestycje (w tym w
szczegblnosci Srodkéw unijnych). Widac wyraznie, iz obecnie pierwszym wyborem
w zakresie pozyskiwania srodkéw rozwojowych dla urzednikdéw sg réznego rodzaju
srodki pomocowe. Dopiero brak mozliwosci ich zdobycia powoduje, ze siega sie po
alternatywne sposoby realizacji inwestycji, w tym PPP. Mozna zaryzykowac teze, iz
wiekszos¢ obecnych projektéw PPP byta poczatkowo planowana jako projekty
dofinansowane ze srodkéw wspdlnotowych.



Probowalismy (tez) z funduszy norweskich uzyskac srodki,(ale) nie byto nigdzie na te szpitale
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

poczgtkowo jako gmina, (...) chcielismy taki program napisac i z realizowac unijny (program), ktory
by pozwolit nam na modernizacje tej kottowni.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Podobnym czynnikiem jest mozliwos¢ realizacji inwestycji bez ponoszenia ryzyka
finansowego, przynajmniej na poczgtkowym etapie inwestycji.

jesli chodzi o te inwestycje, bierzemy pod uwage wtasnie zadania, ktére mogq by¢ realizowane bez
wktadu wtasnego.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Badanie pokazato réwniez, iz zagrozeniem dla projektow realizowanych w formule PPP (w
szczegolnosci dla ich pdziniejszej pozytywnej oceny) jest lokalny czynnik wyborczy. Istnieje zagrozenie,
iz wéjtowie, starostowie i marszatkowie w celu szybkiego zrealizowania inwestycji bedg korzystali z
formuty PPP w celu zyskania poparcia wyborcéw. Inwestycja realizowana w formule PPP bowiem nie
niesie natychmiastowej potrzeby wydatkowania srodkéw publicznych. Jest to forma kredytowania
inwestycji, ktérg trzeba sptaca¢ w dtuzszej perspektywie. Czynnik wyborczy moze powodowac
sytuacje, w ktdrych decyzje o realizacji inwestycji bedg podejmowane bez odpowiednich uprzednich
analiz (np. przydatnosci inwestycji czy tez pordwnania réznych form jej realizacji).

Przede wszystkim unikanie nastawienia na jakis szybki i efektowny sukces {(...)polityka, ktory mysli o
wyborach trudno jest przekonac do tego, Ze partnerstwo publiczno-prywatne to jest dtugotrwate
przedsiewziecie i sktada sie z dwdch faz, z fazy inwestycji i fazy eksploatacji (...) i tak naprawde istotg
partnerstwa publiczno-prywatnego jest ta faza eksploatacji i zarzqdzania (...) Nie (mozna)
wykorzystywac fazy eksploatacji na przerzucanie kosztow z fazy inwestycji. Bo wiadomo, ze
inwestycjq fatwo jest sie pochwalic, tatwo jest jq zrealizowac (...), ale trudniej nig potem zarzqdzac i
trudniej jqg utrzymac.

przedstawiciel urzedu centralnego

Mamy pare przyktadow dziatalnosci urzedniczej, ktora szczegdlnie kwitnie przed wyborami. Wtedy
sie obiecuje wszystkim wszystko, a na pytanie, skqd weZmie sie na to pienigdze, to odpowiadajq:
ludzie, no partnerstwo publiczno prywatne. Jest to swietna odpowiedz, poniewaz nikt nie wie o co
chodzi.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektérzy respondenci zwracajg uwage, iz w ich opinii, niektére decyzje inwestycje zwigzane z
rekreacjg i sportem (w szczegdlnosci, baseny, aqua-parki, zrédta geotermalne) zostaty podjete bez
odpowiednich wstepnych analiz.

Ewidentny przyktad - basen. Ja nie wierze, Zze basen w Polsce moze na siebie zarobic. Nie wierze w
to.(...) a duZo szukatem takiego przyktadu czystego PPP przy budowie basendw, gdzie ryzyko
przychodowe jest po stronie prywatnej.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Nalezy uzna¢, iz bardzo istotne sg rzetelne analizy finansowo-ekonomiczne, ktére pozwolg szacowadé
koszty inwestycji prowadzonej w réznych formach. Budowanie kompetencji w zakresie ich realizacji
jest jednym z podstawowych czynnikéw moggcych stuzy¢ skutecznemu wprowadzaniu formuty PPP w
Polsce.'®

po doktadnej analizie, ktérg zesmy zrobili w dwutysiecznym dziesigtym roku, gdzie byta tak
jakby, propozycja budowy (...)w partnerstwie publiczno prywatnym, z analizy finansowej,
przeprowadzonej przez nas, wyszto, Ze jest to drozsze, niz w systemie tradycyjnym.

przedstawiciel urzedu centralnego

Przechodzac do poszczegdlnych sektorow w ktérych inwestycje mogtyby byé realizowane, nalezy
wymienic:

»> DROGI | KOLEJE

Drogi i kolejnictwo sg niewatpliwie najwiekszymi wartosciowo inwestycjami, ktére majg potencjat do
realizacji w formule PPP. Obecnie w Polsce juz wybudowano lub wybrano wykonawcéw na prawie
wszystkie inwestycje autostradowe (duza czeséé z nich zostata zrealizowana wtasnie w formule PPP™).
Jedynymi, dla ktérych obecnie jeszcze nie ma wybranych wykonawcéw sg odcinki od todzi na Slask
oraz od Warszawy do Minska Mazowieckiego. Formuta PPP w inwestycjach autostradowych
naturalnie sie wiec wyczerpuje (poprzez wyczerpanie mozliwosci inwestycyjnych). Poza autostradami
w Polsce pozostaje do wybudowania jednak jeszcze cata sie¢ drog ekspresowych. Obecnie trwajg
prace nad znalezieniem formuty finansowania tych inwestycji drogowych. Najprawdopodobniej
jednak beda one finansowane tak jak dotychczas z funduszy strukturalnych.

W przypadku Polski, nie bedzie to tatwe, bo musimy tez w ogdle wynaleZz¢ nowq formute PPP. U nas
na drogach, mamy autostrady juz dobrze rozstrzygniete, ale kolejny priorytet, to sq drogi
ekspresowe. Ktore sq odptatne tylko od ciezardwek. Osobdwki nie ptacq na ekspresach. A to jest
nasza druga siec, ktérg musimy stworzy¢. Wiec jakos nowy model finansowania tych drog
ekspresowych trzeba bedzie wynaleZc. Dla nas najlepiej by byto taki standardowy, jak dotqd.
Osiemdziesigt piec procent grantu, pietnascie procent KRD, i jedziemy z jakimis projektami.

przedstawiciel urzedu centralnego

Istniejg rowniez mate szanse na realizacje projektéw drogowych na poziomie gmin, powiatow i
wojewddztw — nie ma bowiem wypracowanych sposobdéw wynagradzania podmiotéw prywatnych
przy takich inwestycjach.

(...) partner prywatny to tak naprawde on nie miatby zadnych korzysci z realizacji takiego projektu,
Z powiatem, projektu drogowego, tych ktore realizujemy

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

18 Wiecej na ten temat patrz: Analiza danych zastanych rozdziat 2.3. Fazy dojrzatosci rynku PPP, fragment dotyczacy
komparatorow, w tym w szczegdlnosci narzedzi takich jak: Public Private Scan (PPS), Public Private Comparator (PPC), Public
Sector Comparator (PSC).

19 Informacje pozyskane przy przeprowadzaniu wywiadéw pogtebionych



Inwestycje kolejowe natomiast majg jedynie teoretyczny potencjat do realizacji w formule PPP
zdaniem przedstawicieli instytucji centralnych. Czynnikiem hamujgcym sg - zdaniem respondentow -
kwestie proceduralne zwigzane z ustawg o PPP. Respondenci twierdzg, iz podmiotem publicznym nie
moze by¢ spétka prawa handlowego (w przeciwiedstwie do GDDKIiA, inwestycje kolejowe s3
prowadzone przez spétki kolejowe). Inng barierg o charakterze prawnym jest nie uwzglednienie
mozliwosci prowadzenia dialogu konkurencyjnego przez sektorowg dyrektywe dotyczacg zaméwien
publicznych na kolei.

w dyrektywie sektorowej nie stosuje sie dialogu konkurencyjnego. Ja powiem szczerze nie
wyobrazam sobie zapisu w umowie nie przedyskutowanego z potencjalnymi partnerami.

przedstawiciel urzedu centralnego

Na poziomie PKP PLK obecnie powstat zespdt ds. PPP, ktéry rozwaza teoretyczne mozliwosci realizacji
roznych inwestycji w formule PPP. Podstawowg inwestycjg jakg zamierza zrealizowad ta spétka sg
koleje duzych predkosci (tzw. kolej w ksztatcie litery ,Y”)*°. Obecnie w tym projekcie toczy sie
procedura wyboru doradcy, ktéry bedzie wskazywat r6zne mozliwosci przeprowadzenia tej inwestycji
(pod uwage réwniez brane jest PPP).

jestesmy na etapie wyboru doradcy, ktory pomoze nam opracowac¢ model finansowania Y-greka.

przedstawiciel urzedu centralnego

Przedsiebiorstwa kolejowe réwniez prowadzg réznego rodzaju inwestycje modernizacyjne. Zdaniem
przedstawicieli tych firm barierg do prowadzenia takich inwestycji w formule PPP jest koniecznosé
pdzniejszego przekazania linii kolejowej w zarzad podmiotowi prywatnemu.

Byty pod tym kqtem réznego rodzaju analizy prowadzone, (...)przedmiot partnerstwa publiczno-
prywatnego po zakoriczeniu projektu musi by¢ przekazany w utrzymanie albo w zarzgdzanie
podmiotowi prywatnemu, ktdry wytozyt, dat swéj wktad. A to w praktyce oznacza, ze taki podmiot ...,
musiatby by¢ zarzqdcq infrastruktury

przedstawiciel urzedu centralnego

Istnieje rdwniez teoretyczna mozliwos¢ prowadzenia PPP w zakresie infrastruktury kolejowej na
poziomie lokalnym, jednakze nie ma praktycznych przyktadéw realizacji takich inwestycji w Polsce. W
takiej sytuacji samorzad musiatby sie sta¢ najpierw zarzadca linii kolejowej, zeby mdc z partnerem
prywatnym realizowac jakie$ inwestycje.

Jednostka samorzgdu terytorialnego (...) mozna sobie wyobrazic¢ takq sytuacje (...)(Zeby byc) zarzqdcq
infrastruktury, zarzqdcq linii kolejowych trzeba spetniac szereg, szereqg wymagan okreslonych w
ustawie o transporcie kolejowym. To nie jest tak, Ze to moze byc¢ kazdy, to sie wigze z szeregiem

réznych obwarowan

przedstawiciel urzedu centralnego

» INFRASTRUKTURA OKOtOTRANSPORTOWA (PRZYSTANKI, DWORCE, CENTRA
PRZESIADKOWE, PARKINGI)

2 patrz: http://www.plk-sa.pl/linie-kolejowe/koleje-duzych-predkosci/



http://www.plk-sa.pl/linie-kolejowe/koleje-duzych-predkosci/

Wiele samorzaddéw lokalnych realizuje lub zastanawia sie nad mozliwoscig realizacji infrastruktury
stuzacej obstudze pasazeréw w formule PPP. Inwestycje w tych obszarach majg potencjat do
skutecznej realizacji ze wzgledu na szczegdlng mozliwosé potgczenia w jednym miejscu
geograficznym uzytecznosci o charakterze publicznym z ustugami komercyjnymi. Przyktadowo w
projekcie rewitalizacji dworca kolejowego partner prywatny w zamian za budowe lub odbudowe
dworca kolejowego otrzymuje w dzierzawe (np. 20-30 letnig) tereny, na ktérych moze prowadzi¢
dziatalno$¢ komercyjng wynajmujac lokale. Wydaje sie, iz barierami prowadzenia inwestycji
rewitalizacyjnych terendéw przydworcowych sg skomplikowane kwestie witasnosciowe zwigzane z
nieruchomosciami. W takich projektach czesto negocjacje muszg prowadzi¢ trzy strony — samorzad
terytorialny, spétki PKP oraz inwestor prywatny. Przedstawiciele samorzagdéw podkreslajg, iz duzym
utatwieniem w takich inwestycjach jest oddelegowanie jednej osoby odpowiedzialnej ze strony PKP
za realizacje projektu.

wtascicielem gruntu jest Skarb Paristwa, a PKP SA uzytkuje grunt, ktdry stanowi podwaline naszego
PPP. Czesc tych gruntdow zostanie sprzedana naszemu partnerowi prywatnemu, czesc¢ pdjdzie na
zamiane pod lokal dworca, a czes¢ zostanie naszq wtasnoscig , zostang rowniez poczynione naktady
na infrastrukture. Tak to wyglgda w skrdcie.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Innym przyktadem moga by¢ wiaty przystankowe, w ktdérych podmiot prywatny czerpie zysk z
powierzchni reklamowych.

Pierwszy projekt to sq przystanki komunikacji miejskiej i ten projekt jest w fazie koricowej, czyli sq
zakonczone negocjacje i w ciggu kilku miesiecy bedziemy podpisywac¢ umowe z partnerem prywatnym
juz ostateczng.(...) tam przychody partnera prywatnego bedq tylko i wytgcznie z reklam, z paneli
reklamowych

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

» OCHRONE ZDROWIA (ZAKtADY OPIEKI ZDROWOTNEJ)

Samorzady rowniez realizujg/rozwazajg inwestycje w formule PPP w obiekty $wiadczgce ustugi
zdrowotne. W przypadku takich inwestycji czynnikiem zachecajgcym podmioty publiczne do ich
realizacji jest fakt, iz sg one finansowane ze $rodkéw NFZ. Barierg natomiast jest fakt, ze NFZ
kontraktuje srodki w perspektywie 1-3 letniej, co nie przystaje do diugoterminowych zobowigzan
(czesto 20-30 letnich) inwestora prywatnego.

Mozna powiedziec jakie sq rzeczy niewiadome w tym, Ze szpital zeby funkcjonowac — wiadomo — zeby
sie utrzymac musi dziatac¢ na podstawie (kontraktu z )NFZ, a NFZ kontraktuje swiadczenia
maksymalnie na 3 lata.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

ryzykiem jest czas kontraktowania przez NFZ , jest to 3-letni (okres). W przypadku tego typu
inwestycji, ktdra z zatoZzenia musi trwac dtuzej,(np.) trzydziesci lat, to jest to ryzyko najwieksze.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

> ODBIOR, SEGREGACJA, SPALANIE ODPADOW




W zwigzku z koniecznoscig modernizacji sposobu odbioru, segregacji i utylizacji odpaddw,
wprowadzong regulacjami europejskimi, wiele samorzagdéw szuka obecnie sposobéw na
sfinansowanie powyzszych inwestycji. Niektére z nich rozwazajg w tym zakresie formute PPP.

jest to gospodarka odpadami, na pewno jest to chociazby... sq to ustug zdrowotne czy
szkolnictwo, wtasciwie kazdy z tych obszardw, ktdre lezg w kompetencjach gminy tgcznie z
termomodernizacjq czy po prostu jakimis budynkami uzytecznosci publicznej typu chociazby
sqdy czy komisariaty policji czy remizy strazackie

przedstawiciel urzedu centralnego

» TERMOMODERNIZACIE

Formuta termomodernizacji budynkéw w PPP pozwala osiggna¢ korzysci zwigzane z oszczednosciami
w zuzyciu energii. Dzieki temu istnieje pula pieniedzy, z ktdrych te inwestycje mogg by¢ finansowane
w dtuzszym okresie. Istniejg projekty w Polsce, ktdére z sukcesem zostaty zrealizowane w tej formule.

tutaj pojawia sie wymierny efekt, oszczednosci na przysztym zuzyciu medidw. Energii elektrycznej,
ciepta, gazu. | ten efekt, jakby sptata tego przedsiewziecia z tych oszczednosci. To byta ta podstawa
do, do tego ze taka forma zostata wybrana.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Rozpatrujemy kilka mozliwosci i zastanawiamy sie na przyktad nad termomodernizacjq obiektow w
formule PPP

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

» SPORT | REKREACIA

Jak juz wspomniano wczesniej, duza czes¢ inwestycji w formule PPP jest nakierowana na dziatalnosc
sportowo rekreacyjng (baseny, hale sportowe). W tych przypadkach istnieje jednak ryzyko zbyt
optymistycznego planowania przeptywu osobowego w tych jednostkach tj. przeszacowania popytu
na te ustugi. Czesto projektujgc je nie bierze sie pod uwage powstawania podobnych obiektéw w
okolicy.

duzo powstaje i domyslam sie, Ze np. jak budujg basen w Wggrowcu, ktéry ma tam kilkanascie tysiecy
mieszkancow, to (szacujg) pewnie, ze przychody tego basenu bedq, przyjadq pewnie ludzie z Pity, z
Poznania i z okolicznych (miejscowosci), tylko ze taki sam basen jeszcze wiekszy organizujg w Pile i
tam tez mdwig, ze przyjadqg z Wggrowca. Wybudujq tez taki basen w Poznaniu, to bedg mowili, ze
przyjadg z Wggrowca, a moze z Pity przyjadq

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

> INNE

Niektérzy respondenci wymieniali réwniez poszczegdlne rodzaje inwestycji jako takie, ktére
hipotetycznie majg szanse by¢ realizowane w formule PPP. Przyktadowo mozna w tym zakresie
wymieni¢ domy kultury, moggce faczy¢ funkcje publiczne z komercyjnymi



Ja sobie wyobrazam to w ten sposdb, ze buduje sie dom kultury. (...) budujemy z mysiqg o tym,
ze parter wykorzystujemy na galerie handlowa. (...) Na sklepy, na (...) kino.

przedstawiciel urzedu centralnego
oraz inne budynki, w ktérych aportem do inwestycji od strony publicznej bytaby nieruchomos¢.

budynkami uzytecznosci publicznej (...) sqdy, komisariaty, remizy, laboratoria, wszystko to lezy w
kompetencji samorzqgdu, (ale) tez jest w obszarze zainteresowania partnerdow prywatnych.

przedstawiciel urzedu centralnego

Moderatorzy wywiaddw pogtebionych pytali réwniez respondentéw majacych doswiadczenie w
formule PPP o mozliwosci realizacji projektéw hybrydowych (tj. cze$ciowo finansowanych z funduszy
strukturalnych, a czesciowo z kapitatu prywatnego). Obecnie istnieje bardzo niewiele projektéw
realizowanych w tej formule w Polsce”, w zwigzku z czym doéwiadczenia, a co za tym idzie
umiejetnos$¢ prognozy rozwoju tej formy inwestycji, s3 niewielkie. W zwigzku z tym respondenci
czasem wspominali, iz najpierw musza sie nauczy¢ realizowac ,,zwykte” PPP, nim zaczng mysle¢ o
projektach hybrydowych. Te drugie bowiem w ich odczuciu sg zdecydowanie trudniejsze do
przeprowadzenia od strony formalnej.

Chociaz powiem szczerze ... jesli ja bym miata swojqg ocene przedstawic¢ do tego pomystu, to moim
zdaniem dopdki sie nie nauczymy robic¢ PPP takiego prostego, to nie pakujmy sie w PPP, ktore jest
trudne (dot. hybrydowego PPP)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Wydaje sie jednak, iz w przysztej perspektywie finansowej Unii Europejskiej moze zosta¢ potozony
wiekszy nacisk na realizacje wtasnie takich projektéw. Z wypowiedzi jednego respondenta wynika, iz
system przyznawania srodkéw bedzie wymagat od podmiotéw samorzadowych umiejetnosci
znajdowania partnerdw prywatnych. Komisja Europejska moze zacza¢ przyznawacé srodki
warunkowo, uzalezniajgc wsparcie od zaangazowania srodkéw prywatnych.

Unia mysli globalnie. Patrzy na potrzeby infrastrukturalne w cafej Unii Europejskiej, tej rozwijajgcej
sie (...) w perspektywie nastepnych siedmiu lat, (...) wyliczyta, Zze potrzeby (sq na poziomie) piecset
miliarddéw euro, budzet Unii Europejskiej na te lata, moze wynosic, dwadziescia procent (tej kwoty),
reszta(to muszq byc) srodki prywatne.

przedstawiciel urzedu centralnego

Takie przyznawanie srodkéw moze by¢ duzg barierg dla polskich samorzagdéw. Wprawdzie niektérzy
respondenci deklaruja, iz prawdopodobnie beda ,sie otwieraé¢” na takie formy realizacji inwestycji
(patrz cytat ponizej), jednakze brak przyzwolenia spotecznego na PPP, brak doswiadczen w tym
zakresie, obawy przed instytucjami kontrolnymi i $ledczymi mogg spowodowad, iz absorpcja srodkéw
wspodlnotowych (jesli srodki bedg przyznawane w formule PPP 20%+80%) moze by¢ nizsza.

2 Przyktadem mogg by¢ inwestycje aquaparkowe w Solcu Zdroju (inwestycja w fazie realizacji) oraz Gostyninie (etap
zdobywania dofinansowania wspdlnotowego)



To znaczy w tej formie akurat nie mamy jakichs wiekszych doswiadczen, bo nie realizowalismy tego w
tej formie. Natomiast wiadomo, ludzie otwierajq sie na nowe finansowanie i wspdtprace ze srodkami
unijnymi. (...) i bedq wiecej przystepowac do realizacji zadan wtasnie w takich formach.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.3. Relacje pomiedzy podmiotami publicznymi i partnerami prywatnymi

Podmioty publiczne raczej pozytywnie oceniaja swoje relacje z partnerami prywatnymi. Srednia ocen
tych relacji wynosi 3,8, gdzie nota 1 byta przyznawana za odpowiedz? , wytgcznie zte”, a nota 5 za
»wWytacznie dobre”. Co warte podkreslenia, zaden z respondentéw nie wskazat odpowiedzi ,wytacznie
zte”, a tylko 1 % ,,czesciej zte”. Zdecydowanie przewazajg doswiadczenia pozytywne (55% wskazan).

Wykres 5 Doswiadczenia ze wspoétpracy z jednostkami prywatnymi — ogét odpowiedzi

H Czesciej zte

H W podobnym stopniu dobre, jak
i zte doswiadczenia

ki Czesciej dobre

H Wytacznie dobre

M Trudno powiedziec¢

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351

Wyniki powyzsze korespondujg ze srednimi dla stwierdzen przedstawianych respondentom w dalszej
czesci wywiadu - ,Instytucje publiczne nie ufajg firmom prywatnym” oraz ,Firmy prywatne
niechetnie wspdtpracujg z podmiotami publicznymi”. Wskazujg one, ze respondenci raczej sie nie
zgadzajg z takimi twierdzeniami. Uczestnicy badania najsilniej stwierdzali obopdlne korzysci
podmiotéw publicznych i prywatnych wynikajace ze wspétpracy. Co ciekawe, respondenci raczej
zgadzali sie z opinig, ze znajg dobre praktyki wspdtpracy pomiedzy podmiotami publicznymi a
prywatnymi ($rednia 3,6)%’, jednak jeszcze czesciej wskazywali na to, ze brakuje takich wzorcéw
(Srednia 4). Moze to oznaczad, iz takie praktyki istniejg, jednak ich poziom rozpowszechnienia jest
niewielki.

2 Odpowiedzi ,zdecydowanie sie nie zgadzam” przypisano wartos¢ [1], a odpowiedzi ,zdecydowanie sie zgadzam” wartos¢

(5]



Wykres 6 Relacje pomiedzy podmiotami publicznymi a prywatnymi - srednie odpowiedzi w odniesieniu do okreslonych
stwierdzen

Firmy prywatne niechetnie wspétpracujg z _
podmiotami publicznymi

Instytucje publiczne nie ufajg firmom
prywatnym

Znam dobre praktyki wspétpracy pomiedzy
instytucjami publicznymi a prywatnymi

Odmienne cele dziatania instytucji
publicznych i prywatnych powoduja
trudnosci we wspétpracy M Srednia odpowiedzi

Brakuje dobrych wzorcéw, pokazujgcych jak
powinna przebiegaé wspdtpraca pomiedzy
podmiotami publicznymi a prywatnymi

Wspotpraca pomiedzy instytucjami
publicznymi i firmami prywatnymi przynosi
wymierne korzysci obu stronom

Firmy prywatne korzystajg na wspodtpracy z
instytucjami publicznymi

0O 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych. , n= 351, Odpowiedzi ,zdecydowanie sie nie zgadzam” przypisano
wartosc [1] a odpowiedzi ,,zdecydowanie sie zgadzam” wartos¢ [5]

Wydaje sie, iz jednostki, ktore majg lepsze doswiadczenia ze wspotpracy z jednostkami prywatnymi,
majg wiekszg sktonnos¢ do podejmowania sie realizacji przedsiewzie¢ w formule PPP. Wida¢ wyrazny
wzrost odpowiedzi ,czesciej dobre doswiadczenia” wsréd jednostek, ktore przygotowywaty sie do
realizacji inwestycji w formule PPP oraz tych, ktére realizowaty takie przedsiewziecia. Rowniez te
jednostki sg bardziej realistyczne w ocenie swoich doswiadczen (mniejszy odsetek odpowiedzi
»wytacznie dobre relacje”). Ze wzgledu na matg liczebnos¢ préby w podzbiorach przygotowujacych
sie (43) i realizujgcych projekty PPP (13), nalezy jednak z pewng ostroznoscig podchodzi¢ do tych
wynikéw. Wydaje sie, iz subiektywne poczucie dobrych relacji z przedsiebiorstwami prywatnymi
moze by¢ jednym z czynnikdw wspomagajgcych podejmowanie decyzji o realizacji przedsiewziecia w
formule PPP. Aby wniosek ten potwierdzi¢, nalezy powtdrzyé pytanie w badaniu realizowanym w
koncowej fazie projektu.

Podobne tendencje widaé w rozktadzie odpowiedzi zgadzajgcych sie ze stwierdzeniami ,,Odmienne
cele dziatania instytucji publicznych i prywatnych powodujg trudnosci we wspodtpracy” oraz
»Wspotpraca pomiedzy instytucjami publicznymi i firmami prywatnymi przynosi wymierne korzysci
obu stronom”. Widaé wyraznie, ze im wieksze doswiadczenie jednostki w PPP (podmiot rozwazat
PPP, przygotowywat sie do niego), tym istnieje silniejsze przekonanie o mozliwej wspodtpracy
przynoszacej wzajemne korzysci. Jednoczesnie jednostki, ktére przygotowywaty sie do PPP, widzg
zdecydowanie bardziej wyraznie odmienne interesy dziatania jednostek publicznych i prywatnych (tj.
wykazujg sie w wiekszym stopniu realizmem dziatania).



Wykres 7 Dobre doswiadczenia we wspotpracy z firmami prywatnymi w podziale na jednostki, ktore realizowaty,
przygotowywaty sie do realizacji oraz nie przygotowywaty sie do realizacji zadan w formule PPP

Dobre doswiadczenie we wspotpracy z firmami prywatnymi
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80% -

- 10 pkt. proc - 12 pkt. proc.

60% -

40% -

20% -

0% -

jednostka realizowata PPP

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych n=351

Wykres 8 Rozktad skumulowanych odpowiedzi raczej i zdecydowanie zgadzam sie ze stwierdzeniem w podziale na

jednostki, ktére przygotowywaty i nie przygotowywaty sie do PPP

Wspotpraca pomiedzy instytucjami publicznymi i firmami prywatnymi
przynosi wymierne korzysci obu stronom
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Zrédto: Badanie iloéciowe podmiotéw publicznych n=351



Wykres 9 Rozkfad skumulowanych odpowiedzi raczej i zdecydowanie zgadzam sie ze stwierdzeniem w podziale na
jednostki, ktére przygotowywaty i nie przygotowywaty sie do PPP

Odmienne cele dziatania instytucji publicznych i prywatnych

powodujg trudnosci we wspotpracy
90% -
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Jednostka przygotowywata sie do PPP Jednostka nie przygotowywata sie do PPP

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Réwniez w badaniach jakosciowych respondenci (majacy doswiadczenie w PPP) najczesciej
wspominali o raczej pozytywnych relacjach z podmiotami prywatnymi wykonujacymi zamdéwienia
publiczne. Zamawiajacy wskazuja, iz takie pozytywne relacje s3 mozliwe do utrzymania jedynie przy
woli wspoétpracy wykazywanej przez obydwie strony kontraktu. Umiejetno$¢ poszukiwania rozwigzan
nastawionych na cel realizacji projektu jest cecha, ktdéra jest widoczna wsrdod przedstawiciel
podmiotéw majgcych doswiadczenia z planowaniem lub realizacjg projektéw w formule PPP.

No wiadomo, problemy jakies zawsze sg, ale udaje sie je rozwigzac¢ bezkonfliktowo. To chyba
wtasnie o to w tym chodzi, Zzeby udafto sie znalez¢ dobrg wole dwdch stron i zeby sie udato
wspodlnie realizowac (projekt).

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

zazwyczaj sq to pozytywne odczucia. Wykonawcy nie wykazujq niecheci do startowania w
przetargach, ktore sq tutaj ogtaszane

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Relacje z inwestorami prywatnymi wsréd podmiotéw publicznych majacych doswiadczenia z PPP sg
réwniez dlatego lepsze od doswiadczen ogdétu podmiotdw, gdyz zauwazajg oni wyzszg jakosé
realizowanych projektéw w tej formule.

parking jest zakoriczony, wysoki standard widac, (...) wizualnie zobaczyt pan dobry standard
wykonanego parkingu, co do materiatéw jak i organizacji systemu wjazdy, wyjazdy, zaliczania optaty
(...) bo to jest zaprojektuj i zbuduj, kazdy kto inwestuje wtasne pienigdze bedzie sie starat, te pienigdze
odzyskac, (wiec) musi by¢ odpowiednia jakosc, zeby klienta zachecic.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Wydaje sie rowniez, iz czynnikiem, ktéry powoduje, ze te relacje z punktu widzenia podmiotéw
publicznych sg pozytywne, jest wieloletnie obycie i wyksztatcenie sprawdzonych praktyk zwigzanych z
prawem zamoéwien publicznych.

Powiem tak, Zze bardzo pozytywne. (...) generalnie tutaj jesteSmy naprawde wyspecjalizowani
w zamowieniach publicznych i to dziata dobrze

przedstawiciel urzedu centralnego

Przedstawiciele podmiotdw publicznych najczesciej obawiajg sie nastepujgcych zachowan ze strony
podmiotéw prywatnych (dotycza one catoksztattu relacji z firmami, nie tylko obaw zwigzanych z PPP):

e Dziatan na granicy prawa. Sg to dziatania, w ktorych podmioty prywatne wykorzystujg PZP dla
swoich partykularnych celéw. Celem ich dziatania nie jest wtedy zdobycie zamdwienia i jego
wykonanie, ale np. zyskanie wgladu do oferty konkurencji albo wprowadzenie w bfad
podmiotu publicznego.

sq firmy, (...), ktére na przyktad podchodzq do negocjacji tylko po to, zeby zgodnie z prawem
zamowien publicznych (...) poznaé oferty konkurencji, wiec to nie jest zachowanie fair. Sq firmy, ktdre
celowo nas wprowadzajg w biqd tez. PoniewaZz mamy dobre doradztwo to wiemy, kiedy tak sie
dzieje.

przedstawiciel samorzgdu, majacy doswiadczenie w PPP

e Braku umiejetnosci zarzadzania, dokumentowania przeptywéw finansowych w taki sposdb,
aby sprostaé¢ formalnym wymaganiom stawianym przez przepisy prawa obowigzujgce
podmioty publiczne.

tutaj mamy jednak ten styk pieniedzy prywatnych i pieniedzy publicznych. Czesto te podmioty
prywatne mogq nie miec¢ doswiadczenia w jaki sposob przeptyw pieniqdza publicznego musi
by¢ dokumentowany

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Braku umiejetnosci zrealizowania zamdowienia w okreslonym czasie i okreslonej jakosci.

Brak wywigzywania sie z umowy (...)To moze by¢ na przyktad nieterminowe dostarczenie
ustugi czy infrastruktury. To moze byc dostarczenie ustugi lub infrastruktury o standardzie
nizszym niz ustalony w umowie.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Wydaje sie, iz powyzej wymienione obawy podmiotédw publicznych zwigzane z tradycyjnie
(najczesciej w oparciu o PZP) realizowanymi zamoéwieniami rzadziej odnoszg sie do realizacji
projektéw w formule PPP. W takich zadaniach bowiem wiekszos¢ ryzyk jest zazwyczaj przenoszona
na podmiot prywatny. Trudno wéwczas mowic przyktadowo o obawie niewywigzania sie z realizacji
budowy w terminie albo o obawie przed oddaniem budynku zbudowanego z gorszych materiatow. W
przypadku PPP podmiot prywatny rozpoczyna bowiem pobieranie pozytkéw z inwestycji dopiero w
momencie jej ukoiczenia oraz bierze na siebie ryzyko zwigzane z utrzymaniem przedmiotu inwestycji



na odpowiednim poziomie - moze ponosi¢ diugoterminowo strate, gdy uzyje materiatdw gorszej
jakosci.

Realnym zagrozeniem stojgcym przed podmiotami publicznym w relacjach z firmami prywatnymi jest
wieksza umiejetnos¢ tych drugich do przewidywania ryzyk projektowych w dtugim okresie
obowigzywania umoéw PPP. Czynnik ten bedzie sie stawat coraz wazniejszy wraz z
rozpowszechnieniem sie tej formy prowadzenia inwestycji w jednostkach, ktére obecnie majg mate
doswiadczenie w PPP oraz niewielkie umiejetnosci w zakresie planowania dtugoterminowego.
Tymczasem odpowiednia identyfikacja ryzyk, zdaniem respondentéw majgcych doswiadczenie w
PPP, jest kluczowa dla skutecznej realizacji partnerstw.

tak, to jest podstawa(o umiejetnosci identyfikacji ryzyk)

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Wprawdzie az 83% przebadanych respondentéw stwierdzito, iz identyfikuje ryzyka zwigzane z
roznymi sposobami realizacji inwestycji. Nalezy mie¢ na uwadze jednak, iz bardzo niewielka czes¢
jednostek publicznych w Polsce rozwazata badz ma doswiadczenie w realizacji projektéw, w ktérych
w dtugim okresie nalezy wspétpracowaé z podmiotami prywatnymi. W takich relacjach natomiast
planowanie ryzyk powinno wyglada¢ zupetnie inaczej niz w standardowych projektach.

Wykres 10 Identyfikacja ryzyk przez podmioty publiczne — ogét odpowiedzi

Gdy rozwazaja Panistwo rozne sposoby finansowania inwestycji
realizowanych w Paninstwa jednostce, to czy identyfikujg Panstwo
ryzyka z nimi zwigzane?

H TAK
i NIE

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351

Zdecydowanie wiekszy odsetek wskazan mowigcy o identyfikacji ryzyk odnotowano wsrdd jednostek,
ktére kiedykolwiek rozwazaty realizacje projektow w formule PPP (98%, w poréwnaniu do 75%).
Potwierdza to teze o zwrotnym oddziatywaniu PPP na kulture dziatania administracji publicznej
postawiong w rozdziale 1.



Wykres 11 Identyfikacja ryzyk przez podmioty publiczne — odpowiedzi twierdzace w podziale na jednostki ktore
rozwazaly i nie rozwazaty stosowania PPP
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Jednostka rozwazata stosowanie PPP?

Zrédto: Badanie iloéciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Nalezy réwniez wspomnieé, iz jednostki podlegte administracji samorzagdowej (powiatowe i gminne
jednostki budzetowe, spétki komunalne itp.) zdecydowanie rzadziej identyfikujg ryzyka zwigzane z
réoznymi mozliwosciami prowadzenia inwestycji. Wprawdzie wcigz 6 na 10 z nich deklaruje
prowadzenie takiego rozpoznania, jednak odsetek ten jest o 30 punktéw procentowych nizszy od
tego, ktdre deklaruja powiaty i gminy. Oznacza to, iz jednostki te nie tylko maja mniejsze potrzeby
inwestycyjne (patrz poprzedni podrozdziat), ktére mogtyby by¢ realizowane w formule PPP, ale
rowniez majg mniejszg praktyke zwigzang z realizacjg projektéw, ktére sg funkcjonalnie zblizone do
PPP (wymagajq identyfikacji ryzyk). Dlatego mozna przypuszczaé, iz to samorzady, a nie ich jednostki
podlegte beda czesciej realizowaty PPP.



Wykres 12 Identyfikacja ryzyk przez podmioty publiczne — odpowiedzi twierdzace — odpowiedzi dla powiatéw, miast na
prawach powiatu, gmin, powiatowych i gminnych jednostek organizacyjnych

Gminna jednostka, zakt.
Budzetowy, sp.komunalna

Powiatowa jednostka organ.

Urzad gminy w i identyfikacja ryzyka podczas
rozwazania réznych sposobdéw
Miasto na prawach powiatu ‘ ‘

finansowania inwestycji
Starostwo powiatowe H

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Badanie iloéciowe podmiotéw publicznych, n=304

Etap negocjacji jest kluczcowym momentem, w ktérym w wiekszym zakresie wida¢ wszystkie ryzyka
projektowe. Punkt widzenia partnera prywatnego dotyczacy sposobu realizacji partnerstwa jest
konfrontowany z realiami rynkowymi. Na pierwszych etapach negocjacji dochodzi wiec do swoistego
wzajemnego budowania swiadomosci dotyczacej z jednej strony zapotrzebowan strony publicznej, a
z drugiej oczekiwan podmiotu prywatnego. W ramach tej wymiany dochodzi réwniez do wzajemnego
budowania swiadomosci w zakresie ryzyk projektowych.

ryzyka, ktére ma ponies¢ partner prywatny czy to partner publiczny to wszystko wychodzi na etapie
prowadzonych negocjacji. Na tym polegajq negocjacje, zeby pewne ryzyka jedna i druga strona
ponosita, no trudno w tym momencie wyszczegdlniac, bo kazdy przypadek jest specyficzny.

(...) w trakcie negocjacji wychodzi, jakie ryzyka my zauwazylismy, jakie oni zauwazajq, jaki bedzie
podziat, wynik negocjacji czcasem moze byc taki, Ze uniewaznia sie postepowanie, bo nie dochodzimy
do porozumienia. To naprawde trudno przewidziec, kazdy projekt ma roznego rodzaju ryzyka.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Po etapie identyfikacji ryzyk nastepuje ich nazywanie, doktadne opisanie, a koricowo alokacja.
Podmioty ustalajg, ktéry z nich ma najwieksze kompetencje do przeciwdziataniu pojawienia sie w
projekcie okreslonych momentdw krytycznych. Najczesciej podmioty publiczne dgzg do tego, aby
ryzyko budowy oraz jedno z dwdch pozostatych ryzyk (dostepnosci i popytu) znalazto sie po stronie
prywatnej. Taki rozktad umozliwia bowiem nie zaliczanie inwestycji do dtugu publicznego.

Tutaj ryzyka sq zwigzane, trzeba je nazwac i okresli¢ i pdzniej jakis podziat tych ryzyk przyjgc (...)
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

najwazniejsza jest tutaj ta zasada, ze przenosimy ryzyka na tego partnera czy ten podmiot,
ktory jest w stanie w najlepszym stopniu tymi ryzykami zarzqdzaé, czyli w duzej mierze tutaj



sektor publiczny nie ma takich doswiadczen jak na pewno sektor prywatny, w zakresie
zarzqgdzania

przedstawiciel urzedu centralnego

Oczywiscie naszq wizjq jest, aby ujgc to poza bilansowo. Wiec te ryzyka chcielibysmy, dwa z
trzech gtdwnych, bo kazde z ryzyk ma pod-ryzyka, ktdre sktadajq sie na catosc.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Wykres 13 Sposoby identyfikacji ryzyk w badanych jednostkach
W jaki sposob identyfikuje sie ryzyka w Pana(i) jednostce?

.

Burzy mézgow |
Kwestionariuszy obejmujgcych

sporzadzanie listy pytan ﬁ

Posiadanego doswiadczenia i
prognoz na przysztosé

H W jaki sposob identyfikuje sie
Specjalistéw zewnetrznych ryzyka w Pana(i) jednostce?
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Trudno powiedzie¢
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=291

Gtéwnymi narzedziami stosowanymi przy identyfikacji ryzyk projektowych przez podmioty publiczne
s3:

e (Czerpanie wiedzy z wtasnych doswiadczen (63%)

e Burza mdzgdw (60%)

Nalezy zauwazy¢, iz podmioty, ktére przygotowywaty sie do stosowania PPP wyraznie czesciej
korzystaty z burzy moézgéw (79% wskazan) oraz pomocy doradcéw zewnetrznych (12%). Rowniez
wywiady pogtebione z podmiotami publicznymi majacymi doswiadczenie w PPP potwierdzity
istotnos$¢ korzystania z doradcéw zewnetrznych.

Jest organizowana burza mozgow. Positkujemy sie tez, no nie powiem, ekspertami, bo nikt nie jest
specjalistq w kazdej dziedzinie, takze na pewno jakgs kancelarig prawngq czy specjalistq z branzy
ekonomicznej i na tej podstawie sq okreslane ryzyka, nazywane i pézniej sq w rozdzielane (pomiedzy)
strony.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektérzy respondenci z doswiadczonych w PPP jednostek, pytani o sposoby identyfikacji ryzyk,
zdradzali cechy wycofania z wtasnego projektu (przerzucenia odpowiedzialnosci za jego realizacje na



firmy zewnetrzne). O ile korzystanie z doradcéw w projektach PPP nalezy uznaé za ceche pozytywna,
o tyle brak umiejetnosci weryfikacji danych, analiz, zestawien dostarczanych przez ekspertdw, nalezy
ocenié negatywnie — oznacza to bowiem, ze zwieksza sie ryzyko utraty kontroli podmiotu publicznego
nad projektem. Powoduje to sytuacje, w ktérej zbyt duza czes¢ wtadzy decyzyjnej w projekcie
przechodzi na ciata zewnetrzne.

u nas to wyglgda w ten sposdb, Zze my przygotowujemy projekt, natomiast wszelkiego rodzaju
dokumenty, studia wykonalnosci, analizy (...) przygotowujq firmy zewnetrzne, nie my, takze moja
wiedza w tym zakresie jest mata.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Z wypowiedzi respondentow wynika, iz ryzyka mozna podzieli¢ na dwa podstawowe rodzaje:

e typowe - czyli takie, ktére da sie zidentyfikowa¢ dzieki standardowe]j procedurze. Te ryzyka sg
zazwyczaj identyfikowalne dzieki narzedziom , ksigzkowym?”.

Identyfikujemy ryzyka podrecznikowo po prostu. (...) do kazdego projektu jest przywigzane
ryzyko popytu. Jest kilka ryzyk typowych, ktore sq wszedzie. Ryzyko prawne, ryzyko
nieruchomosciowe

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

byta identyfikacja ryzyk, ktore mozna byto ubrac w liczby, (one) byty uwzgledniane w analizie
ekonomicznej, a te, ktdrych nie mozna byfo zmierzyc - pozostaty tylko w sferze spotecznej,
kosztdw spotecznych

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e indywidualne — sg to ryzyka przypisane tylko konkretnemu projektowi. Spojrzenie
indywidualne jest niezbedne w kazdym dziataniu typu PPP. Bardzo istotne wydaje sie
sporzadzenie kompletnego katalogu ryzyk w projekcie. W opinii respondentéw mozliwosc ta
zalezy najczesciej od horyzontalnej wspdtpracy specjalistow z réznych pionéw. Tylko wtedy
bowiem istnieje mozliwos$¢ spojrzenia na projekt ze wszystkich stron, a co za tym idzie
wskazania wiekszosci zagrozen.

staramy sie patrzec na te projekty tez indywidualnie. Czesc, te typowe ryzyka znajdujemy
sami, a te ryzyka mniej typowe znajdujemy juz z pomocg doradcy.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Kazdy projekt nalezy traktowac indywidualnie. Podziat zadan i ryzyk jest (sporzqdzany) na
potrzeby kazdego projektu (...) tworzymy katalog podziatu zadan i ryzyk. Ten katalog jest
przedmiotem dialogu konkurencyjnego.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

byta taka tabelka (...) przedstawita taki rejestr ryzyk i to byto zadanie dla kilkunastu osob
tutaj u nas w firmie (...) geodetdw, {(....) prawnikow, (...) dat nam takie zadanie , co dwa
tygodnie ta tabela byta wypetniana przez kilkanascie oséb

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Wydaje sie, iz stosowane przez ogdt jednostek sposoby identyfikacji ryzyk tylko w czesci przystajg do
projektéw PPP. Z jednej strony, aby stosowane sposoby byty bardziej zblizone do potrzeb projektow
typu PPP, powinna wzrosng¢:



e praktyka identyfikacji ryzyk metodami , ksigzkowymi” — poprzez listy mozliwych ryzyk,

e praktyka identyfikacji ryzyk indywidualnych, poprzez powotywanie zespotéw sktadajgcych sie
z 0s6b o réznych specjalizacjach,

e wspdtprace z doradcami zewnetrznymi.

Koniecznos¢ zmiany podejscia do analizy ryzyk, w przypadku rozpowszechniania sie formuty PPP,
wida¢ w rozktadach odpowiedzi na pytanie ,Czy, w Pana(i) opinii, obecnie stosowane metody
identyfikacji ryzyk sg wystarczajgce dla projektow realizowanych w ramach PPP?”.

Prawie co trzeci respondent z jednostek, ktére nigdy nie przygotowywaty sie do realizacji PPP, nie
umiat odnies¢ sie do tego pytania, co swiadczy o tym, ze w duzej czesci ankietowani nie umiejg
przeanalizowa¢ czy stosowane przez nich w codziennej pracy (przyjmowanych studiach wykonalnosci
projektéw) metody sg uzyteczne réowniez w projektach PPP. Natomiast 55% jednostek, ktére miaty
doéwiadczenie w PPP?®, czuto sie przygotowanych do identyfikacji ryzyk (w poréwnaniu do 37%
jednostek, ktére nigdy sie nie przygotowywaty do realizacji projektéw w PPP). Przebadane jednostki,
ktdre realizowaty projekty w PPP, czujg sie zdecydowanie bardziej pewnie w zakresie swoich
umiejetnosci identyfikacji ryzyk — az 77% z nich stwierdzito, ze obecnie stosowane metody s3
wystarczajace **.

% Suma odpowiedzi raczej i zdecydowanie tak

# Nalezy jednak ostroznie podchodzi¢ do tych danych ze wzgledu na niewielka liczbe oséb przebadanych bedacych w grupie
majacych doswiadczenie z realizacjg projektéw PPP (13 jednostek)



Wykres 14 Percepcja dostosowania obecnie stosowanych metod identyfikacji ryzyk do projektéw PPP, suma odpowiedzi
twierdzacych, oraz odpowiedzi oraz poréwnanie wskazan odpowiedzi trudno powiedzie¢

Czy w Pana(i) opinii, obecnie stosowane
obecnie stosowane metody identyfikacji ryzyk
s3 wystarczajace do projektéw realizowanych
w ramach PPP?
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=291

Najczesciej podmioty publiczne identyfikujg ryzyka zwigzane z:
o finansowaniem projektu,

e projektowaniem i budowg,
e planowaniem inwestycji.



Wida¢ wyraznie, iz dla jednostek publicznych najwazniejszym problemem i niewiadoma zwigzang z
inwestycjami jest zdobycie na nie Zrddet finansowania (co jest oczywiste). Dopiero w dalszej
kolejnosci problemami mogg staé sie takie kwestie jak projektowanie, budowa i planowanie
przebiegu inwestycji. Spoéréd rodzajéw ryzyka wymienionych w decyzji Eurostatu® (ryzyko budowy,
dostepnosci i popytu), ryzyko popytu jest najrzadziej brang pod uwage kategoriag w tradycyjnie
podejmowanych analizach ryzyka. Tylko 27% respondentéw identyfikuje ryzyko popytu. Z badania
wynika, ze wedtug respondentéw waga identyfikowanych ryzyk w przypadku projektdw PPP ma
nieco inng hierarchie niz w tradycyjnych dziataniach. W pierwszej kolejnosci nalezy zauwazyé, iz
ryzyko finansowe - o ile istotne i powinno by¢ brane pod uwage w projektach PPP — powinno by¢
przerzucone na strone prywatng. Strona publiczna przy projektowaniu inwestycji musi wg opinii
badanych jedynie zadba¢ o to, aby wielkos¢ i przewidywana stopa zwrotu z inwestycji
zagwarantowaty mozliwosé znalezienia inwestora, gotowego wytozy¢ pienigdze na inwestycje badz
banku, ktéry uzna, iz takg inwestycje mozna skredytowac. Ryzyko tak zwanej ,bankowalnosci”
zmienia sie wraz z koniunkturg na rynku.

najwieksze to jest bankowalno$é, Zzeby zabezpieczy¢ srodki finansowania, bo to nam potfozyfo tak
naprawde, dlatego ze mieliSmy bardzo duzo fajnych firm, ktore sie zgtaszaty przed (kryzysem) i z
Nowej Zelandii, z Hiszpanii, (...) ale nie dostali mozliwosci sfinansowania, oni opieraj sie na swoich
bankach.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Cho¢ o wiele wiekszg wage jednostki publiczne powinny poswieca¢ ryzyku popytu, tj. ustaleniu czy
dane ustugi, ktére majg by¢ swiadczone dzieki PPP, bedg rzeczywiscie potrzebne. Znaczenie ryzyka
popytu potwierdzajg respondenci posiadajgcy doswiadczenie w PPP.

najwiekszym ryzykiem jest ryzyko popytu. (...) Waznym ryzykiem jest ryzyko nieruchomosciowe (...)
sprawy nieruchomosciowe wyglgdajq czasem na zatatwione, a nie sq i dlatego sie temu bardzo
przyglgdamy pod wzgledem prawnym. (...) Tak, to chyba te dwa.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

» Decyzja EUROSTAT 18/2004 z dnia 11 lutego 2004 r. o klasyfikacji zobowigzan z tytutu PPP w zakresie dtugu publicznego.



Wykres 15 Rodzaje identyfikowanych ryzyk projektowych Wykres 16 Rodzaje ryzyk zewnetrznych
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=291

Waznymi zagrozeniami zewnetrznymi, relatywnie czesto identyfikowanymi przez podmioty publiczne
s3:

e ryzyko polityczne i gospodarcze (55% wskazan)

e orazryzyko legislacyjne (46%)

Obydwa powyzsze ryzyka sg szczegdlnie istotne z punktu widzenia projektéw PPP, ze wzgledu na

okres realizacji przedsiewzie¢ w formule PPP. Podczas projektu, ktéry moze trwaé przyktadowo 20

badz 30 lat wola polityczna, ustawodawstwo oraz warunki gospodarcze mogg wielokrotnie sie

zmieniaé. Wazne jest wiec mozliwe zagwarantowanie ciggtosci projektu mimo zmieniajgcych sie
okolicznosci.

(...) bardziej ryzyka ekonomiczne. Bo koniunktura na rynku sie zmienia, no i moze dojs¢ do

takiej sytuacji, Zze za kilkanascie lat takie zadanie (...) moze troche wiecej kosztowac wktadu

wtasnego niz przewidywalismy. (dot. Najwiekszych ryzyk jakie mogq sie pojawic)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Nalezy rowniez zauwazyd, iz wiele podmiotow publicznych dazy do przerzucenia wszystkich ryzyk na
podmiot prywatny. Trzeba mie¢ jednak na uwadze ekonomiczng racjonalnos¢ takiego dziatania i



potrzebe premiowania w kampanii promocyjnej PPP faktu, ze nie jest to formuta zwalniajaca
jednostki publiczne z odpowiedzialnosci za efekty prowadzonej inwestycji i w konsekwencji
koniecznosci poniesienia czesci ryzyka. Kampanii tej powinno towarzyszy¢ zaznajomienie urzednikow
instytucji publicznych z przyktadowymi projektami wraz ze wskazaniem, w jaki sposdb zapisy
umowne w projektach PPP przekfadajg sie na rozktad ryzyka miedzy partnerami.

Zostaty przeniesione na partnera prywatnego, nie ponosimy zadnego ryzyka. Jezeli sie nie odbedzie,
nie poniesiemy Zadnych kosztdw.

inna jednostka publiczna, majaca doswiadczenie w PPP

przy inwestycjach realizowanych przez powiat to nie ma zadnego ryzyka. (...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.4. Ocena sity ekonomicznej partneréow prywatnych

Sposrdd ankietowanych w badaniu ilosciowym niewielka liczba przygotowywata sie do realizacji
przedsiewzie¢ w formule PPP (43). Ze wzgledu na wczesniejsze doswiadczenia tej grupy, opinie na
temat sity ekonomicznej partneréw prywatnych w catosci zebrano od tych respondentéw. W
pierwszej kolejnosci pytano o s$rednig liczbe firm zainteresowanych realizacjg konkretnego,
ogtoszonego projektu w formule PPP. Na podstawie odpowiedzi mozna uzna¢, ze projektami tymi
byty zainteresowane $rednio nieco ponad 3 podmioty prywatne. Do tych danych nalezy podchodzi¢ z
ostroznoscia. Przede wszystkim nalezy zauwazyé, iz proba jest dos¢ mata. Po drugie zainteresowanie
firm jest zalezne od przygotowania projektu przez podmiot publiczny.

projekt dobrze przygotowany, ktory jest zderzony z rynkiem i z oczekiwaniami partnerow
prywatnych, wywoluje bardzo duze zainteresowanie

przedstawiciel urzedu centralnego

znaczy wszystko zalezy od tego, jaki to jest rodzaj inwestycji, czy ta inwestycja jest rzeczywiscie
docelowo mozliwa. Jezeli inwestycja z gdry, z zatoZenia bedzie inwestycjq nierentownq, to nikt sie nie
zdecyduje na jej docelowq realizacje.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Wykres 17 Srednia liczba podmiotéw prywatnych, zainteresowanych inwestycja w formule PPP w jednostkach

Jaka srednio liczba podmiotow prywatnych ubiegata sie o realizacje
inwestycji w formule PPP, do ktérej Pana(i) jednostka sie
przygotowywata?

.

Trudno powiedzieé

10 podmiotéw lub wiecej
6-9 podmiotéw [l M Jaka srednio liczba podmiotow

4 prywatnych ubiegata sie o

(- realizacje inwestycji w formule

] PPP, do ktérej Panal(i) jednostka

2-3 podmioty sie przygotowywata?

4-5 podmiotéw

1 podmiot

0% 10% 20% 30%  40%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych. Na pytanie odpowiadali tylko przedstawiciele jednostek, ktére
przygotowywaty sie do PPP (n=43)

Wzglednie niewielkie zainteresowanie rynku projektami PPP potwierdzajg rdwniez podmioty, ktére
majg doswiadczenie w realizacji przedsiewzie¢ PPP.

Natomiast po ogfoszeniu drugiego przetargu, takie zainteresowanie wyrazita jedna firma.
Wiec w tym zakresie nie byto jakiegos duzego zainteresowania.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Dwie (firmy zgftosity sie do przetargu)

inna jednostka publiczna, majaca doswiadczenie w PPP

maksymalnie 4 mielismy, w jednym byty cztery, ale pdzniej sie wykruszyto, ztozyto oferte tylko
dwdch

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Nalezy jednak zaznaczy¢, iz zdarzajg sie rowniez przypadki, w ktérych zainteresowanie rynku jest
wzglednie duze — m.in. dzieki dobrej promocji projektu np. w mediach branzowych. Przyktadowo
obecnie w Poznaniu do realizacji projektu spalarni Smieci zgtosito sie 11 podmiotow.

byto okoto jedenastu oferentow na poczqtku, wiec to sie rzadko kiedy zdarza.

przedstawiciel urzedu centralnego

Wiekszos$¢ podmiotéw prywatnych w Polsce w oczach badanych jednostek publicznych, to firmy o
matym potencjale do realizacji PPP. Wynika to z faktu matych zasobdéw kapitatu firm w Polsce.
Przedsiebiorstwa w naszym kraju dalej sg najczesciej w fazie rozwojowej, poszukujg wiec kapitatu,
dzieki ktéremu mogtyby sie rozwijaé. PPP natomiast wymaga od firmy prywatnej zaangazowania
kapitatu w dtugiej perspektywie czasowej. Tradycyjne PPP jest wiec najczesciej skierowane do duzych
i stabilnych podmiotéw, ktére taky inwestycje traktujg podobnie do kupna papieréw skarbowych —



moga z niej w dfugim okresie osiggna¢ relatywnie ,, pewny zysk”. Potwierdza sie wiec, jak wazne jest
dobre przygotowanie inwestycji PPP. Konieczne jest zrobienie wstepnego rozeznania rynku
(odpowiedzenie na pytanie ,czy istniejg podmioty gotowe zrealizowac zaplanowang inwestycje?”),
oraz rozeznania finansowego (,czy istniejg podmioty/banki, gotowe jg sfinansowac?”). Potencjat
jednostek prywatnych moze by¢ istotng barierg rozwojowg PPP w Polsce. Nalezy jednak zauwazy¢, iz
sg inwestycje w Polsce realizowane w formule PPP, w ktdrych wzglednie niewielkie podmioty
uzyskaty finansowanie zewnetrzne dla dziatan inwestycyjnych. W tych ostatnich jednak musi istnie¢
gwarancja zwrotu inwestycji (przyktadem mogg tutaj by¢ dziatanie w zakresie stuzby zdrowia, w
ktérych istnieje wzgledna stabilnoé¢ w zakresie popytu na ustugi®®).

wiekszosc partnerdw chciatoby faktycznie zbudowac szybko, zakoriczyc¢ inwestycje i
zainkasowac naleznosé.
przedstawiciel urzedu centralnego

to jest problemem w PPP. Jezeli umawiamy sie na zarzqgdzanie jakqgs inwestycjg na 30 lat, to
zwykle po 15, po 20 dopiero zaczyna wychodzic¢ na swoje. To jest dobre dla bardzo duzych
podmiotdw prywatnych, bo to nie sq inwestycje takie na szybki zysk (...) bedgc partnerem
prywatnym wolatbym zainwestowac w Holandii, w Niemczech, w Szwajcarii, bo wiem, Zze tam
nawet za 30 lat prawdopodobnie sie to nie zawali

przedstawiciel urzedu centralnego

W zwigzku z relatywnie matym potencjatem jednostek prywatnych do realizacji przedsiewzie¢ w
formule PPP zainteresowanie rynku PPP jest mniejsze niz inwestycjami realizowanymi w tradycyjnej
formule. Spostrzezenie to potwierdzajg zaréwno respondenci z jednostek majgcych doswiadczenia w
PPP (w badaniu jakosciowym), jak i rozktady odpowiedzi na pytanie , Gdyby ogtosit(a) Pan(i) realizacje
projektu w formule PPP, to jakie bytoby zainteresowanie rynku: wieksze niz w przypadku innych
zamowien czy mniejsze?”. Wprawdzie ogdtem respondenci stwierdzali w 18%, iz zainteresowanie
bytoby wieksze, ale w 31% ze mniejsze, 51% natomiast nie miato zdania na ten temat.

Wraz ze wzrostem doswiadczenia w zakresie PPP zmniejsza sie poziom niepewnosci a wzrasta
przekonanie o tym, iz zainteresowanie rynku PPP jest mniejsze niz zwyczajnymi projektami
inwestycyjnymi realizowanymi w formule PZP. Nalezy uzna¢, iz tylko osoby o odpowiedniej wiedzy
(uczestniczace w szkoleniach) / doswiadczeniu (przygotowanie do realizacji projektu PPP) potrafig
rzetelnie odpowiedzie¢ na to pytanie. Dlatego proponujemy uznac, biorgc pod uwage opinie
doswiadczonych aktoréw, iz zainteresowanie rynku PPP bedzie mniejsze niz tradycyjnymi projektami.

% patrz przyktad Kobylnicy, opisywany w raporcie ze studidw przypadkdw- zadania nr 4



Wykres 18 Opinia o zainteresowaniu rynku PPP w podziale na jednostki, ktore przygotowywaty sie i nie przygotowywaty
sie do realizacji PPP (wskazania ,,mniejsze zainteresowanie” oraz ,trudno powiedziec”)

jednostki ktére nie rozwazaty
stosowania PPP (n=233)

M Trudno powiedzieé

H Mniejsze

jednostki ktére rozwazaty
stosowanie PPP (n=75)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=308

mniejsze niz w przypadku zwyktych zamowien, (....) wykonawcy (wtedy) wiedzq, ze dostang
wynagrodzenie, zrealizujg cos np. w krotkim czasie i dostanq pienigdze po skoriczonej
robocie, a tutaj to jest to wszystko w czasie odwleczone {(...)

samorzadowa jednostka organizacyjna, majaca doswiadczenie w PPP

Wydaje sie, Ze nieco mniejsze. (...) W tym postepowaniu mamy 5 podmiotow (...) Ciezko mi
zgadywad, ile by wystartowato (...) w przetargu nagle. Podejrzewam, ze nieco wiecej, (...)
barierq jest (...) finansowanie.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Réwniez inne czynniki mogg zniechecaé¢ podmioty prywatne od PPP, wsrdd najwazniejszych nalezy
wymienic:

e Skomplikowane procedury. Ten czynnik powoduje réwniez, iz mniejsze organizacje nie beda
chetnie wchodzity w projekty PPP

(...) skomplikowanie procedur i wyboru i pézniej realizacji tego przedsiewziecia. (...) partnerzy
prywatni woleliby prostszy uktad (...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Koniecznos¢ przejecia na siebie wiekszosci ryzyk inwestycyjnych jest kolejnym czynnikiem,
ktéry powoduje, ze mate firmy nie sg sktonne wchodzi¢ w projekty typu PPP

a tu jednak okazuje sie, Ze oni muszg 100% ryzyka poniesé, jeZeli ta inwestycja okaze sie nierentowna,
oni wyktadajqg pienigdze juz teraz, muszq cos zbudowac, miasto nie wyktada ani ztotowki

(...) ustawa mowi o koncesji maksymalnie na 30 lat (...) oni chcq na dfuzszy okres albo dopftaty jakies,
(...) Zeby mieli gwarancje, (...) jest obawa, Ze to im sie nie zwrdcq te naktady

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Oni chcg, Zebysmy wzieli na siebie czesc ryzyk, oni chcq zebysmy im pomogli zatatwic papierkowe
sprawy w urzedzie miasta. Oni wreszcie chcg zabezpieczen i to nie zawsze jest mozliwe.



przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Jezeli szuka¢ czynnikéw zachecajacych do realizowania inwestycji w formule PPP, to nalezy zwrécic
uwage na te, ktére mogg przyciagnac¢ do tej formy dziatan duze firmy o ustabilizowanej pozycji.
Czynniki te mozna podzieli¢ na:

juz istniejgce, takie jak:

teoretyczny brak mozliwosci bankructwa jednostek publicznych,
stabilny poziom dochoddw jednostki publicznej.

Kryzys na rynku, nie czarujmy sie. Jest to jednak jakas forma stabilizacji.
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Dochéd moze ich zachecic, po prosu ile mogq na tym skorzystac.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

potencjalne:

zwiekszenie poziomu zaufania do jednostek publicznych ze strony przedsiebiorstw
prywatnych,

wytworzenie sprzyjajgcej atmosfery wokot PPP,

utworzenie zrebéw polityki pafstwa wzgledem PPP,

zachety ekonomiczne tworzone przez podmioty publiczne.

u nas w gminie rada uchwalita dla inwestoréw zwolnienie z podatkow od nieruchomosci (...)
mysle, ze réznego rodzaju tego typu ,zachetki” tez sqg wazne, bo czasami start inwestycji
bywa trudny

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Istotnym czynnikiem branym pod uwage przez podmioty prywatne przed rozwazaniem
zaangazowania sie w przedsiewziecie w formule PPP jest m.in. okres zwrotu z inwestycji wskazywany
przez podmiot publiczny. Atrakcyjnos¢ wejscia w PPP jest wprost-proporcjonalna do dtugosci okresu,
w ktérym partner prywatny bedzie mdgt czerpac pozytki z inwestycji. Jednostki samorzagdowe majgce
doswiadczenie w realizacji PPP majg wypracowane sposoby szacowania niniejszego terminu. Czerpig
one doswiadczenie z:

Doswiadczen jednostek osciennych. Jednostka planujgca zrealizowa¢ inwestycje poszukuje
wsrdad innych podmiotéw podobnych doswiadczen. Na tej podstawie zyskuje dane, ktére
pozwalajg jej oszacowac koszty planowanych dziatan. Z tej perspektywy bardzo istotne staje
sie zagwarantowanie transparentnosci dziatan instytucji publicznych (dostep do informacji
publicznej) i wzajemne udostepnianie sobie przez urzednikow sporzgdzanych wewnetrznie i
zamawianych zewnetrznie analiz. Wzajemne udostepnianie takich informacji powoduje
sumaryczny spadek kosztéw dziatania administracji przy jednoczesnym wzroscie wiedzy.

Wiec tutaj opieramy sie rowniez o jakies doswiadczenie gmin zewnetrznych i innych tutaj
instytucji, ktdre cos takiego juz realizowaty.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



e Biznesplandéw. Analizy te pdzniej sg przedmiotem negocjacji w ramach dyskutowania
warunkéw kontraktowych pomiedzy podmiotem publicznym a prywatnym.

To juz w biznesplanie jest, bo my ogtaszajqc (...) wpisujemy, na ile lat zostanie zawarta umowa {(...) no
ustawa o koncesji mowi maksymalnie 30 lat, ale w zaleznosci co ten biznes plan wykazat, raz byto to
15 lat(...) raz 10 lat, to pokazuje wtasnie biznesplan na ile lat, tak Zeby ten zeby ten wykonawca
zarobit, zeby mu sie te koszty zwrdcity i pdZniej zeby to wrdcito do miasta.

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Prowadzimy czy zlecamy wykonanie stosownych analiz ekonomicznych, ktore wykazujg
jednoznacznie, w jakim terminie ewentualnie taka inwestycja powinna sie (...) tej wiedzy nie
udostepniamy partnerom prywatnym.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.5. Stopien przygotowania instytucji publicznych do formuty PPP

4.5.1. Doswiadczenia zwigzane z PPP w polskich jednostkach publicznych

Stopien zaawansowania wiedzy i doswiadczenia respondentéw w zakresie PPP badano w
kwestionariuszu badania ilosciowego czterema pytaniami (czy respondenci: styszeli, rozwazali,
przygotowywali sie i stosowali PPP). Wida¢ wyrazng dysproporcje: o ile 89% respondentow styszato o
PPP to juz tylko 4% stosowato je w praktyce. Czteroprocentowy udziat projektéw PPP w portfelu
ustug publicznych realizowanych przez podmioty publiczne mdgtby byé niematym sukcesem biorgc
pod uwage czas obowigzywania nowej ustawy o PPP. Nalezy jednak pamietaé, iz jednostki stosujgce
PPP prowadzg w ten sposdb jedynie cze$¢ inwestycji. Aby okresli¢ wiec, jaki odsetek inwestycji w
Polsce jest realizowanych w formule PPP, powyzszy wskaznik 4% nalezatoby pomnozy¢ przez odsetek
inwestycji zrealizowanych w formule PPP w jednostkach deklarujacych stosowanie PPP. Przyktadowo
jezeli przyjac, iz 5% inwestycji we wspomnianych 4% jednostek byto realizowanych w PPP,
oznaczatoby to, iz okoto 0,2% inwestycji w Polsce jest realizowanych w tej formule.



Schemat 2 Respondenci ktoérzy styszeli, rozwazali, przygotowywali sie i stosowali PPP

A
A

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Nalezy zaznaczyé, ze najwiekszy odsetek wskazarh wsrdd jednostek, ktére realizowaty badz
przygotowywaty sie kiedykolwiek do prowadzenia inwestycji w formule PPP wystepuje wsrdd miast
na prawach powiatu (41 % wskazan). Potwierdza sie wiec zaznaczona wczesniej teza o najwiekszym
potencjale (skumulowanej wiedzy o PPP) w jednostkach tego typu.



Wykres 19 Jednostki ktére rozwazaty / przygotowywaty sie do PPP, w podziale na rodzaje jednostek (odpowiedzi
twierdzace)

Jednostka Administracji
Centralnej

Gminna jednostka, zakt.
budzetowy, sp.komunalna

Powiatowa jednostka organ.

i Jednostki ktore przygotowywaty

Wojew. samorzadowa
sie do PPP

jednostka organ.

H Jednostki ktore rozwazaty PPP
Urzad gminy

Miasto na prawach powiatu

Starostwo powiatowe

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, N=351

4.5.2. Poziom swiadomosci PPP

Wsrdd respondentéw, ktérzy styszeli o PPP wiekszo$¢ ocenia swojg wiedze na ten temat jako
przecietng (53%). Nalezy jednak wskaza¢, iz respondenci czesto wybierajg poziom przecietny
zamiennie z odpowiedzig ,trudno powiedzie¢”. Gdyby odrzuci¢ wiec te odpowiedz, pozostaty rozktad
odpowiedzi wskazuje na niewielki stopier wiedzy polskich urzednikéw o PPP — 35% okreslito go jako
niski, a 11% jako wysoki. Kolejny raz potwierdza sie, iz jednostki podlegte samorzadom (powiatowe,
gminne jednostki organizacyjne), sg ,,globalnie” mniej predysponowane do realizacji zadan w formule
PPP — w tych jednostkach ocena poziomu wtasnej wiedzy byta nizsza niz w gminach powiatach i
wojewoddztwach.



Wykres 20 Okreslanie wtasnego poziomu wiedzy na temat PPP

Okreslanie wiasnego poziomu wiedzy na temat PPP

Bardzo niski [1]
Raczej niski [2]
Przecietny [3]

Raczej wysoki [4]

Bardzo wysoki [5]

Trudno powiedzieé

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312

Podstawowym zrédtem wiedzy i informacji sektora publicznego o PPP jakie wymieniali respondenci w
badaniu ilosciowym sg artykuty prasy ogdlnej (49%), inne media (45%) oraz szkolenia (42%). Bardzo
niski jest natomiast poziom wskazan ,,od kontrahentéw” (5%) oraz ,od znajomych z branzy” (8%).
Moze to wskazywac na niski poziom przeptywu informacji pomiedzy urzedem a potencjalnymi
kontrahentami, co wynika przede wszystkim z czarnego PR PPP i obaw o posadzenie o korupcje, a
takze stosunkowo niewielkiej znajomosci sektora prywatnego.



Wykres 21 Skad podmiot czerpie wiedze o PPP

Z artykutéw w prasie ogdlnej F_
Zinnych mediow F_

Ze szkolert LYY/

Sledze akty prawne %

Z konferencji
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mojej instytucji

Zinnych zrédet
Od znajomych z branzy
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312

W badaniu jakosciowym, podobnie jak w ilosciowym, respondenci czesto wskazywali na szkolenia
oraz na akty prawne jako na podstawowe zrédto informacji o PPP.

czerpiemy na podstawie wtasnego doswiadczenia i w oparciu o obowiqzujqgce przepisy prawa, czyli w
oparciu o ustawe o partnerstwie publiczno-prywatnym jak rowniez o koncesji.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Sq podreczniki, wiec podreczniki sq takim pierwszym Zrodtem informacji. (...) Sq

doswiadczenia zagraniczne (...). Sq rowniez szkolenia

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Bardzo czesto respondenci réwniez wskazywali ogdlnie na internet jako na jedno z podstawowych i
zbiorczych zrédet informac;i.

podstawy prawne, ktore sq obowigzujgce w tym zakresie, wszelkiego rodzaju opracowania,
prasa, dzienniki ustaw, internet ( ...) wiedza zwigzana ze szkoleniami.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

ze szkolen (...) czerpiemy wiedze z internetu, z réznych publikacji, ktére tu przychodzq do nas
samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Z ustawy. Przede wszystkim z ustawy, a potem to jest juz myszkowanie po internecie

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Temat partnerstwa publiczno-prywatnego nie jest czesto poruszany podczas rozmoéw stuzbowych.
70% respondentéw ma nikte doswiadczenia w tym zakresie. Tylko 13% badanych rozmawia o PPP ze
wspotpracownikami czesto lub bardzo czesto.

Wykres 22 Czesto$¢ pojawiania sie tematu PPP w oficjalnych rozmowach

1
Raaco (2]

Bardzo rzadko albo nigdy [1] 0%

Ani czesto, ani rzadko [3]

M czy temat PPP czesto pojawia
Czesto [4] sie w rozmowach stuzbowych

Bardzo czesto [5]

Trudno powiedzie¢
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312

Niektdrzy uczestnicy badan jakosciowych wskazywali jednak na duzy potencjat tego tematu. Wydaje

sie, iz PPP moze stac sie jednym z zagadnien, ktdre zacznie by¢ czesto poruszane w oficjalnych

rozmowach stuzbowych wraz z popularyzacja tej formy $wiadczenia ustug publicznych oraz
odmitologizowaniem jej jako korupcyjnej.

(PPP) nie jest moze czestym (tematem), ale pojawia sie on dosc znaczgco

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

rzadko, to sq tematy raczkujgce dopiero, ale jest to temat atrakcyjny

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie

Temat PPP czesciej pojawia sie jako temat rozmowy wsrdd jednostek, ktdre rozwazaty stosowanie tej
formuty (65% wskazan), przygotowywaty sie do realizacji PPP (76%) oraz posiadajg osobe
delegowang do spraw PPP (78%). Przetozenie sie doswiadczen w zakresie PPP na czestotliwosc¢
pojawiania sie tej tematyki w rozmowach stuzbowych, potwierdzity wywiady z podmiotami, ktére
majg doswiadczenie w tej tematyce.

Temat PPP byt takim tematem nosnym, poniewaz mielismy w planach realizacje inwestycji w tej
formule PPP. A na dzien dzisiejszy nie

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

na etapie przygotowywania tego projektu to byto naprawde bardzo czestym tematem, bo
musielismy sie zmierzy¢ z wieloma problemami.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



od kiedy zaczelismy zastanawiac sie na temat mozliwosci (...) realizacji inwestycji w naszym miescie i
tym samym wdrazac, to stafo sie dosyc czestym tematem.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Respondentdw, u ktérych temat PPP w jednostce pojawia sie czesciej niz kiedys zapytano, co jest
przyczyng takiej zmiany. Najczesciej podawanym motywem (44%) byt sam fakt pojawienia sie
formuty PPP*’. Pierwszy czynnik naturalnie taczy sie z drugim najczeéciej wymienianym - zmiang
przepisdw prawnych (30% wskazan) — pojawienie sie formuty PPP byto poprzedzone zmianami
legislacyjnymi. Respondenci réwniez jako wazne powody wymieniali zmiane klimatu politycznego w
kraju (18%) oraz poszukiwanie nowych Zrédet finansowania, zwigzane z wyczerpaniem
dotychczasowych mozliwosci realizacji inwestycji publicznych (13%).

Wykres 23 Co wptywa na to, ze tematyka PPP staje sie ,,zywym” tematem w instytucjach publicznych

Pojawita sie taka mozliwo$¢/ Dowiedzielismy sie o

o S 44%
istnieniu takiej mozliwosci

Zmienity sie przepisy prawne

Zmienit sie klimat polityczny w kraju

Poszukiwanie nowych zrédet finansowania,
ograniczenia budzetowe

13%

Mamy nowego szefa, ktory jest przekonany do tej
formuty

8%

| 1 1 1 1 1
I >
- I

Realizacja pierwszego projektu w tej formule -
nabraliémy doswiadczenia

Zatrudniono nowg osobe, ktéra ma wiedze/

. . 1%
doswiadczenie

Inne 9%

-k

Trudno powiedzieé

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 144

Tej samej grupie respondentéw zadano pytanie czy fakt pojawiania sie w rozmowach stuzbowych
tematyki zwigzanej z formutg PPP nawigzuje do ogdlnej polityki ich instytucji. 50% respondentéw
odpowiedziato twierdzgco, 33% przeciwnie.

Wsrdd réznego rodzaju ankietowanych jednostek najczesciej pojawianie sie PPP jako tematu rozméw
stuzbowych byto zwigzane z oficjalng politykg instytucji w miastach na prawach powiatu (73%
wskazan).

z tj. wprowadzenia nowej ustawy PPP w 2009 roku, ktora stata sie podstawa realizacji przedsiewzie¢ typu PPP.



Wykres 24 Czy to, ze temat PPP pojawia sie w rozmowach stuzbowych jest zwigzane z ogdlng polityka w Pana(i)
instytucji?

TAK

NIE

Nie wiem

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, N=214

Respondenci oceniali rdwniez wiedze decydentdéw lokalnych na temat PPP. Duza grupa (37%) uznata,
ze decydenci posiadaja przecietng wiedze. 23% respondentéw udzielito odpowiedzi ,trudno
powiedzie¢”. Gdyby odrzuci¢ odpowiedzi , przecietny” i ,,trudno powiedzie¢” jako nie rozstrzygajace,
mozna by uznaé, iz w oczach respondentéw, ktérzy posiadajg wyrazistg opinie w tym zakresie, okoto
potowy wyraza opinie o wysokim, a druga potowa o niskim poziomie wiedzy wsrdd decydentow
lokalnych na temat PPP. Nie ma wiec jednoznacznie przewazajacych opinii na ten temat.

Wykres 25 Opinia respondentéw o poziomie wiedzy na temat PPP wsrod decydentéw (burmistrzow, wéjtow, starostow)

Bardzo niski [1] -ﬁ

Raczej niski [2]

Raczej wysoki [4]

Bardzo wysoki [5]

Przecietny (3] |

Trudno powiedzie¢

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Podobne wyniki uzyskano w badaniu jakosciowym. Respondenci najczesciej uwazali, ze decydenci
lokalni maja przecietng widze na tematy zwigzane z PPP.

Pobieziny (...) Gdzies dzwoni, ale nie wiadomo w jakim kosciele

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



(...) majq jakgs swiadomos¢ jesli chodzi o tego typu partnerstwo publiczno-prywatne ze wzgledu na
to, Ze byli informowani przy realizacji tego zadania w jakiej formie to jest realizowane, z czym to sie
wigze, kto to bedzie robit, jakie sq kroki realizacji tego. (...) jakgs swiadomos¢ tego, na pewno majgq.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektdérzy twierdzili natomiast, ze poziom zainteresowania PPP wséréd decydentéw jest bardzo maty i
dodatkowo, iz nie majg oni woli pogtebiania wiedzy w zakresie PPP.

politycy operujg schematami, szablonami. | nawet jak. Z regaty mato wiedzq, bo im sie nie
chce uczyc. Klepiq utarte schematy.
przedstawiciel urzedu centralnego

Wolatbym sie nie wypowiadac. (...)

Znaczy ja zorganizowatem szkolenie (...) dostownie dwugodzinne przedstawienie, Zeby
unikac stowa szkolenie, bo gdzie my bedziemy szkoli¢ radnych (...) i radni dostali do skrytek
zaproszenia i nikt nie zareagowat (...), ale do wypowiadania sie na ten temat to jest kolejka

przedstawiciel samorzgdu, majacy doswiadczenie w PPP

Czestotliwos$¢ pojawiania sie tematyki PPP w rozmowach urzedowych jest stata (41%) badZ wzrasta
(46%). Bardzo rzadko respondenci wskazujg na spadek zainteresowania tym tematem. Respondenci,
ktorzy stwierdzili, iz temat ten pojawia sie czesSciej byli poproszeni o wskazanie, od jakiego mniej
wiecej czasu nastgpit wzrost zainteresowania tematykg PPP. Wydaje sie, iz zdecydowanie
przetomowym momentem dla PPP bylo wejscie w Zzycie nowej ustawy. Az 86% respondentéw
twierdzi, ze wzrost zainteresowania tematem nastgpit po 2009 roku (czyli po wejsciu w zycie nowej
ustawy o PPP), tylko 12% natomiast, iz nastgpito to wczesniej.



Wykres 26 Czestsze pojawianie sie tematu PPP w rozmowach stuzbowych

A czy zauwazyt(a) Pan(i), ze w ciggu ostatnich kilku lat nastgpita
zmiana w tym zakresie, tzn. temat PPP pojawia sie w stuzbowych
(zawodowych) rozmowach czesciej niz kiedys?

i — M Nie, ten temat pojawia sie

/ 4% 4% 5 zdecydowanie rzadziej niz

11% i kiedys [1]

M Nie, ten temat pojawia sie
troche rzadziej niz kiedys [2]

i Nie zauwazytem(am) zmiany w
tym zakresie [3]

M Tak, troche czesciej [4]

M Tak, zdecydowanie czesciej [5]

Od kiedy to sie zmienito?

H Mniej wiecej od 2011 r.
H Mniej wiecej od 2010 .
i Mniej wiecej od 2009 r.
H Mniej wiecej od 2008 r.
M Mniej wiecej od 2007 r.
i Dawniej

i Trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych. Pierwszy zbiér n=312, drugi zbiér n=144 (osoby, ktére zauwazyly
zmiane czestosci pojawiania sie tematow z zakresu PPP).



Wzrost zainteresowania PPP, co naturalne, jest skorelowany na poziomie jednostkowym z czasem
rozpoczecia przygotowan do realizacji inwestycji w tej formule. Wiekszo$¢ respondentéw z
doswiadczeniem w PPP rozpoczeta dziatania w tym zakresie stosunkowo niedawno.

Wsrdd przebadanych jednostek znalezli sie rowniez prekursorzy, ktérzy realizowali projekty PPP
dtugo przed pierwszg ustawg z 2005 roku. Tacy liderzy-prekursorzy PPP stanowig bardzo cenne
zrédto informacji, gdyz niektére ich projekty PPP sg juz ukonczone.

To znaczy, my partnerstwem publiczno-prywatnym zajmujemy sie jeszcze od czasow, kiedy
nie byfo ustawy, nawet tej pierwsze , (nasza) inwestycja ta rozpoczeta sie w 1996 roku {(...)
Korzystalismy wtedy... (...) z zachodnich doswiadczen, (...) licznych wymian. (...) w Niemczech
(juz wtedy) to byto narzedzie dosy¢ popularne i powszechnie stosowane.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.5.3. Umiejscowienie tematyki PPP w strukturach organizacyjnych
jednostek

Tematyka PPP moze by¢ osadzona w zyciu jednostki na dwa sposoby:

e o0sobowo
e strukturalnie

W niewielkiej czesci jednostek konkretne osoby w zakresie swoich obowigzkéw majg przypisane
zajmowanie sie problematyka PPP (21%). Wskaznik ten (co naturalne) wzrastat wraz z nabywaniem
przez podmioty publiczne doswiadczen w zakresie PPP. Takg osobe zatrudniato 35% jednostek, ktdre
rozwazaty stosowanie PPP, 49% jednostek, ktore przygotowywaty sie do PPP oraz 62% jednostek,
ktore je realizowaty.



Wykres 27 Istnienie osoby delegowanej do realizacji projektéw w formule PPP ogét odpowiedzi / jednostki, ktore
rozwazaty stosowanie PPP / jednostki, ktére przygotowywaty sie do realizacji PPP / jednostki, ktére realizowaty PPP —
odsetki wskazan pozytywnych

Jednostka rozwazata stosowanie PPP

Jednostka przygotowywata sie do PPP

Jednostka realizowata PPP

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=172

Wsrdd jednostek, w ktérych oddelegowano konkretng osobe do zajmowania sie projektami PPP,
relatywnie najczesciej osoba taka nie ma innych wspdtpracownikéw, ktére réwnolegle z nim/nig
zajmuja sie PPP (36% przypadkéw). Srednio natomiast 2® wéréd tych podmiotéw takimi inwestycjami
zajmowaty sie po 3 osoby. Formowanie zespotdw dedykowanych PPP nalezy wiec nadal do rzadkosci.

% Dla odpowiedzi 6 osdb lub wiecej przyjeto wartos¢ 8



Wykres 28 Liczba pracownikow zajmujacych sie inwestycjami w formule PPP, wsrdd jednostek w ktorych istniejg osoby
zajmujace sie tematyka PPP

40% -

30% - . .
srednio 3 osoby

20% -

10% -

0% -

1 osoba 2-3 osoby 4-5 0s6b 6 0sd6b lub wiecej

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 72

Osobna jednostka majaca sie zajmowa¢é jedynie problematyka PPP wsrdd przebadanych podmiotéw
istniata bardzo rzadko (8% wskazan). Najczesciej jednostki takie wystepuja w miastach na prawach
powiatéw oraz urzedach marszatkowskich®, najrzadziej zas w jednostkach podlegtych administracji
samorzgdowej oraz administracji centralnej. Kolejny raz potwierdza sie, iz to miasta na prawach
powiatow sg jednostkami najczesciej przygotowanymi do PPP. Wyodrebnienie jednostki
odpowiedzialnej za inwestycje w tej formule swiadczy o tym, iz te jednostki perspektywicznie myslg
prawdopodobnie o zwiekszeniu inwestycji prowadzonych w tej formule.

»7e wzgledu na niewielka liczebnos¢ proby urzedéw marszatkowskich do danych tych nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia.



Wykres 29 Istnienie osobnej wewnetrznej jednostki odpowiedzialnej za realizacje inwestycji w formule PPP — odpowiedzi
twierdzace

Czy istnieje w Pana(i) instytucji jednostka odpowiedzialna za
inwestycje realizowane w formule PPP?

1

Urzad marszatkowski —
Miasto na prawach powiatu _

Urzad gminy

ogdtem

Starostwo powiatowe

Powiatowa jednostka organ.

Wojew. samorzgdowa jednostka organ.

Gminna jednostka, zakt. budzetowy, ...

Jednostka Administracji Centralnej

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 351

Przebadane podmioty posiadajgce doswiadczenie z formutg PPP w czesci wyodrebnity jednostki,
ktore zajmujg sie PPP. Doswiadczenie zwigzane z PPP zdecydowanie sprzyja powstaniu takiej
wyspecjalizowanej jednostki. Barierg przed powstawaniem tego typu komdrek mogg by¢ ograniczone
srodki instytucji samorzadowych.

powstat wydziat partnerstwa publiczno prywatnego

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Wydziat inwestycji miejskich (...) Wytworzylismy referat projektéw PPP

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

by¢ moze w kazdym urzedzie za lat piec¢ bedzie komdrka, ktora bedzie sie tym zajmowata jedno- lub
paroosobowa. Na tq chwile wydaje sie, ze budzety samorzqdéw sq tak obcigzone, ze nastepne
osoby, nastepne obciqgzenia kadrowe i budowanie tego potencjatu jest trudne

przedstawiciel urzedu centralnego

W wiekszej czesci badanych jakosciowo podmiotéw takich jednostek jednak nie byto. Praca nad PPP
przebiega w nich w modelu projektowym, w ktérym w ramach dziatu inwestycji/strategii rozwoju,
tworzg sie zespoty zadaniowe obstugujgce projekty PPP. Czes$¢ respondentdéw z urzedow centralnych
réwniez sprzeciwia sie pomystowi tworzenia odrebnych wydziatéw/referatéw ds. PPP wskazujac, iz
PPP powinno by¢ jedynie jednym z wielu narzedzi, ktérymi postugujg sie urzednicy przy realizacji
inwestycji.

Nie mamy wyodrebnionej jednostki, w ramach Wydziatu Strategii Rozwoju Miasta zajmujq sie
trzy osoby, to jest moja koleZzanka, ktdra jest radcq prawnym, (...)oraz ja,(...) Jestem z
wyksztatcenia ekonomistg, zatem jest to taki zespot, ktéry w zasadzie sie dosyc dobrze
uzupetnia.



przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP
referat inwestycji i rozwoju
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

nie sqdze, zeby zasadnym byto budowanie zespotu, ktory bedzie sie partnerstwem publiczno-
prywatnym tylko i wytqgcznie zajmowat, mysle, Ze wazniejsze jest to, kiedy mamy w zespole
dwie czy trzy osoby, ktdre znajqg specyfike partnerstwa publiczno-prywatnego, ale jednak
zajmujq sie projektami jako takimi

przedstawiciel urzedu centralnego

nie wiem czy koniecznie wyodrebniona komorka organizacyjna, ale chociazby wyodrebniony
zespot zadaniowy

przedstawiciel urzedu centralnego

Dla skutecznego zarzgdzania PPP istotne moze sie sta¢ wdrozenie w instytucjach systemoéw
zarzadzania projektowego. Tradycyjnie zarzadzenie instytucjami publicznymi przybiera charakter
centralistyczno-dziatowy. W projektach PPP natomiast wiedza z wielu pionéw / dziatéw powinna sie
zbiera¢ w celu skutecznego przeprowadzenia projektu (przyktadowo w jednym zespole powinni sie
znalez¢ prawnicy, ekonomisci oraz osoby technicznie odpowiedzialne za inwestycje). Istnieje
mozliwosé tworzenia takich struktur projektowych w polskich instytucjach publicznych w obecnych
uregulowaniach prawnych. Zrezygnowanie jednak z tradycyjnego sposobu zarzgdzania moze budzié¢
wsréd urzednikéw opory i niecheé. Jednostkami, ktére w instytucjach samorzagdowych wydajg sie
predysponowane do realizacji przedsiewzie¢ PPP sg dziaty funduszy unijnych. Nalezy zauwazyg, iz po
pierwsze dziatajg one juz czesto w sposéb projektowy, a po drugie w niedtugim okresie (okoto 8 lat)
dziatania, ktore obstugujg, mogg sie naturalnie zakoriczy¢ (gdy skonczg sie srodki wspdlnotowe z
nastepnej perspektywy budzetowej).

Moze nie wyodrebniono jednostki pod kqtem PPP, natomiast (...) od pewnego czasu
realizujemy formule zarzqdzania projektami i jest w strukturze zespot zarzgdzania
projektami, ktéry ma oddelegowanych kierownikow projektu do pewnych zadan.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

z mojego punktu widzenia najtrudniej do takich zadan projektowych, do takich zespotow
projektowych jest wciggng¢ osoby, ktore zajmujq sie sprawami finansowo ksiegowymi
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

”

generalnie ludzie sie bojq. To tak jak jest takie stynne powiedzenie ,,nie ma zmian na lepsze

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Pracownicy dziatéw zwigzanych z tematykg PPP rzadko zajmujg sie tym zagadnieniem z witasnej
inicjatywy (19% wskazan). Wida¢ wyraznie jak istotna jest wola polityczna zwigzana z dziataniami
typu PPP. Aby pracownicy administracji publicznej zaczeli angazowac sie i zajmowac tematem PPP,
potrzebujag w tym celu otrzymaé polecenie stuzbowe (67% przypadkéw). Dlatego mozna
przypuszczaé, ze szkolenie i podnoszenie poziomu wiedzy o PPP wsrdd burmistrzow, wéjtow,
starostéw, marszatkéw i innych decydentéw lokalnych moze przynies¢ wymiernie duze rezultaty w
zakresie rozprzestrzeniania tej formy prowadzenia inwestycji.



Wykres 30 Czy osoby zajmujace sie PPP robig to z wtasnej inicjatywy czy raczej byto im to przypisane odgérnie

M Z wiasnej inicjatywy
H Otrzymatem(am) polecenie
stuzbowe

i Inna

H Trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie iloéciowe podmiotéw publicznych, n= 72

W jednostkach, ktére posiadaty doswiadczenia z realizacja projektéw w formule PPP liczba oséb
zajmujgcych sie tg problematykg byta bardzo zrdinicowana. Zalezata ona przede wszystkim od
specyfiki prowadzonego projektu. Wsrdd zespotéw projektowych wida¢ wyrazng specjalizacje na
osoby obstugujgce takie projekty od strony administracyjno-formalnej oraz technicznej (jest to
podobny podziat do tego, ktéry obecnie wystepuje przy tradycyjnych zamoéwieniach w formule PZP).

a jak liczny jest ten zespot?
W zaleznosci od potrzeb

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

(...) kazdy temat jest tak indywidualnie rozpatrywany, jesli jest jakies wieksze zadanie, to
nawet dany caty dziat moze pracowac, nawet 20 oséb moze pracowac na danym projekcie, a
jak jest jakis prosty temat (...) (to) 5 0s6b gora. (...) jest na pewno prawnik oddelegowany do
obstugi prawnej, (...) z dziatu merytorycznego ze 2, 3 osoby, ktore sie zajmujg merytorycznie
tematem, (...) moze byc tez przewodniczqgcy komisji z dziatu przetargow

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

To jest dziewiec osob, ktdre zajmujq sie gfdwnie tymi projektami, ktdre sie toczg i tymi, ktdre
sq przygotowywane. Wydziat jest maty, ale ma co robic. (...)

mamy osoby z doswiadczeniem w zakresie architektoniczno — planistyczno —technicznym {...)
Mamy osoby, ktore przygotowujq projekty pod wzgledem prawnym. (...) Mamy osoby, ktére
sq bardziej techniczne w sensie inZynierskim i ... to sq chyba te trzy najwazniejsze rodzaje
dziatalnosci (...) Kwestie analiz ekonomicznych na razie zostawiam poza nami (...) ale do tego
mamy doradcéw {...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



4.5.4. Wewnatrz instytucjonalne czynniki wptywajace na stosowanie formuty
PPP przez jednostki publiczne

KWALIFIKACJE | UMIEJETNOSCI A PPP

Kwalifikacje i umiejetnosci w zakresie PPP sg w polskich instytucjach publicznych dopiero na etapie
tworzenia. Dlatego wiekszos¢ instytucji, nawet tych majacych doswiadczenie w PPP, nie potrafi
jeszcze wyodrebni¢ petnego ich zestawu potrzebnego do sprawnego przeprowadzenia postepowania.

Trudno maowic teraz o kompetencjach do spraw PPP, bo to jest dopiero raczkujgcy temat w
Polsce

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Jednakze, jezeli wyodrebnia¢ zestaw umiejetnosci w szczegdlnosci potrzebny do projektéw PPP, to
nalezy bra¢ pod uwage w przewazajgcej mierze opinie respondentdw, ktérzy majg w tym zakresie
relatywnie duze doswiadczenie. W tym celu odpowiedzi na pytanie o umiejetnosci konieczne do
realizacji projektéw PPP przeanalizowano wsrdd oséb, ktdre przygotowywaty sie w badanych
instytucjach do projektéw PPP. Nastepnie pordwnano te odpowiedzi z rozktadem wsrdd ogétu
respondentow.

Dzieki temu wychwycono nastepujgce informacje:

e Wartosc¢ ktérych umiejetnosci szczegdlnie wzrasta wraz ze wzrostem doswiadczen w PPP,

e W ktérych obszarach urzednicy z mniejszym doswiadczeniem w PPP mogg mie¢ potrzebe
zwiekszenia $wiadomosci w zakresie wymaganych umiejetnosci i kompetenciji.

Wyniki tych analiz wskazujg, iz:

e Jednostki, ktére maja doswiadczenie w PPP wskazujg na wiekszg tagczng liczbe umiejetnosci
kluczowych (ogétem, okoto 12 punktow procentowych czesciej wskazywali srednio na kazdg z
umiejetnosci),

e Umiejetnosciami i kwalifikacjami, ktére wymagajg szczegdlnego rozwoju w celu skutecznego
wprowadzenia PPP w szerszym zakresie s3:

o Koordynacja i integracja dziatan — umiejetnosc ta jest szczegdlnie cenna w przypadku
dziatan zespotdw projektowych, w sktad ktdérych wchodzg specjalisci z réznych
dziatéw. Istnieje wéwczas koniecznos¢ koordynacji dziatan prawnych, ekonomicznych
i technicznych.

o Identyfikacja ryzyk projektowych. Jest to umiejetno$¢ techniczna, ktdra jest
podstawg dobrze przeprowadzonego projektu PPP.

o Dobra komunikacja. Ta umiejetnos$¢ jest pokrewna do koordynowania i integrowania
dziatan. Jasne przekazywanie pomystéw jest istotne, gdy nad jednym projektem
pracujg specjalisci réznych dziedzin.



o Zdobyte doswiadczenie. Wydaje sie, iz wage zdobytego doswiadczenia zaczyna sie
szczegodlnie ceni¢ po procesie jego nabycia.
o Analiza informacji. Koniecznosé wyksztatcenia umiejetnosci analitycznych.

Wykres 31 Najwazniejsze umiejetnosci dla PPP, ogodt jednostek, jednostki ktére przygotowywaty sie do PPP, oraz réznica
-5 pierwszych wskazan utozonych od najwiekszej wartosci réznicy wyrazonej w punktach procentowych

Umiejetnos¢ koordynacji

.
oraz integrowania réznych +17
dziatan
Znajomos¢ metod
identyfikacji ryzyka +15
Znajomos¢ narzedzi/ technik
identyfikacji ryzyka +14
i Jednostka
Umiejetnos¢ jasnego ’ | przygotowywata

przekazywania pomystéw i
informacji

H Ogdétem
Doswiadczenie zawodowe
+11

sie do PPP
+13

Umiejetnosc¢ analizy

problemu/ sytuacji +9

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych. Ogétem n= 351, w jednostkach, ktére przygotowywaty sie do PPP
n=43

Réwniez respondenci w badaniach jakosciowych wskazywali na specyficzne umiejetnosci i
kwalifikacje, ktore s3 wymagane do skutecznej pracy nad projektami PPP. Z jednej strony stwierdzali
oni, iz procedury zwigzane z PPP (negocjacji, dialogu konkurencyjnego) sg zdecydowanie trudniejsze
do przeprowadzenia.

te procedury (negocjacji, dialogu) sq o wiele bardziej skomplikowane i wymagajq wyziszego
poziomu merytorycznego, przygotowania do ich przeprowadzania po stronie zamawiajgcych
podmiotéw publicznych, bo to jest kwestia siegania takze po doradcow

przedstawiciel urzedu centralnego

Z drugiej strony natomiast wskazywali na konieczno$¢ elastycznego podejscia do zawieranych umoéw
PPP. Umowy te bowiem okreslajg na wiele lat prawa i obowigzki stron. Nie mozna wiec ich
konstruowac w sposéb charakterystyczny dla umow krétkoterminowych. Nalezy wprowadzaé w nich
elementy, ktére pozwalajg ustala¢ wartosci obiektywne, jednak zmienne — np. w relacji do oficjalnych
danych gospodarczych wytwarzanych przez urzedy statystyczne. Takie podejscie do konstruowania
umow zdecydowanie wymaga nowego zestawu umiejetnosci.

musimy podejs¢ do kontraktdw bardziej elastycznie (...) trzeba sformufowac tq umowe tak, Zzeby byty
liczne klauzury, ktdre umozliwiajg adaptacje tej pierwotnej umowy do zmieniajgcych sie okolicznosci,
ktore przyjdq przez te wiele lat, jak bedziemy realizowac to PPP (...) to sq umiejetnosci od strony



prawnej, ale rowniez z ekonomicznej, postawienia odpowiednich warunkdéw, ekonomicznych,
technicznych (...), ktére w sposob elastyczny umozliwiq umowie przystosowanie sie do
zmieniajqgcych sie warunkow (...) nie mozna sformutfowac tej umowy w sposob sztywny, pewne
kwestie wymagajq waloryzacji wynagrodzenia partnera prywatnego, zmiany cen, wziecia pod
uwage wskaznikow GUS, (...) w oparciu o nie bedzie nastepowata indeksacja, waloryzacja
wynagrodzenia (...) te okolicznosci (...) wymagajq okreslenia na etapie postepowania

przedstawiciel urzedu centralnego

ETAPY ZDOBYWANIA UMIEJETNOSCI | KWALIFIKACII

Respondenci réwniez wskazujg na dtugi okres przygotowywania pracownika — eksperta ds. PPP (do
samodzielnej pracy) oraz na to, iz takie zdobywanie doswiadczen nastepuje etapami. W pierwszej
kolejnosci nowy pracownik powinien zdobyé podstawy wiedzy teoretycznej o PPP, nastepnie
uczestniczyé w szkoleniach, konferencjach, wizytach studyjnych, na ktérych mogtby sie zapoznaé z
praktyka takich projektow. Korcowym etapem nauki powinna by¢ diagnoza potencjatu PPP na
poziomie jednostki oraz przeprowadzenie projektu inwestycyjnego, ktére skutkowatoby nabyciem
wilasnego doswiadczenia praktycznego. Niektére z badanych oséb stwierdzaty, iz wyksztatcenie
samodzielnego pracownika moze trwaé nawet do okoto czterech lat.

Wie Pan, ile lat trzeba wychowywac osobe, ktora mogtaby pracowac na samodzielnym stanowisku w
administracji? (...) Minimum cztery lata, zeby mogta samodzielnie(...) orientowac sie, wiedziec,
Swiadomie dziataé.

przedstawiciel urzedu centralnego

specjalistg PPP nie staje sie cztowiek w przeciggu tygodnia czy dwdch, jest potrzebne kilka lat
praktyki, doswiadczenia czy szkoler, taka osoba powinna pojezdzic¢ troche po kraju, a nawet
po swiecie i po kilku wizytach studyjnych czy konferencji i troche poczytac, troche pomyslec,
to nie jest tak, ze takim specjalistqg mozna sie stac na pstrykniecie palcow, to troche czasu i
wysitku wymaga

przedstawiciel urzedu centralnego

ci, ktorzy sie zajmujq partnerstwem publiczno-prywatnym najpierw muszq zdoby¢ wiedze
ogolng, a wiec o tym jaki jest potencjat, jakie sqg mozZliwosci, jakie sq bariery, czyli
przeprowadzi¢ swojego rodzaju diagnoze, diagnoze prébowalismy tu przeprowadzi¢ we
wfasnym zakresie, ale rowniez wykorzystujgc wiedze doradcdw i to byt pierwszy krok. Kiedy
juz wiemy jakie sq potencjaty, (...) to wowczas przechodzimy do dziatan projektowych, ktére
majg na celu wypracowanie praktyk, czyli znalezienie sposobu na realizacje - raz tanio a dwa
optymalnie, dobrze, wydajnie, efektywnie

przedstawiciel urzedu centralnego

PRZEKAZYWANIE OBOWIAZKOW POMIEDZY PRACOWNIKAMI

Dla odpowiednio dziatajgcego urzedu, w ktérym stosuje sie PPP, istotne sg mechanizmy
zachowywania oraz rozprzestrzeniania posiadanej wiedzy. Takimi mechanizmami w szczegélnosci sg
sposoby przekazywania obowigzkdw pomiedzy odchodzacymi a nowymi pracownikami.
Zdecydowana wiekszos$¢ zbadanych respondentéw w instytucjach publicznych stwierdzata, iz istniejg
w nich sposoby przekazywania obowigzkéw stuzbowych. Zdecydowanie czesciej przybierajg one
charakter sformalizowany niz niesformalizowany.



Wykres 32 Istnienie praktyk zwigzanych z przekazywaniem obowigzkéw stuzbowych oraz ich charakter — sformalizowany
i niesformalizowany

Czy w Pana(i) instytucji funkcjonujg Czy te mechanizmy s3
jakiekolwiek mechanizmy zwigzane z sformalizowane czy
przekazywaniem obowigzkéw przez niesformalizowane?
pracownikéw odchodzacych z danego
stanowiska?

i Sformalizowane

i Niesformalizowane

H TAK M NIE

i i Ld Zarowno sformalizowana jak i niesformalizowane
Zrodto: Badanie ilosciowe podmiotow publicznych, n=351 Zrddto: Badanie ilosSciowe podmiotéw publicznych, n= 310

Respondenci badan jakosciowych wskazujg na konkretne sposoby, w jakie nowy pracownik moze
nabywac umiejetnosci i doswiadczenia. Sg to miedzy innymi:

e Dtugoterminowe wdrazanie sie nowego pracownika pod nadzorem pracownika
odchodzgcego. Wydaje sie, iz takie wdrazanie jest bardzo istotne dla powodzenia projektow
PPP. W trakcie ich realizacji bowiem, czesto w perspektywie 20-30 letniej, parokrotnie moze
sie zmienia¢ zespot oséb, ktére obstugujg dany projekt. Instytucje, ktére nie posiadaja takich
okresow ,,przejsciowych”, w ktérych w jednym czasie zatrudnieni sg stary i nowy pracownik
rownolegle uwazaja, iz jest to bariera.

(jak) osoba wybiera sie na emeryture (...) (to) nowo przyjeta osoba, pét roku wczesniej obserwuje,
wdraza sie (...) nie ma u mnie mozliwosci, ze kogos wrzucamy tak na gtebokq wode, musi
obserwowac to miesigcami, pewne rzeczy, pozniej dostaje mate tematy, powolutku zadaje setki
pytan

samorzadowa jednostka organizacyjna, majaca doswiadczenie w PPP

nasz requlamin zatrudnienia daje nam trzy miesigce po ztoZzeniu wypowiedzenia, ze jeszcze
pracujemy i te trzy miesigce jest wtasnie czasem, kiedy pracodawca moze zatrudni¢ nowego
pracownika, a takze go w jakims stopniu przeszkoli¢ czy wdrozyé.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Jest to o tyle trudne, ze zazwyczaj jest przerwa miedzy zatrudnieniem. (...) Nie ma takiej
mozliwosci (...) jest przerwa (...) w takim momencie (...) odpowiedzialnos¢ ciqgzy na kierowniku
jednostki, czyli osoba odchodzgca przekazuje wiedze mi albo moim kierownikom lub tez
osobie, ktora zajmuje stanowisko réownorzedne gdzies obok no i odchodzi, pdzniej ta wiedza
powiedzmy z drugich ust jest przekazywana...) nie jest to dobre, no lepiej by byfo, Zeby te
dwie osoby przynajmniej przez pewien okres pracowaty



przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Tradycyjne protokolarne przekazanie obowigzkdw.

Protokolarnie sq przekazywane wszelkie dokumenty. Natomiast wiedza, to juz jest odrebna
kwestia, tutaj osoba bedzie musiata te wiedze zdoby¢ (...). Przy czym, oczywiscie pomagamy
przy tym.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Nabywanie doswiadczen z istniejgcej dokumentacji. Pracownik zgodnie z tym modelem
nabywa doswiadczenie dzieki istniejgcej dokumentacji. Nalezy zauwazyé, iz taki tradycyjny
model zdobywania doswiadczenia wydaje sie byé zdecydowanie mniej efektywny od
nabywania wiedzy od pracownika wdrozonego w konkretny projekt, znajgcego niuanse
konkretnego zadania.

Jak najbardziej. Zawsze jesli dojdzie juz do takiej rotacji, to oczywiscie takg wiedze
przekazujemy na jedng osobe. Sq (...) oczywiscie dostepne dokumenty, z ktérych
korzystalismy przy realizacji zadania.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Relatywna wiekszos¢ (37%) respondentdéw badania ilosSciowego nie miata zdania w zakresie tego, czy
istniejgce sposoby przekazywania obowigzkéw sg dostosowane do projektéw PPP. Wynikato to z
faktu matego zasobu doswiadczen zwigzanych z PPP ws$réd badanej grupy. Wraz ze wzrostem
doswiadczenia w PPP spada odsetek odpowiedzi trudno powiedzie¢ i rosnie opinia o adekwatnosci
przekazywania obowigzkow.

Wykres 33 Ocena adekwatnosci obecnego sposobu przekazywania obowigzkéw do projektéw PPP.

Czy sposoby przekazywania obowigzkow sg adekwatne do potrzeb
projektow PPP?

przygotowywaty sie do PPP

M suma odpowiedzi raczej tak i
zdecydowanie tak

ogdtem

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 310



Powyzsze zmniejszanie sie poziomu niepewnosci co do sposobu przekazywania obowigzkéw wynika
ze wzrostu wiedzy o PPP oraz o tym. jakie sposoby przekazywania obowigzkéw sg adekwatne dla
PPP.

Niektére jednostki, decydujgc sie na ,wejscie w temat PPP” decydujg sie na podjecie krokdéw
zapobiegajacych utracie wiedzy w instytucji.

dyrektor prosit, Zeby to byty (osoby w zespole ds. PPP), ktore nie nabyty jeszcze praw
emerytalnych. Sq to miodzi funkcjonariusze, czyli tak jakby perspektywa do pietnastu lat, jest
jeszcze dtuga dla nich. (...) wiec ta wiedza nie bedzie utracona.

przedstawiciel urzedu centralnego

4.6. Czerpanie wiedzy z zewnatrz — korzystanie z ustug doradcéw oraz ze
szkolen

UStUGI DORADCOW

Przeprowadzone badanie wykazato, ze podmioty publiczne majgce doswiadczenie w projektach PPP
najczesciej korzystajg z ustug doradczych oraz eksperckich na czterech ptaszczyznach:

e prawnej w zakresie sposobu przeprowadzania postepowania, formutowania warunkdow
umownych,

e ekonomicznej dotyczacej przeprowadzania analiz opfacalnosci realizacji danego
przedsiewziecia w formule PPP w perspektywie dtugoterminowej,

e technicznej, zwigzanej najczesciej z aspektami merytorycznymi przedsiewziecia (np. sposobu
budowy),

e finansowej, zwigzanej z mozliwoscig pozyskiwania kapitatu zewnetrznego w celu realizacji
przedsiewziecia.

Podmioty publiczne w duzej mierze bazujg na wiedzy i doswiadczeniu firm doradczych. Respondenci
urzeddéw centralnych podkredlali, iz wiedza zdobyta od doradcéw przekfada sie na osiggane rezultaty
w projekcie.

projekty, w ktorych uczestniczyli doradcy zewnetrzni, (...) sq duzo lepiej przygotowane anizeli przez
urzednikdw samorzqgdowych niemajgcych doswiadczenia i niemajqcych tez skqd sie uczyc
przedstawiciel urzedu centralnego

(...) bez doradcow to nie jest mozliwe. Muszq byc dobrzy doradcy (...) musi by¢ wiedza
miedzynarodowa, ktdra jest dostepna dla tego zamawiajgcego i odpowie na konkretne pytanie.

przedstawiciel urzedu centralnego

Duzym zagrozeniem dla poprawnie przeprowadzonego postepowania, w ktdrym wybiera sie podmiot
prywatny moze by¢, w opinii niektérych respondentow, wycofanie sie podmiotu publicznego z
zarzadzania przedsiewzieciem i powierzenie tej czynnosci doradcom. Niektdorzy respondenci
opowiadali o negocjacjach, na ktorych przy stole zamiast podmiotu publicznego zasiadali doradcy. W
efekcie mogty zdarzac sie sytuacje, w ktdrych podmiot publiczny nie byt do konca wspdtautorem
kontraktu, ktory podpisuje z podmiotem prywatnym.



na ogot, najczesciej spotykamy sie z sytuacjq takq, Zze doradcy prowadzq ten proces od poczgtku do
konica. Sq wtascicielem procesu, a nie zamawiajgcy. To jest ogromnie wazna sprawa, Zeby
zamawiajgcy byt wtascicielem procesu, a nie doradcy.

przedstawiciel urzedu centralnego

Ankietowane w badaniu iloSciowym jednostki najczesciej korzystaty z doradztwa na etapie
opracowywania dokumentacji.

Najczesciej korzystano z pomocy firm doradczych/konsultingowych (31%) oraz z firm projektowych
(doradztwo techniczne - 31%). Czesto réwniez korzystano z pomocy innych urzedéw (26%) oraz z
instytucji finansowych/bankéw (24%). Co ciekawe, mimo iz doradztwo prawne jest jednym z
najwazniejszych przy projektach typu PPP (zdaniem jednostek, ktére majg doswiadczenia w realizacji
takich przedsiewzieé¢), tylko 3% podmiotdw przebadanych w badaniu ilosciowym wskazato, iz
korzysta z tej formy doradztwa. Oznacza to, ze aby PPP jako forma realizacji inwestycji publicznych
sie skutecznie rozpowszechnita, instytucje powinny uznac, iz konieczne jest czerpanie wiedzy od
zewnetrznych doradcéw prawnych. W podziale na rodzaje jednostek badanych najczesciej z
doradcéw na tym etapie (opracowania dokumentacji) korzystaty miasta na prawach powiatu (75%),
najrzadziej natomiast jednostki podlegte samorzadom - powiatowe jednostki organizacyjne (63%)
oraz gminne jednostki zaktady budzetowe i spétki komunalne (66%). Nalezy jednak zauwazyé, iz,
mimo ze rdznice powyzsze sg istotne statystycznie, to we wszystkich przebadanych typach jednostek
znacznie ponad potowa korzystata z doradcodw. Z punktu widzenia rozpowszechniania sie PPP w
Polsce, pozytywng informacjg jest to, ze miasta na prawach powiatu korzystajg z ustug doradcow
zewnetrznych. To bowiem te jednostki majg znaczace potrzeby inwestycyjne oraz duzy potencjat do
korzystania z formuty PPP. Korzystanie z wiedzy zewnetrznych doradcéw jest natomiast pozytywnie
skorelowane z pdzniejszym sukcesem projektu.

Ocena ustug doradczych na etapie sporzgdzania dokumentacji byta pozytywna - 69% respondentéw
stwierdzita, ze jest ,raczej zadowolona” z tej wspdtpracy, 23% respondentéw odpowiedziata, ze s3
»,Zdecydowanie zadowoleni”.



Wykres 34 zadowolenie respondentéw ze wspétpracy z doradcami zewnetrznymi przy opracowywaniu dokumentacji
przedinwestycyjnej (przedrealizacyjnej)

Czy, ogdlnie rzecz biorac, jest Pan(i) zadowolony(a) ze wspoétpracy z
doradcami zewnetrznymi przy opracowywaniu dokumentacji
przedinwestycyjnej (przedrealizacyjnej)?

;
Racze] tak [4] |

Zdecydowanie tak [5]

Ani tak ani nie [3] |

Trudno powiedzie¢ |l

Raczej nie [2]

Zdecydowanie nie [1]
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Zrédto: Badanie iloiciowe podmiotéw publicznych, n=191 (instytucje, ktére korzystaty z doradcéw/ ekspertéw
zewnetrznych przy opracowywaniu dokumentacji przedinwestycyjnej (przedrealizacyjnej).

Opinie dotyczace rynku ustug doradczych byty zréznicowane w zaleznosci od rodzaju instytucji.
Najlepsze doswiadczenia ze wspotpracy z firmami zewnetrznymi posiadali przedstawiciele urzedow
gmin - 88% z nich byta zadowolona ze wspétpracy z doradcami zewnetrznymi (74% ,raczej”, a 14%
»Zdecydowanie”).

Mam pozytywne doswiadczenia w pracy z doradcami. Pracowatem z doradcami, ktérzy nie wzieli
bardzo duzo pieniedzy w stosunku do tego co zrobili, a zrobili wiecej niz zobowigzali sie w umowie.
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Powiedzmy, Ze sq zadowalajgce. (...) oni tez mogq mie¢ pewne pomysty, natomiast pewne
rzeczy, pewnych ograniczen nie przeskoczg, dlatego ciezko jest znalez¢ kogos kompetentnego
w tym zakresie. Sq zadowalajgce, na 6.5, 7 w skali na 10.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

generalnie to sq dobre doswiadczenia, natomiast niektore ich stanowiska mnie zaskakiwaty, wtasnie z
1

tg hipotekq np. taka troche niereformowalnosc; ,,nie bo nie", ,,bo ktos tam kiedys gdzies powiedziat",
,bo byta taka czy inna interpretacja” (...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Respondentdéw zapytano rowniez, czy korzystajg z doradcéw/ekspertéw na etapie wyboru partnera
prywatnego. 10% badanych udzielito pozytywnej odpowiedzi. Wsréd jednostek, ktére rozwazaty
stosowanie PPP z ustug tych korzystato 20%, natomiast wsréd podmiotéw publicznych, ktére
przygotowywaty sie do PPP byto to 26% jednostek.



Wykres 35 Korzystanie z doradcéw/ekspertéw przy wyborze partnera prywatnego

:
0%

jednostka rozwazata stosowanie PPP 0%

jednostka przygotowywata sie do PPP

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, N= 351

Jednym z powododw, dla ktérego jednostki decydujg sie na korzystanie z doradcéw jest to, ze PPP jest
nadal tematem mato rozpoznanym i nie mozna bazowac¢ na doswiadczeniach wiasnych. Jednostkom
zalezy réwniez czasem na tym, aby podmiot zewnetrzny ocenit sporzadzong koncepcje projektu PPP .

Ja sie nie czuje jakis niekompetentny, tak ale tak wolatbym, Zzeby ktos spojrzat na to swiezym okiem,
ale chciatbym miec¢ fachowa porade w tym zakresie. Bo to nikt nie jest we wszystkich rzeczach
powiedzmy od A do Z kompetentny i potrzebuje doradcow, na tym polega caty biznes

samorzadowa jednostka organizacyjna, majaca doswiadczenie w PPP

Wsrdd respondentdw badan jakosciowych byty réwniez podmioty publiczne, ktére nie korzystaty z
doradcow na zadnym etapie realizacji projektéw PPP. Jednym z powoddw rezygnacji z pomocy
zewnetrznej jest minimalizacja kosztow przygotowania projektu. Czes¢ instytucji wierzy w potencjat
swoich pracownikéw. Zdarzaty sie réwniez gtosy swiadczace o braku zaufania do firm doradczych.

z zasady nie (korzystamy z doradcdw) (...) nie rozwazalismy tego (...) i wydaje mi sie, zZe na dzien
dzisiejszy nie bedziemy korzystac. Na tyle jest rozbudowany urzqd, ze pomocy w zakresie prawnej,
merytorycznej, w zakresie prowadzenia inwestycji, na tyle potencjat ludzki jest w urzedzie, ze i
sytuacja finansowa jest jaka jest, dlatego na dzien dzisiejszy na pewno nie bedziemy korzystac z
doradczych firm.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Warto podkresli¢, ze o ile korzystanie z doradcéw zewnetrznych wydaje sie jednym z determinantéw

sukcesu realizacji projektdw typu PPP, to bardzo istotny jest przemyslany sposéb doboru osobowego

doradcow.

dzisiaj mozemy powiedziec, Zze sq doradcy w niektorych firmach, ktdrzy bardzo duzo wiedzq i potrafiq,
ale w tych samych firmach sq ludzie, ktdrzy dopiero sie uczq.

przedstawiciel urzedu centralnego

W ramach badania stwierdzono réwniez, iz podmioty publiczne, mimo iz s3 w stanie samodzielnie
wykonywac analizy przed inwestycyjne, sg zmuszone do korzystania z podmiotéw zewnetrznych w
tym zakresie. W jednym analizowanym przypadku pracownicy instytucji, ktérzy dostarczali dane
dotyczace projektu firmie zewnetrznej twierdzili, iz byliby w stanie samodzielnie je (analizy) wykonaé,
jednak nie mogli tego zrobi¢ poprzez odgdrne ograniczenia.



R: powiem szczerze, ze chyba wolelibysmy sami to zrobic, poniewaz wiele spraw takich z zakresu
przeliczania tej analizy finansowej czy ekonomicznej jestesmy w stanie zrobic¢ sami.

R2: ale nie mamy tego w zakresie obowigzkdw.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Doswiadczone podmioty wskazujg, ze przy wyborze doradcéw nie powinno sie kierowaé kryterium
ceny. Kryteria, ktéorymi powinny sie postugiwac urzedy przy wyborze wykonawcow ustugi doradcze;j,
s3:

e merytoryczne przygotowanie,

e metodologia pracy,

e doswiadczenie w podobnych projektach (polskie, a jezeli brak polskich doswiadczen w tym
zakresie to zagraniczne).

przede wszystkim merytoryka. (...) Tu bardzo wazne jest, zeby nie byto sto procent ceny. Bo taki
doradca, to nam do niczego nie jest w stanie sie potem przydac. On musi miec jednak pewng wiedze.
A niestety, wiedza kosztuje.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

My pozyskujgc doradcdéw stawiamy na metodologie, na kryteria poza cenowe, ktére sq niezwykle
trudne do okreslenia i do rozliczenia pdzniej (...)

przedstawiciel urzedu centralnego

po pierwsze musi by¢ doswiadczenie w danych projektach i wybieramy kilka firm z doswiadczeniem,
kilka kancelarii prawnych czy tych biur prawnych, czy tam ekonomicznych z doswiadczeniem z danej
dziedziny, muszq sie wylegitymowac tymi projektami, (...) pdzniej idzie zapytanie do nich, kto wykona
to najtaniej i pozniej cena decyduje

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

Na pytanie, czy jednostki zdecydowatyby sie na ponowng wspétprace z doradcami zewnetrznym
zdania byly podzielone. Jedni zdecydowanie twierdzili, ze taka pomoc jest konieczna. Wigzali to z
brakiem wtasnych kompetencji w zakresie PPP oraz korzysciami, ktdre ptyng z takiej wspotpracy
(eliminacjg bteddéw poprzez wykorzystanie wiedzy i spojrzenia zewnetrznego).

nowa, zmieniona ustawa o partnerstwie, funkcjonuje stosunkowo niedfugo. I tutaj potrzebni sq
fachowcy.

samorzadowa jednostka organizacyjna, majaca doswiadczenie w PPP

Nieraz lepiej pare groszy zaptacic komus za przygotowanie i zy¢ spokojnie, bo mozna samemu rézne
btedy popetnic, a pézniej ciezko wrdcic.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Inni uzalezniali te decyzje od skali projektu, tj. przy mniejszych projektach woleliby bazowa¢ na
wtasnym doswiadczeniu, natomiast w dziataniach o wiekszej skali woleliby skorzystaé ze wsparcia.
Czynnikiem rdznicujgcym odpowiedzi jest réwniez powtarzalnos¢ kolejnych projektéw. Przy
projektach bardzo zindywidualizowanych (a takim jest wiekszo$¢ PPP) konieczne jest korzystanie w
wiekszym zakresie z doradztwa zewnetrznego.



Zalezy od skali tego projektu przede wszystkim {(...) Jesli przy tej samej skali jak teraz to jednak firma
zewnetrzna jest wartosciowa

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

. Pewne rzeczy mozna wykorzystac, biorgc ze swojego doswiadczenia, czesciowo pewne zatozenia sie
powtarzajq. Natomiast mamy kancelarie, ktdra tez sugeruje nam rozwiqzania ze wzgledu na to, ze
kazdy projekt jednak jest specyficzny w swoim zakresie.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Dla osdb, ktdre po raz pierwszy startujg do projektéw PPP, duzym utatwieniem bytaby mozliwosé
skorzystania ze wsparcia instytucjonalnego - publicznej jednostki centralnej, gdzie mozna by uzyskaé
odpowiedzi na pytania dotyczace PPP.

partnerzy publiczni w innych krajach majg wsparcie instytucjonalne. Gdyby byty u nas byta taka
jednostka (...) kazda jednostka, ktora to robi, w jakims momencie staje do tego po raz pierwszy i
chodzi o to, Zeby nie musiata tracic¢ ani czasu, ani srodkéw, Ze cos nie wypali. Zresztq ilos¢ PPP, ktore
doszty do skutku jest najlepszym dowodem na to, ze brak tego wsparcia jednak o czyms przesqdza,

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Centralna jednostka $wiadczgca doradztwo i zbierajgca dobre praktyki z zakresu PPP bytaby
szczegolnie uzyteczna dla jednostek publicznych po raz pierwszy uczestniczgcych w takich projektach.
Ten sam respondent, ktoéry powyzej opowiada sie za istnieniem takiej jednostki, stwierdza w tym
samym wywiadzie, iz jego jednostka (posiadajgca doswiadczenie w PPP), nabyta juz takie
doswiadczenie, ze w mniejszym zakresie potrzebuje wsparcia udzielanego z poziomu centralnego.
Oznacza to, iz jednostka doradcza o charakterze centralnym jest szczegdlnie istotna w Polsce obecnie
—w momencie, w ktérym PPP jest jeszcze w poczatkowych fazach rozwojowych.

chociaz my uwazamy, zZe sobie i bez tego wsparcia poradzimy

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Respondenci w badaniu iloSciowym wskazywali, ze brak instytucji koordynujgcej moze utrudniaé
rozwoj PPP w kraju (62% odpowiedzi, w tym 29% respondentéw uwazato, ze zdecydowanie, a 33% ze
raczej utrudnia to rozwdj PPP w kraju).

Wykres 36 Czy w opinii respondentéw brak instytucji koordynujacej rozwéj PPP w kraju przyczyniajg sie do rozwoju badz
utrudniajg rozwéj PPP w Polsce

Trudno powiedzie¢

Zdecydowanie przyczynia(jg) sie do rozwoju [5]

Raczej przyczynia(ja) sie do rozwoju [4]

Ani nie przyczynia(ja) sie do rozwoju, ani go... 5% |

Raczej utrudnia(jg) rozwéj [2]

Zdecydowanie utrudnia(jg) rozwoj [1] —um—
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312



Réwniez zdaniem przedstawicieli przedsiebiorstw taka instytucja doradczo-ekspercka (o charakterze
publicznym) powinna s$wiadczy¢ ustugi dla firm. Jeden z przedstawicieli firm, w ktorej
przeprowadzany zostat wywiad® twierdzit, ze chciatby mie¢ szanse uméwié sie na kilkugodzinne
spotkanie, by mdc porozmawiac o projekcie oraz uzyskaé¢ odpowiedzi na wczesniej przygotowane
przez siebie pytania.

Ja mysle, ze ciggle brakuje takiej instytucji, ludzi, ktorzy sq zorientowani w catosci. My moze dalej
bysmy sie interesowali takimi przedsiewzieciami, no ale nie bardzo jest komu zadawac te pytania. Nie
ma takiej instytucji, gdzie przedsiebiorca mogtby pdjsc i porozmawiac o jakims swoim pomysle i
uzyskac tyle informacji, zeby pdjs¢ dalej.

Przedstawiciel podmiotu prywatnego, majacy doswiadczenie w PPP

Niektére jednostki samorzgdowe, szukajgc porady, korzystajg z pomocy Ministerstwa Gospodarki
oraz Ministerstwa Rozwoju Regionalnego. Instytucje te koordynujg prace nad PPP na poziomie
centralnym, majg rowniez powotane zespoty doradcéw transakcyjnych. Wspdtpracujg i pomagajg one
samorzgdom i innym instytucjom w prawidtowym przeprowadzaniu projektéw PPP.

(...) wiec to co my stawiamy sobie za zadanie to faktycznie sprawic, Zeby partner publiczny
wiedziat duzo i potrafit wycenic ustuge doradczq, no bo woéwczas te koszty bedg
zoptymalizowane, bedq adekwatne do swiadczonych ustug

przedstawiciel urzedu centralnego

to jest kwestia upowszechnienia wiedzy, tej wiedzy, ktérq zdobywamy w projektach
pilotazowych. (...) Tylko wtedy, kiedy faktycznie udaje sie zebra¢ i opracowdg, (...) podreczniki
dla kazdego z sektordw, dla kazdego z typu projektow, pokazad, jakie dokumenty sq
potrzebne, jakiego rodzaju analizy i jak powinny wglgdac, nalezy (sie) przygotowac przed
przystgpieniem, pokazac sciezke realizacji projektow fgcznie z projektami hybrydowymi. Czyli
to jest to, co powinny instytucje centralne zrobi¢ — upowszechniac¢ wiedze, najlepsze mozliwe
przyktady

przedstawiciel urzedu centralnego

Powyzsza pomoc ma jednak charakter bardziej projektowy niz instytucjonalny. Intensywnos¢ pracy
nad PPP w tych jednostkach zalezy od aktualnej woli politycznej — brak jest wiec stabilnosci dziatan na
rzecz PPP. Ponadto nalezy wskazaé, iz inicjatywy dotyczace PPP sg prowadzone w sposéb réwnolegty
i wszystko na to wskazuje - nieskoordynowany*.

Nieoficjalnymi doradcami, précz wyzej wymienionych ministerstw, sg takze inne podmioty publiczne
(samorzady, jednostki zalezne od samorzaddw), ktére realizujg projekty w formule PPP. Jednostki
kontaktujg sie wzajemnie ze sobg wymieniajac informacjami. Mozna w ten sposéb poznac
zagrozenia, problemy, ktére mozna napotkac realizujgc podobny projekt.

%% W ramach studium przypadku PPP

3 Woystarczy wspomnieé, iz istniejg co najmniej trzy inicjatywy na szczeblu centralnym dot. PPP, ktére podejmujg podobne
inicjatywy, patrz:

Projekt MRR - http://www.ppp.gov.pl/
Projekt MG - http://bazappp.gov.pl/

Projekt PARP w ramach, ktdrego realizowane jest niniejsze badanie - http://ppp.parp.gov.pl/



http://www.ppp.gov.pl/
http://bazappp.gov.pl/
http://ppp.parp.gov.pl/

Trudno oszacowac faczng skale dziatan na rzecz PPP w Polsce ze wzgledu na jej fragmentacje. Brak
wspomnianej koordynacji stanowi istotng bariere, ktéra ogranicza skutecznos$é¢ tworzonych sieci
pomocy. Jezeli zdecydowano by sie na stworzenie centralnej jednostki koordynujgcej aktywnosci na
rzecz PPP, to takie dziatanie powinno by¢ poprzedzone:

e analiza dotychczasowych dziatan w tym zakresie,
e prébg pozyskania 0sdb z réznych instytucji zainteresowanych i zaangazowanych w tematyke
PPP.

Dziataniem komplementarnym do tworzenia centralnej instytucji koordynujgcej dziatania na rzecz
PPP mogtoby by¢ stworzenie bazy samorzgdowych ,lideréw PPP”. W ramach dotacji z budzetu
centralnego w jednostkach samorzgdowych, ktére majg najwieksze doswiadczenia zwigzane z PPP,
powstatyby stanowiska lideréw PPP. Kompetencje takiej osoby obejmowatyby miedzy innymi:

e gromadzenie informacji o projektach PPP w ramach jednostki oraz wojewddztwa, oraz
wprowadzenie ich do bazy centralnej,

e organizowanie szkolen i warsztatdw na poziomie wojewddztwa,

e wymiane informacji z pozostatymi koordynatorami,

e odpowiadanie na pytania od innych jednostek samorzgdowych.

Wydaje sie, iz optymalnym rozwigzaniem by byto, gdyby tacy liderzy byli wybierani w trybie
konkursowym na okreslony czas (np. co dwa lata), a ich dziatania po tym okresie byty ewaluowane.

UStUGI SZKOLENIOWE

W badaniu ilo$ciowym pytano respondentéw niemajacych doswiadczenia z PPP czy szkolenia mogg
zacheci¢ do stosowania tej formuty. Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw udzielita twierdzacej
odpowiedzi (72%).

Wykres 37 Czy rozwiniety rynek szkoler dotyczgcych PPP moze zniechecac czy zachecaé do stosowania tej formuty

Trudno powiedzieé

Zdecydowanie mogtoby zacheci¢ [5] 0¢

Raczej mogtoby zachgcic [4] __

Ani nie mogtoby zacheci¢, ani zniecheci¢ [3]

Raczej mogtoby zniechecic [2]

Zdecydowanie mogtoby zniecheci¢ [1]
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=308

W przebadanych jednostkach wyraznie mozna zauwazy¢ istnienie kultury korzystania ze szkolen
(zaréwno wsrdéd posiadajgcych jak i nieposiadajgcy doswiadczenia z PPP). W przeciggu ostatniego
roku od czasu przeprowadzania badania 90% respondentéw stwierdzito, ze ktos z ich jednostki



uczestniczyt w szkoleniach. Jedynie w 27% przypadkéw tematyka tych szkolen byta natomiast
zwigzana z PPP.

Wykres 38 Czy w ciggu ostatnich 12 miesiecy respondenci uczestniczyli w szkoleniach/ kursach zwigzanych z PPP?

Nie wiem, nie pamietam :F
“10%
6%
“11%

Nie, nikt nie uczestniczyt
Tak, uczestniczytem(am) zaréwno osobiscie
jak i moi wspotpracownicy

Tak, uczestniczyli moi wspétpracownicy

Tak, osobiscie uczestniczytem(am)
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Zrédto: Badanie iloéciowe podmiotéw publicznych, n=351

Respondenci deklarowali jednak cheé uczestnictwa w kursach dotyczgcych PPP - 75% stwierdzito, iz w
razie pojawienia sie takiej mozliwosci, skorzystaliby z niej.

Wykres 39 czy gdyby byta taka mozliwos¢, to czy Pan(i) osobiscie chciat(a)by uczestniczy¢ w szkoleniu na temat PPP?

Nie wiem 10%

NIE |

TAK

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351

W badaniu jakosciowym na pytanie o to, czy pracownicy uczestnicza oraz czy chcieliby uczestniczy¢ w
szkoleniach na temat partnerstwa publiczno-prywatnego otrzymano zréznicowane odpowiedzi.
Niektorzy respondenci podchodzili do tematu szkolen z wielkim entuzjazmem.

Ja mysle, ze kazde szkolenie, obojetnie jakie (...) w tej czy w innej dziedzinie zawsze cos przyniesie. Czy
negatywne czy pozytywne, ale przynajmniej zawsze jest jakies rozeznanie {(...) i takie szkolenia zawsze
cos dadzq.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektorzy natomiast wskazywali, iz szkolenia petnig role drugoplanowg i ze dla skutecznosci
podejmowanych dziatan najwazniejsze jest posiadanie odpowiednich zasobéw osobowych.

Szkolenia nie sq potrzebne. Znaczy, potrzebna jest osoba rzutka i mysigca.

przedstawiciel urzedu centralnego



Wydaje sie, ze dla respondentéw posiadajacych doswiadczenie w PPP bardzo istotna jest tematyka
przeprowadzanych szkolen. Nie wyrazajg oni juz woli uczestnictwa w tych o charakterze
podstawowym, natomiast poszukujg kurséw, warsztatéw specjalistycznych — dedykowanych
okreslonym rodzajom inwestycji.

Powiem tak — nie chodzimy juz na szkolenia, na ktdrych jest wyjasniane, co to jest partnerstwo
publiczno-prywatne. Chetnie chodzimy na szkolenia, ktore sq dedykowane jakiejs branzy i ktére
pokazujq przyktady realizacji inwestycji w PPP w konkretnych branzach, i jest mozliwosc
porozmawiania zaréwno z partnerem publicznym jak i z partnerem prywatnym, i by¢ moze w
rozmowie jest mozliwos¢ odwotania sie do postanowien umowy.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Negatywne opinie mogg wynika¢ z faktu, iz rynek szkoleh PPP nie jest jeszcze do$¢ rozwiniety,
szkolgcy nie majg doswiadczenia - bazujg jedynie na teorii, czesto program nie jest dostosowany do
zapotrzebowania jednostek. Stad szkolenia nie sg przeprowadzane na takim poziomie jakiego
oczekuja respondenci.

trudno jeZdzic ciggle na te konferencje i stuchac tego samego.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Ja sam bytem swiadkiem kilku szkoler, gdzie szkolgcy zaprzeczajq swoim tezom |(...) to byfo troche
oburzajqgce, ze ktos na jednym szkoleniu tak powiedziat, a na innym inaczej.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektérzy przedstawiciele podmiotéw publicznych (posiadajagcych pewne, cho¢ niewielkie
doswiadczenie w PPP) pytani o to, jakie szkolenie chcieliby, aby przeprowadzono w ich jednostkach,
czesto wskazywali, ze interesowatoby ich szkolenia od podstaw.

Ustawa o PPP, (...) mi sie wydaje, zZe trzeba by byfo zaczg¢ od podstaw
przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP
No, na pewno nie zaszkodzito by ogdine. Ogdlne szkolenie z PPP.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Analiza aktédw prawnych to rowniez temat, z ktérym respondenci chcieliby sie spotkac na szkoleniach.
Czesto potoczne rozumienie prawa jest inne od jego oficjalnych interpretacji. Na szkoleniach z prawa
respondenci chcieliby réwniez poznac zakres analiz prawnych, jakie trzeba przeprowadzi¢ przed
rozpoczeciem projektu PPP.

szkolenia sq bardzo potrzebne. (...) jak ja czytatam ustawe o partnerstwie publiczno-
prywatnym, to moje zrozumienie byfo troszeczke inne niz jak potem zaczeli to faktycznie
prawnicy omawiac czy jak szty szkolenia (...)wiec catkiem inne spojrzenie wtedy sie robi.
przedstawiciel urzedu centralnego

mysle, ze takie skierowane warsztaty pod katem weryfikacji tych wszystkich analiz prawno-
formalnych, bedzie czyms bardzo korzystnym

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Respondenci raczej byli zgodni co do sposobu prowadzenia szkolen. Wiekszosé z nich wskazywata, ze
chciataby bazowa¢ na doswiadczeniach innych jednostek, pracowac warsztatowo oraz analizowac
konkretne przypadki. Respondenci podzielajagcy t3 opinie wskazywali jednak na koniecznos¢
wczesniejszego zaznajomienia sie z podstawami PPP na szkoleniach ogélnych.

czyli takich tak jakby, Ze ktos przyszediby i powiedzial, jak to w rzeczywistosci byto realizowane.
Mysle, ze to, takie warsztaty sq najlepsze

przedstawiciel urzedu centralnego

po to, Zeby robic warsztaty na case-ach, to trzeba ich wczesniej wyposazyc¢ w wiedze.

Warsztaty nie sq od nauczania, tylko od wykorzystywania wiedzy na okreslonych

przypadkach.

przedstawiciel urzedu centralnego

szkolenie to nie wiem czy by mi pomogto, raczej postawit bym na wymiane doswiadczen z

takich projektow, ktore zostaly juz zrealizowane, (...) nie sqdze, Zeby mi byta teraz potrzebna
taka wiedza teoretyczna (...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

W Polsce projekty PPP (oparte o teraZniejsze regulacje ustawowe) nie zostaty jeszcze w zadnym
przypadku zakoniczone (wtasnos¢ inwestycji nie przeszta z powrotem na jednostke publiczng).
Dlatego trudno moéwié¢ o przypadkach, na ktérych mozna bytoby budowaé kompletne programy
szkoleniowe. S3 jednak jednostki, ktére przeszty proces ogtoszenia, negocjacji i podpisania umowy z
partnerem prywatnym. Te doswiadczenia mogg by¢ juz bardzo pozyteczne dla innych jednostek i
moga spowodowac unikniecie powielania btedéw w zblizonych projektach.

Brakuje tutaj takich szkolen, odnosnie typowych specyfikacji. (...). Pokazujemy specyfikacje,
zaznaczamy bfedy, co popetnilismy. Nie popetniajmy tego dalej. Zebysmy sie uczyli na czyichs
btedach, niekoniecznie na swoich.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.7. Zewnetrzne czynniki wptywajace na stosowanie formuty PPP przez
jednostki publiczne

4.7.1. Nastawienie spoteczne

Wedtug respondentdw nastawienie spoteczne do partnerstwa publiczno-prywatnego jest negatywne.
Jest to zwigzane w duzej mierze z niezrozumieniem istoty tej formy prowadzenia inwestycji.
Moderatorzy zaréwno w wywiadach pogtebionych jak i w potocznych rozmowach spotykali sie z
porownywaniem PPP do tapownictwa, nieprzejrzystych interesow. Niemal w kazdym wywiadzie
pogtebionym respondenci nawigzywali do tak zwanego ,,czwartego P”.

ktos kiedys zazartowat, ze w partnerstwie publiczno-prywatnym jest jeszcze jedno mate P
przedstawiciel urzedu centralnego

wczesniej na rynku, (...) byto takie okreslenie, ze jezeli ktos przystqpit do tej formuty (PPP) to
miat czwarte ,,P”, ,prokurature” na gfowie (...).

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



W tyle glowy urzednikéw samorzgdowych jak i urzednikdw administracji samorzqgdowej
zawsze istnieje obawa, Zze mozna narazic¢ sie na zarzut kooperowania sektorem prywatnym.

przedstawiciel urzedu centralnego

Wydaje sie, iz taka forma podejrzliwosci w spoteczenstwie jest zwigzana z ogdlnie niskim poziomem
zaufania spotecznego. Wzrost poziomu zaufania do kontaktdw pomiedzy sektorem publicznym a
prywatnym moze by¢ jedng z determinant wzrostu poziomu inwestycji w formule PPP. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze moze to by¢ proces wzglednie dtugotrwaty. Mozna wprawdzie wskazywaé, iz udato sie
przystosowac administracje publiczng pod potrzeby absorpcji Srodkéw unijnych i ze podobnie bedzie
rowniez w przypadku realizacji inwestycji w formule PPP. Réznica jednak polega na tym, ze w
przypadku $rodkéw unijnych mamy do czynienia ze srodkami publicznymi, ktére wspomagajg
inwestycje publiczne. Nastawienie spoteczne do takich inwestycji jest bardzo pozytywne. W
przypadku PPP mamy do czynienia natomiast z zestawieniem intereséw firm prywatnych oraz
potrzeb publicznych. Dla opinii publicznej takie zestawienie moze sie wydawac w sposdb prosty nie
do pogodzenia.

Powinnismy tez troszke czerpac wzorce z tych krajow, w ktdrych jest to realizowane i nie ma tego co
ja moéwitem o kontrolach NIK-u i kontrolach RIO, i to tezZ sie teraz sprawdza na etapie realizacji
projektow unijnych. My jako Polacy mniej ufamy sobie, niz Unie Europejska ufa nam. My bysmy
chcieli wszystko skontrolowad, (...) tam (w innych krajach) jest kontrolowane to, co powinno by¢
kontrolowane

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Bardzo istotne jest pokazywanie i promowanie pozytywnych przyktadéw zwigzanych z PPP nie tylko
w specjalistycznych publikacjach i seminariach, ale rowniez wsrdd ogdtu spoteczeristwa. Wydaje sie,
iz nalezy pokazywaé, jak wzrést poziom swiadczonych ustug dzieki konkretnym inwestycjom
przeprowadzonym w formule PPP. O ile bowiem nastawienie spoteczne do PPP w okolicy
(geograficznej) zrealizowanych projektéw moze by¢ bardziej pozytywne (ze wzgledu na odczuwalng
poprawe jakosci zycia), to bez rozpowszechnienia tej wiedzy i nastawien na poziomie regionalnym i
krajowym, decydenci i urzednicy bedg jeszcze dtugo mieli opory przed wchodzeniem w takg formute
inwestycyjna.

(...) partnerstwo publiczno prywatne nie jest (...) popularne (...). | dopdki nie zmieni sie mentalnos¢
ludzi, nie bedq troche wiecej wiedziec¢ o partnerstwie publiczno prywatnym, to jakiekolwiek zachety w
tej kwestii nie bedq miec jakiegos wiekszego znaczenia.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

(...) niewiedza. Mato ludzi ma {(...) jakgs wiekszq swiadomosc (o barierach zwigzanych
z PPP)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

4.7.2. Praktyki instytucji kontrolnych i sledczych

Jak juz wspomniano na poczatku opisu wynikéw badania, wszyscy aktorzy zwigzani z rynkiem PPP s3
na poczatku drogi i dopiero nabywajg wiedze i umiejetnosci w tym zakresie. Stan ten dotyczy réwniez
instytucji kontrolnych i sledczych. Dlatego obecnie podmioty publiczne majace doswiadczenie w PPP
odczuwajg wzmozone zainteresowanie swoimi dziataniami. Jest to istotny czynnik zniechecajacy
urzednikow przed podejmowaniem takich inicjatyw.



Nikt sie nie odwazy, zeby nie miec ktopotdw, bo od razu sie wszyscy na dane rozwigzanie
zrealizowane w formie partnerstwa publiczno-prywatnego rzucq. | bedg badac oglgdajgc pod
Swiatto kazdqg kartke.

przedstawiciel urzedu centralnego

Jak przychodzi NIK, to zadaje pytania czy cos realizujemy w tej formule. (...) podejrzewam, ze jak
bysmy realizowali, to by podlegato to szczegotowej kontroli.

przedstawiciel urzedu centralnego

Mielismy jednq kontrole Najwyzszej Izby Kontroli. (...) mielismy w ubiegtym roku kontrole z
Regionalnej Izby Obrachunkowej, (...) RIO kontroluje catq jednostke, miedzy innymi (PPP) byto
kontrolowane {(...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

nikt nie chce byc¢ oskarzony o jakies niezgodne z przepisami podpisanie umowy (...) sie
asekuracyjnie zachowuje, nie ma mocnej motywacji

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

jesli (negatywne wyniki kontroli) bedzie to jakos tak notorycznie nagtasniane, to na pewno
(...) to bedzie to negatywnie wplywato na ilosc tych zadan realizowanych w formule PPP

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Respondenci badan ilosciowych réwniez wskazujg na duze zainteresowanie PPP wsréd instytucji
kontrolnych i Sledczych. W przypadku wszystkich wymienionych instytucji (RIO, NIK, UZP, ABW, CBA,
CBS) respondenci wskazywali, iz projekty PPP budza ich wieksze zainteresowanie (warto$¢ wskazan
od 35% do 45%, w zaleznosci od instytucji). Przeciwnie wypowiadali sie bardzo rzadko (ok. 7%
wskazan przy kazdej z wymienianych instytucji). Reszte odpowiedzi stanowity wskazania ,ani tak, ani
nie” oraz ,trudno powiedziec”.

Zdaniem podmiotéw o wiekszym doswiadczeniu w PPP zainteresowanie instytucji kontrolnych PPP
moze doprowadzi¢ do spowolnienia wprowadzania tej formuty w Polsce. O ile ogdtem 49%
respondentéw wyraza takg opinie, to odsetek ten rosnie do 58% w instytucjach, ktére rozwazaty
stosowanie PPP oraz do 70% w takich, ktdre przygotowywaty sie do PPP. Im blizej jest realizacji PPP,
tym wzrasta poziom strachu instytucji publicznych przed ewentualnymi kontrolami.



Wykres 40 Czy w Pana(i) odczuciu praktyki kontrolne tych instytucji ogétem spowalniajg proces upowszechniania sie¢ PPP
w Polsce? Suma odsetkow wskazan ,raczej tak” i ,zdecydowanie tak” dla odpowiedzi ogétem, dla jednostek, ktore
rozwazaty PPP i dla jednostek, ktore przygotowywaty sie do PPP

jednostki ktore
przygotowywaty sie do PPP

jednostki ktére rozwazaty
stosowanie PPP

0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=312

Wydaje sie jednak, ze wraz z przeprowadzeniem projektu PPP poziom obawy przed kontrolami nieco
maleje. Instytucje kontrolne, mimo ze rzeczywiscie sg zainteresowane projektami PPP, to traktuja je
podobnie do pozostatych swoich zadan, skupiajac sie na dopetnieniu formalnosci przez jednostke. Tu
nalezy wréci¢ do przedstawionego w podrozdziale 4.1. podziatu na rodzaje postaw adaptacyjnych.
Postawa formalistyczna moze miec¢ swoje dobre jak i zte konsekwencje. Z jednej strony urzednicy
wiedzg, czego sie spodziewac po kontrolerze, ktéry machinalnie wykonuje czynnosci, z drugiej nie
znajdujg z nim wspodlnego jezyka. Kontroler przejawia bowiem (w sensie Mertonowskim) postawe
rytualng — korzysta z dostepnych narzedzi i Srodkéw, w mniejszym stopniu natomiast patrzy na cele
projektu.

No powiem Pani, ze kontrola, ktérg miatem pottora miesigca, no pan starat sie byc jak najmniej
ucigzliwy, no ale pomimo tego, Zze tam siedem czy osiem razy musiatem mu jak na (kazaniu)
odpowiedzie¢ na pytania z 2007 roku, to jednak wymaga czasu i to jest jednak kilka dni wytgczone z
normalnej pracy.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Problemem pozostajg wskazniki, w oparciu o ktére rozliczani sg kontrolerzy. Celem kontroli nie
powinno by¢ tylko wychwytywanie nieprawidtowosci. Instytucje kontrolne w swoim dziataniu
powinny zaréwno skupiac¢ sie na przyktadach ztych jak i dobrych. Co wiecej, zadaniem kontroli
powinno by¢ budowanie modeli dobrze przeprowadzonych postepowan.

wydaje sie, ze sq takie przypadki, kiedy rzeczywiscie takie formalistyczne podejscie jest
prezentowane, (...) ktére wynika z uzasadnienia sensu istnienia kontroli (...) Kontrola musi znalez¢
jakies uchybienia (...) Jezeli nie znajdzie, to jest stabg kontrolq (...) Trzeba dbac o autentycznosc tej
kontroli (...)

przedstawiciel urzedu centralnego

Kolejng istotng kwestig zwigzang z kontrolami jest btedna interpretacja zapiséw prawnych.
Kontrolerzy czesto zamiast postugiwaé sie zasady ,co nie jest zabronione - jest dozwolone”,
udowadniajg, iz ,tylko to jest dozwolone, co enumeratywnie wskazane w ustawie”.



instytucje kontrolujgce (interpretujq art. 14 PZP) odmiennie. JeZeli pewien sposéb postepowania
zamawiajgcego nie zostat wprost wskazany w tych przepisach, to jest to niedopuszczalne, a {...)
interpretacja powinna by¢ (odwrotna) (...) On nie moze naruszyc¢ tych przepisow, ktore wprost
zostaly wskazane, natomiast poza tym dysponuje pewng swobodg

przedstawiciel urzedu centralnego

Nalezy zauwazyd, iz praktyki kontrolne w tym zakresie jeszcze sie nie wytworzyly. Dlatego wydaje sieg,
ze istotna bytaby aktywna polityka panstwa.

mysle, ze jest za mato doswiadczen, zeby tutaj cokolwiek na ten temat powiedziec

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Sktadnikami tej polityki mogtyby by¢ takie dziatania jak:

e Szkolenia przedstawicieli instytucji kontrolnych i $ledczych przeprowadzane na podstawie
konkretnych zrealizowanych projektéw PPP,

e Swoista ,amnestia kontrolna”, w ktérej przyktadowo dla projektéw realizowanych w
przeciggu dwodch lat w przypadku drobniejszych uchybien bytby zakaz wyciggania
konsekwencji w stosunku do instytucji realizujgcej PPP. Zakaz ten powinien by¢ potgczony z
nakazem doktadnego opisu uchybienia wraz z opisem poprawnej realizacji tego samego celu
zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami. Takie opisy powinny by¢ publikowane w bazach
praktyk PPP.

Pierwsze kontrole z zakresu projektéw PPP powinny by¢ nastawione na wytworzenie sprawdzonych
praktyk dziatania, ktére bedg stuzyly nie tylko instytucjom kontrolnym, ale przede wszystkim
jednostkom kontrolowanym. Niektdrzy respondenci zauwazali te pozytywna ceche kontroli.

ja uwazam, ze kontrola jest dobrq rzeczq, bo kontrola tak jakby uczy. (...) | nawet, jesli

czfowiek sie cos w biezgcej pracy pomyli, to jest mozliwos¢é naprawienia tego w przyszfosci.
przedstawiciel urzedu centralnego

instytucje publiczne bojq sie instytucji i czy bedq organizowaty cos w formule PPP, czy w innej, to
zawsze bedgq braty pod uwage kwestie tego, jak to bedzie odbierane przez instytucje kontrolne

przedstawiciel urzedu centralnego

Inng pozytywna funkcjg dziatan kontrolno-sledczych sg dziatania prewencyjne. Dzieki nim instytucja,
ktdra poprosi o wsparcie jednostke zewnetrzng, moze unikng¢ nieuczciwych dziatan ze strony
podmiotéw prywatnych. Takie dziatania sg szczegdlnie istotne przy duzych wielomilionowych
projektach, gdzie konkurencja pozostaje ograniczona.

Ochrona duzego postepowania przetargowego przed zmowami wykonawcow (...) Mamy
takie doswiadczenia z przesztosci. (...) takie zabezpieczenie by sie przydato

przedstawiciel urzedu centralnego

Niektérzy respondenci wskazywali rowniez na konkretne instytucje, ktére w pierwszej kolejnosci
powinny wytworzy¢ jasne procedury kontrolne.



ja mysle o Regionalnych Izbach Obrachunkowych, ktére majq status kontrolujgcego wydatki
samorzqdu i jesli one nie nauczq sie (....) no to bedzie niedobrze, dlatego Ze interpretacja tego
dtugu publicznego jest kluczowa

przedstawiciel urzedu centralnego

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze projekty PPP sg przedmiotem zainteresowania instytucji
kontrolnych i sledczych. Istnieje potrzeba wyksztatcenia jasnych wytycznych tych instytucji co do
postepowan PPP (sprzyjac to bedzie pewnosci postepowan urzednikéw realizujgcych PPP). Wytyczne
te umozliwiatby im sprawne poruszanie sie po tematyce PPP.

4.7.3. Opinie o prawie regulujgcym zagadnienia zwigzane z PPP

LEGISLACJA A PPP

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych uznata, iz wprowadzona w Zzycie w 2009 roku ustawa jest
przydatna/konieczna do realizacji projektéw w formule PPP. Ustawa o PPP, mimo swojego ramowego
charakteru, spetnita dwojakiego rodzaju funkcje:

e data urzednikom oficjalng podstawe prawng, ktére legitymizuje ich dziatania w oczach
kontroli,
e przyczynita sie do wzrostu $wiadomosci oraz rozpowszechnienia idei PPP**,

Wykres 41 Czy, wedtug Pana(i), Ustawa o Partnerstwie Publiczno Prywatnym jest rzeczywiscie potrzebna do realizacji
projektéow PPP?

Zdecydowanie nie [1]
Raczej nie [2]

Ani tak ani nie [3]
Raczej tak [4]

Zdecydowanie tak [5] _—

Trudno powiedzie¢

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312

Respondenci badan jakosciowych rowniez potwierdzali te funkcje ustawy o PPP.

ustawa sama w sobie nie jest zadnym instrumentem {(...)ona tylko, (...)wprowadza nowe pojecia,
nazywa pewne rzeczy, pozwala uzmystowic co to jest PPP

przedstawiciel urzedu centralnego

32 Patrz rozdziat, w ktérym omawiany jest czas, w ktorym respondenci zauwazyli wzrost czestotliwosci rozmdéw na temat
PPP



Cecha ustawy, o ktdrej czesto wspominali respondenci, jest jej lakonicznos¢. Stanowi ona zaréwno o
jej sile jak i stabosci. Z jednej strony powoduje, iz stronom partnerstwa pozostawia sie duzy zakres
swobody. Z drugiej natomiast tak otwarta ustawa zderzona z praktyky zycia urzedniczego w Polsce
powoduje, ze wiekszos¢ adresatow tego aktu obawia sie z niego korzystaé. W szczegdlnosci obawa
przed stosowaniem PPP wynika z charakteru budowy i praktyki dziatania innych ustaw regulujgcych
obszary dziatania administracji.

Zapisy ustawowe dotyczqce partnerstwa publiczno-prywatnego sq zapisami pozwalajgcymi w
zasadzie na bardzo duzq dowolnos¢ stosowania tej instytucji (...), pozostawiajg swobode uznaniowgq
partneréw co do sposobu zawierania partnerstwa {(...) Jest to bardzo pozytywna forma zapisania tej
instytucji partnerstwa, ale z drugiej strony te zapisy powodujq, Ze w skali paristwa ta ustawa jest
(...) martwa dzisiaj. Rzadko partnerstwo publiczno-prywatne wystepuje, rzadko jest zawigzywane. | w
mojej ocenie to wynika z nadmiernej ostroznosci i obaw administracji

przedstawiciel urzedu centralnego

Za duzo odniesien do nadrzednych ustaw. (...) za duzo odniesien do ustaw nadrzednych, prawda,
wtasnie, po kolei koncesja na roboty budowlane i ustugi, zamowienia publiczna, dyscyplina i
dyscyplina zamdéwien publicznych (...) ta ustawa staje sie ryzykowna do zastosowania. Znaczy
najzwyczajniej w Swiecie pracownicy w jednostkach finanséw publicznych bedq sie bali uzywac
takiej ustawy, bo bedq mieli zarzut niestosowania ... stosowania niewfasciwych przepisow.

inna jednostka publiczna, majaca doswiadczenie w PPP

Akurat ta ustawa jest tak stworzona, ze ona jest bardzo otwartq. Nie sanacyjng, ona nie
buduje nam domknietych obszardw. (...) Tylko, Ze ta ustawa nie dziata w prozni. Ona dziata
w catym systemie prawa polskiego. A caty system prawa polskiego jest nastepujgcy: Ustawa

o finansach publicznych, Najwyzsza Izba Kontroli, CBA, Prokuratura, organy scigania (...)

przedstawiciel urzedu centralnego

O ile ustawa o PPP spetnia pozytywng funkcje, to ogétem inne przepisy prawne nie s3 uznawane za
sprzyjajace realizacji zadan w tej formule. 41% wszystkich respondentéw wyrazito negatywng opinie
o legislacji w zakresie jej sprzyjania PPP. Odsetek ten rosnie wprost proporcjonalnie do zakresu
doswiadczen, jakie jednostka ma z realizacjg PPP. O ile 35% respondentéw z jednostek, ktdre nie
rozwazaty stosowania PPP wyrazato takg opinie, to w tych, ktére myslaty o PPP, odsetek ten wzrasta
do 50%.



Wykres 42 Czy ogdlnie uwaza Pan(i) polskie przepisy prawne za sprzyjajagce formule PPP? Rozktady w podziale na
jednostki, ktore rozwazaty i nie rozwazaty stosowania PPP oraz najwazniejsze roznice w pkt. procentowych (odpowiedzi
,raczej nie” i ,trudno powiedziec”)

Jednostki, ktdre nie Jednostki, ktore rozwazaty Najwazniejsze réznice w
rozwazatv stosowania PPP stosowanie PPP punktach procentowych
Zdecydowanie nie [1] Zdecydowanie nie [1] :F
Raczej nie [2] Raczej nie [2]
+14
Ani tak ani nie [3] Ani tak ani nie [3]
Raczej tak [4] Raczej tak [4]
Zdecydowanie tak [5] Zdecydowanie tak [5]
Trudno powiedzieé Trudno powiedzieé 1
0% 10% 20% 30% 40% 0% 10% 20% 30% 40%

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=312

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze o ile opinia o prawie nie jest bardzo pochlebna, to réwniez respondenci
nie uwazajg czynnika legislacyjnego za kluczowgq bariere zwigzang z wdrazaniem PPP.

nie sqdze, zeby jakimis kluczowymi barierami byty bariery prawne.
przedstawiciel urzedu centralnego

Ustawe o PPP- nie mam poczucia, ze nalezy jq ruszaé. Nie widze takich potrzeb.
przedstawiciel urzedu centralnego

Nie. (pytany o to czy legislacja jest bariergq)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Respondenci, ktédrzy moéwili o koniecznych i planowanych zmianach w legislacji, gtéwnie odnosili sie
do procedur zwigzanych z dialogiem konkurencyjnym. Wazng wprowadzang obecnie zmiang jest
mozliwos$é wprowadzania zarowno kryteriéw jak i wag stosowanych ocen w postepowaniu dopiero
po przeprowadzeniu negocjacji. Niektdrzy respondenci z jednostek centralnych méwigcy o duzych
projektach infrastrukturalnych stwierdzali, iz koniecznos¢ zaproszenia do rozméw minimum pieciu
partnerow ogranicza mozliwos¢ realizacji zamowien. Czasem bowiem nie ma na rynku takiej liczby
potencjalnych partneréw o okreslonym potencjale finansowym. Istniejg jednak respondenci, ktérzy
wskazujg, iz nadmierne ograniczanie potencjalnych oferentéw w postepowaniu moze prowadzi¢ do
ograniczania konkurencji.

nowelizacja w prowadzeniu PPP nawiqzuje do zmian w prowadzeniu dialogu konkurencyjnego, od
dtuzszego czasu jak gdyby rynek postulowat te zmiany odnosnie tego, Zeby nie wymagac od
zamawiajgcego, zeby w ogtoszeniu podat zaréwno kryteria jak i wagi, (...) na tym etapie (...) za
bardzo nie wie, jak powinien te kryteria sformutowac i jakie wagi nadac i to zostato zauwazone w
dyrektywie

przedstawiciel urzedu centralnego

Czyli, jakby w procedurze dialogu konkurencyjnego, (...) paristwa dgzq do tego, zeby ilos¢
partnerdw, ilos¢ oferentéw uczestniczqcych w dialogu konkurencyjnym byta ograniczona.
My w naszym prawie bodajze mamy wymaog, Zze musi byc ich pieciu. Musi. Co w przypadku
(duzego, infrastrukturalnego) projektu PPP jest dosyc ktopotliwe.

przedstawiciel urzedu centralnego



dialog konkurencyjny, ktory jest podstawowy i bedzie miat zastosowanie w odniesieniu do PPP,
mogtby by¢ prowadzony etapami, moze budzi¢ to pewne wqtpliwosci

M: dlaczego?

wydaje mi sie, Zze to moze stuzy¢ jako ograniczenie konkurencji

przedstawiciel urzedu centralnego

Urzednicy na szczeblu centralnym moéwili rdwniez o prognozach w zakresie wprowadzania zmian
legislacyjnych w najblizszym czasie. Wspominali o pakiecie zmian trzech ustaw: o koncesji, o PPP oraz
PZP.

przygotowuje wtasny pakiet zmian trzech ustaw, o koncesji, o PPP i o prawie zamdwien
publicznych. One sq w tej chwili, te (propozycje), zderzane z partnerami publicznymi i
prywatnymi

przedstawiciel urzedu centralnego

INFLACJA PRAWA

Postepujagca w Polsce inflacja prawa (ciggta zmiana regulacji prawnych) jest jedng z gtéwnych
przyczyn braku spdjnosci i nieprzejrzystosci przepiséw prawnych. Dlatego w badaniu spytano o to czy
inflacja prawna réwniez dotyka regulacje zwigzane z PPP w Polsce. Tylko 5% badanych udzielito
odpowiedzi negatywnej, a 70% respondentéw odpowiedziato na to pytanie twierdzaco.

Wykres 43 Czy, wedtug Pana(i) wiedzy, czesta zmiana regulacji prawnych, z ktérag mamy do czynienia w Polsce, dotyka
rowniez regulacji zwigzanych z PPP?

.
Tak, w duzym stopniu _rﬁ_
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n= 312

Na pewno (szybkosc¢ zmian przeszkadza). W ogdle zmiana prawa u nas na pewno nam nie
pomaga

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Duza cze$¢ respondentéw badan jakosciowych wyrazata jednak opinie o wzglednej stabilnosci
regulacji prawnych zwigzanych z PPP. Wynikato to z faktu istnienia dwdch pozioméw zwigzanych z
tym prawodawstwem. Na pierwszym poziomie — wiasciwej ustawy PPP - zmiany w prawodawstwie sg
niewielkie.

Mysle, ze w odniesieniu do PPP czy koncesji to ciezko mowic o tej inflacji



przedstawiciel urzedu centralnego

Respondentdéw zapytano réwniez czy obowigzujgce przepisy prawne sg oceniane jako kompletne,
przejrzyste i spojne.

Wykres 44 Pytanie o kompletnos¢, spéjnosc i przejrzystosé przepiséw prawnych

Czy, Pana(i) zdaniem,

przepisy prawne Czy, Pana(i) zdaniem, przepisy Czy, Pana(i) zdaniem,
regulujgce PPP s3 prawne regulujace PPP s3 przepisy prawne
KOMPLETNE? SPOINE? regulujgce PPP s3
PRZEJRZYSTE?
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=312

Przepisy prawne uznato za kompletne 39% badanych (odpowiedzi ,raczej tak”, ,zdecydowanie tak”),
15% uwaza je za niekompletne (odpowiedzi ,raczej nie”, ,zdecydowanie nie”). Najwieksze istotne
réznice mozemy zaobserwowac pomiedzy subgrupami rozwazajacych i nierozwazajgcych stosowania
PPP. Wraz ze wzrostem doswiadczenia spada poziom niepewnosci - badani pewniej wyrazajg opinie
na temat kompletnosci przepiséw prawnych (spadek odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” z 36% na
11%). W nastepnej fazie analizy w ramach ww. dwdch subgrup, po odrzuceniu odpowiedzi ,ani tak,
ani nie” oraz ,trudno powiedzie¢” mozemy zaobserwowad, ze wraz ze wzrostem doswiadczenia
zmniejsza sie przekonanie o niekompletnosci przepiséw. Nadal jednak ponad 68% respondentéw,
ktorzy rozwazali stosowanie PPP wyraza takie przekonanie.

Za spdéjne przepisy prawne uznato 15% badanych (suma odpowiedzi ,raczej tak” i ,,zdecydowanie
tak”), 49% jednostek nie potrafito okresli¢ stanowiska w tej sprawie (suma odpowiedzi ,ani tak, ani
nie” i ,trudno powiedzie¢”), 36% respondentéw uznato je za niespdjne (suma odpowiedzi ,raczej
nie”, ,zdecydowanie nie”).

Respondenci w badaniu jakosciowym mieli zastrzezenia co do spdjnosci przepiséw prawnych
regulujgcych PPP.

Na pewno jakis postep jest, natomiast jakby nie patrzec, powinny byc¢ bardziej przejrzyste,
jednoznaczne i prostsze, na to wskazujg zwtaszcza partnerzy prywatni, ze sq zbyt
skomplikowane

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



Za przejrzyste przepisy prawne uznato 14% badanych (suma odpowiedzi ,raczej tak” i ,zdecydowanie
tak”), 47% jednostek nie potrafito okresli¢ stanowiska w tej sprawie (suma odpowiedzi ,ani tak, ani
nie” i ,trudno powiedzie¢”). Za nie przejrzyste uznato je 36% respondentéw (suma odpowiedzi
»raczej nie”, ,zdecydowanie nie”).

ta ustawa, jesli chodzi o partnerstwo publiczno-prywatne, jest dos¢ niejasna, troche niescistosci w
niej jest. Wymaga ona troche dopracowania (...) ogdine te zapisy, zwigzane z wyfonieniem
wykonawcy, sq dosc tak lakoniczne. Roznych rzeczy trzeba sie domyslac. (...) opinie radcow prawnych,
sq tez dwuznaczne.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Niektérzy respondenci, twierdzili, ze PPP nie dotyka problem zwigzany z inflacjg prawa. Dostrzegali
oni jednak, iz pewnym brakiem sg niekompletne (zwigzane z brakiem praktyki) interpretacje
przepisOw. Respondenci zwracajg uwage na koniecznos¢ wyksztatcenia praktyki wzglednej spdjnosci
interpretacyjnej regulacji prawnych. Praktyka w kwestii regulacji skarbowych zwigzanych z prawem
zamoéwien publicznych wskazuje, iz jest to bardzo trudne zadanie. Istnieje zagrozenie, ze wraz ze
wzrostem popularnosci PPP zwiekszy sie poziom rozbieznosci interpretacyjnych zwigzanych z
prowadzeniem inwestycji w tych formach.

Tutaj dynamika aktow prawnych jest dos¢ duza ostatnim czasy. Czesto by¢ moze nie tak akty prawne
jak sprzeczne interpretacje {...)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

to jest nowa ustawa, (...) tutaj nie ma az tylu réznych opinii, nie ma czym sie wzorowac, jak
cztowiek zajrzy do Internetu, to sq jakies pojedyncze zadania realizowane w Polsce w oparciu
o te ustawe, nie ma sie czym podeprzec

samorzadowa jednostka organizacyjna, majgca doswiadczenie w PPP

W tej chwili juz tak. Na poczqtku byta ucieczka od tematu ze strony ministerstwa. Natomiast w tej
chwili wydaje mi sie jest punkt zaczepienia. (...) No, ale interpretacja, zawsze jest jakas interpretacja.
Zawsze jest ryzyko, ze przyjdzie nowa wtadza i zinterpretuje inaczej to samo

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

(ustawy) powinny wspotgrac ze sobq i nie powinno by¢ wqtpliwosci w wyktadniach prawnych

na jakiej bazie. Niestety dwa ministerstwa wydaty swoje dwa akty prawne i one nie do

korica sq spdjne ze sobgq, a tak w ogdle to na tym szkoleniu, ktére organizowat PARP, instytut
PPP powiedziat, ze wystarczytoby prawo zamowien publicznych z odpowiednim rozdziatem na
temat koncesji PPP i byfoby to najprostsze rozwigzanie, a nie tworzenie trzech aktow

prawnych, ktére mowiq praktycznie prawie na ten sam temat. Powinna by¢ ta jedna

procedura w tym, bo koncesja by wyszta z tego. Jezeli pan o to pyta, to jest batagan prawny

po prostu.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP



4.8. Indeks gotowosci do realizacji projektow PPP ws$réd podmiotow
publicznych i czynniki wptywajace na jego poziom

Zebrane w zadaniu nr 2 wyniki zostaty poddane analizie statystycznej. W pierwsze]j kolejnosci zostata
przeanalizowana wielko$¢ podstawy (liczba respondentéw udzielajgcych odpowiedzi) oraz ksztatt
rozktadu odpowiedzi na te pytania, ktdre ze wzgledu na swojg tresé¢ potencjalnie mogty budowac
indeks. Na tej podstawie zostaly wybrane pytania do dalszych analiz. Nastepnie na
wyselekcjonowanych pytaniach zostata przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa. Jej celem
byto odkrycie zjawisk, o ktére trudno bytoby zapytac respondentéw wprost, a tym bardziej zmierzyc
poziom ich wystepowania. Do zbudowania indeksu zostaty wybrane pytania z pierwszej sktadowej o
najwyzszych fadunkach czynnikowych:

e Jak czesto temat PPP pojawia sie w rozmowach pojawia sie w rozmowach stuzbowych?

e (Czy w ciggu ostatnich kilku lat nastgpita zmiana w czestosci pojawiania sie tematu PPP w
rozmowach stuzbowych?

e Jaki jest poziom wiedzy respondenta na temat PPP?

e Jaki jest poziom wiedzy lokalnych decydentéw na temat PPP?

e Jaki jest poziom wiedzy radnych na temat PPP?

Pytania te postuzyty do budowy indeksu, ktéry zostat policzony jako $rednia z pytan sktadowych i
unormowany do skali 0 — 100. Dodatkowo zostat sprawdzony wptyw na indeks zmiennych (pytan)
zwigzanych ze stosowaniem formuty PPP (nie weszty one do indeksu ze wzgledu na ograniczong
podstawe lub rozktad zmiennej). Wazne jest, ze rozwazanie stosowania formuty PPP (p19) jest
istotnie statystycznie zwigzane z indeksem (w analizie wariancji statystyka F=91,150; p-value=0,000).
Réwniez p20a, méwigce o ocenie przydatnosci formuty PPP do realizacji zadan publicznych, jest w
sposoéb istotny skorelowane z indeksem (wspédtczynnik korelacji r=0,397). Z tego wzgledu tak
zbudowany indeks mozna interpretowac jako indeks gotowosci do realizacji projektéw PPP wsrod
podmiotéw publicznych.

Woykres 45 Indeks gotowosci do realizacji projektow PPP wsrdd podmiotow publicznych.

TOTAL

Miasto na prawach powiatu 53,4
Urzad marszatkowski 49,4

Starostwo powiatowe

Urzad gminy

Wojew. samorzadowa jednostka organ.

Powiatowa jednostka organ.

Jednostka Administracji Centralnej

Gminna jednostka, zakt. budzetowy, ..

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351



Analizujgc rozktad indeksu gotowosci realizacji projektéw PPP po stronie podmiotéw publicznych
mozna stwierdzi¢, ze gotowos$¢ do realizacji projektéw w ramach formuty PPP jest najwyzisza w
miastach na prawach powiatu oraz w Urzedach Marszatkowskich. Analiza powyzsza potwierdza iz to
miasta na prawach powiatu, majgce najwieksze potrzeby inwestycyjne oraz najbardziej rozbudowane
zespoty ds. inwestycyjnych majg najwiekszy potencjat do siegania po nowatorskie metody
prowadzenia inwestycji (w tym PPP).

W nastepnym etapie zostaty okreslone zmienne oraz sity, z jakim te zmienne oddziatujg na powyzszy
indeks. W tym celu zostato zastosowane modelowanie regresyjne, opisujgce wptyw okreslonych
zmiennych (tzw. predyktoréw) na indeks. Predyktory zostaty wyselekcjonowane w oparciu o:

e rozkfady
e analize wspdtliniowosci oraz
e zwigzek z indeksem.

Po etapie selekcji zostat wiec stworzony katalog predyktoréow, ktére zostaty zastosowane w dalszej
analizie. W celu okreslenia sity zaleznosci indeksu od innych analizowanych czynnikdw zostato
zastosowane liniowe modelowanie regresyjne w jego wersji odpornej na wspétliniowosc
predyktorow: Shapley Value Regression. Ustalenie i opisanie interesujgcych nas zaleznosci pozwolito
wytoni¢ predyktory wywierajace najsilniejszy wptyw na wartos$¢ indeksu. Taka informacja stanowi
wskazéwke, ktére zjawiska warto modyfikowaé, by uzyska¢ mozliwie istotng zmiane w jego
wartosciach (modyfikacja predykatora wywierajgcego silny wptyw na indeks przektada sie na
wyrazniejszg zmiane wartosci indeksu). Wptyw predykatorow istotnych statystycznie zostat
zaprezentowany w postaci usrednionych wskaznikéw sumujgcych sie do 100.



Wykres 46 Wptyw poszczegdlnych zmiennych na budowe indeksu gotowosci realizacji projektow PPP

Wiedza dotyczaca mozliwosci nie zaliczania
inwestycji realizowanej w ramach PPP do dtugu...
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Korzystanie z doradcédw/ ekspertdw zewnetrznych _ 7b
przy opracowywaniu dokumentacji... ’
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dostep do prywatnego kapitatu, umozliwiajacy... H

w

w

w

Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351

Najsilniejszy, pozytywny wptyw na indeks (gotowos¢ do realizacji projektéw PPP wsréd podmiotow
publicznych) maja czynniki zwigzane z wiedza o PPP:

e o charakterze ogélnym — rozprzestrzeniajgcej sie za pomocgy szkolen, konferencji

e o charakterze specjalistycznym, w szczegdlnosci tej zwigzanej z nie zaliczaniem inwestycji do
dtugu publicznego. Wiedza o charakterze specjalistycznym jest rowniez rozpowszechniana za
pomocg doradcéw.



Z rozktadu wartosci poszczegélnych wskaznikdw wida¢ wyraznie iz Polska jest na poczgtkowym
etapie rozwojowym jezeli chodzi o projekty typu PPP. Obecnie najsilniej na rozwdj formuty PPP
wptywajg dziatania podstawowe o charakterze informacyjnym. Nie oznacza to jednak iz czynniki
zwigzane z ogdlnym poziomem kultury dziatania administracji publicznej (gotowos$¢ wtadzy do
realizowania PPP, przygotowanie merytoryczne i organizacyjne, istnienie osoby delegowanej do
realizacji projektéw PPP,) sg mniej istotne. Bedg one najprawdopodobniej zyskiwaty na znaczeniu
wraz z rozwojem rynku PPP w Polsce. Mozna przewidywac rowniez iz réwnolegle bedzie nastepowat
proces tracenia na znaczeniu czynnikdw podstawowych o charakterze informacyjnym.

4.9. Analiza geograficzna, méwiagca o poziomie gotowosci do realizacji
projektow w formule PPP w poszczegdlnych wojewddztwach

W tej analizie zostata sprawdzona hipoteza, czy potencjat do realizacji projektow PPP jest
rownomiernie roztozony terytorialnie i sektorowo/branzowo. Analiza zostata przy tym
przeprowadzona na poziomie pojedynczego rekordu (przedstawiciela podmiotu publicznego
uczestniczgcego w badaniu). Poszczegdlne przedziaty wartosci indeksu (kolory na mapie i wykresie
ponizej) zostaty wyodrebnione na podstawie pentyli wartosci indeksu - kazdy kolej przedziat zawiera
po 20% obserwacji (podmiotow uczestniczgcych w badaniu). Zatem grupa ,bardzo niski” zawiera
20% obserwacji (podmiotéw uczestniczacych w badaniu) z najnizszymi wartosSciami indeksu, grupa
,hiski” kolejne 20% itd. Doktadne wartosci tych przedziatéw to:

e bardzo niski 0-27,5

® niski 27,5-37,5
e Sredni 37,5-42,5
e wysoki 42,5-52,5
e bardzo wysoki 52,5-100

W oparciu o tak zbudowane przedziaty zostata stworzona zaprezentowana nizej mapa wojewddztw
zgodnie z rozktadem wartosci indeksu (indeks dla poszczegdlnych wojewddztw przybiera wartosc
usredniong dla wszystkich podmiotéw reprezentujacych to wojewddztwo).



Schemat 3 Gotowos¢ do realizacji projektow w formule PPP w poszczegdlnych regionach

bardzo niski
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Zrédto: Badanie ilosciowe podmiotéw publicznych, n=351

Regionami, ktére charakteryzujg sie najwiekszg gotowoscig do realizowania projektéw w ramach PPP
sg wojewddztwo pomorskie, kujawsko-pomorskie, téddzkie, $laskie i co zaskakujgce lubelskie. Do
powyzszych analiz nalezy jednak podchodzi¢ z ostroznoscia ze wzgledu na niewielkg podstawe wzietg
do analizy poréwnawczej na poziomie kazdego wojewddztwa.

4.10. Dobre praktyki w zakresie rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego

Dobre praktyki sg kluczowym narzedziem rozpowszechniania sie formuty PPP przy realizacji
inwestycji. Tylko bowiem teoretyczna wiedza skonfrontowana z praktyka Zzycia codziennego
wprowadza do zycia instytucji umiejetnosci, ktére mogg byc¢ replikowalne w nastepnych
przedsiewzieciach. Respondenci duzg wage przywigzujg do realnych przyktadéw, z ktérych mogliby
czerpac wiedze.

Nie z ksigzek, nie z teoretycznych zbioréw rdéznych interpretacji, ale bardzo czesto wtasnie poprzez
projekt, czyli najpierw problem, a potem rozwiqzanie i dalej, i dalej, i dalej, tak dfugo, az dobrniemy
do tego szczesliwego konca.

przedstawiciel urzedu centralnego

Co istotne, podstawg stosowania dobrych praktyk w urzedach powinna by¢ zmiana postaw. Z
wypowiedzi respondentdow najbardziej doswiadczonych w PPP wytania sie obraz dwdch rodzajéw
urzedow — dziatajgcych w oparciu o paradygmat strachu oraz o paradygmat odwagi. W pierwszym z
nich dziata sie w sposdb ustalony dtugoletnig praktyka, a do ,nowosci” instytucjonalnych podchodzi
sie nieufnie, jako do rzeczy nieznanych. W drugim z kolei nowe sposoby pracy, realizacji zadan, s3
widziane w kategoriach mozliwosci jakie mogg przynies¢. Podstawowym pytaniem dla skutecznego



rozprzestrzeniania sie dobrych praktyk jest: ,jak zmieni¢ urzedy dziatajgce w oparciu o uczucie
strachu na takie, w ktdrych dominujgca staje sie postawa odwagi”.

staratabym sie przedstawiac jakies tam dobre wzorce, dobre przyktady z innych miast Polski i
probowacé méwic ,stuchajcie, do odwaznych swiat nalezy — jezeli im sie udato, dlaczego nam
ma sie nie udac?”

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Zaletg systemowego rozprzestrzeniania dobrych praktyk jest réwniez ograniczenie kosztow
zwigzanych z kolejnymi podobnymi inwestycjami. Niektdrzy respondenci stwierdzali wrecz, ze dobre
poznanie podobnych projektéw mogtoby spowodowaé, ze mozliwa bytaby rezygnacja z doradcow
zewnetrznych.

jesli w miescie Olsztyn budujemy dworzec, a jest to inwestycja blizniacza jak na przyktad w Sopocie,
a w Sopocie sie udata i jest dobrze zrobiona, i nie budzi zastrzezen, no to by¢ moze przy odpowiednim
zaangazowaniu Olsztyna w przygotowanie projektu nie bedzie koniecznosci brania doradcow

przedstawiciel urzedu centralnego

Nalezy wskazac, iz w Polsce jestesmy dopiero na poczatku budowania zbioru dobrych praktyk
zwigzanych z PPP. Wiekszos¢ przyktadow takich inwestycji nie wyszta jeszcze poza poziom negocjacji/
podpisania umowy/zdobywania finansowania inwestycji. Powoduje to, ze dostep do materiatow
zwigzanych z umowami, negocjacjami, ekspertyzami jest ograniczony. Tylko na takiej podstawie
natomiast mozna budowad osadzone w praktyce zbiory dobrych praktyk.

nie mamy doswiadczen zbyt wielu, wie pan, jest pare uméw raptem podpisanych {(...)
wiekszosc¢ z nich jest na etapie zamkniecia finansowego, a wiec nie (...) sq w publicznym
uZytku tak, Zebysmy mogli teraz nad nimi posiedziec i je przeanalizowa¢

przedstawiciel urzedu centralnego

Praktyki jakie mozna wyodrebni¢, sg wiec z natury rzeczy dos$é ograniczone. Dzieki dotarciu w
badaniu jakosciowym do podmiotéw o wzglednie duzych jak na Polskie warunki doswiadczeniach w
PPP udato sie jednak niektére z nich wychwycic:

e Przed przystgpieniem do realizacji projektu niektére jednostki dogtebnie zapoznajg sie z
opiniami sektora prywatnego. Dobrym przyktadem takich dziatan sg rozmowy publiczno-
prywatne prowadzone w formie konferencji i warsztatdw. Jeden z przedstawicieli urzedéw
centralnych miat doswiadczenia w prowadzeniu takich dziata. Podobnie niektére podmioty
prywatne rozpowszechniajg wiedze o inwestycji wsrdd inwestorow w postaci wstepnych
dokumentéw koncepcyjnych.

przed etapem konkurencji, na pewno powinien byc¢ okrqggty stét z przysztymi oferentami na temat
projektu. (...) Robi sie konferencje, (...) okrggty stof, warsztaty na temat przysztego projektu. (...)
Analizuje sie na takiej konferencji rézne warianty, (...) O mozliwosci koncesji, o wielkosci kapitatow
wtasnych, o réznych innych rzeczach. (...) | zbiera sie opinie (...) uznalismy ( rowniez), ze konieczne jest
dobre rozeznanie rynku finansowego przed etapem ofertowania.

przedstawiciel urzedu centralnego



Dokument koncepcyjny. Zeby on (inwestor) wiedziat (...) czego sie moze tam spodziewady(...) w formie
szkicow, rysunkow, jakiejs uproszczonej dokumentacji projektowej, uzbrojenia terenu

(etap przygotowania dokumentacji)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

e Niektére podmioty wskazujg na konkretne narzedzia, jakimi nauczyli sie postugiwaé w trakcie
pierwszych negocjacji prowadzonych z podmiotami prywatnymi.

Wazng kwestig, jest kwestia zabezpieczenia catego zadania. Czyli negocjowania i ustalenia pewnych
zasad zwiqgzanych z zabezpieczeniem zadania. Czyli tam formy odszkodowan, ubezpieczen,
gwarancji bankowych. Wiec to jest takg podstawgq, ktorq na pewno bedziemy powiela¢ w
przyszlych zadaniach, ktére bedziemy w tej formie realizowac.

(etap wspdtpracy z podmiotami prywatnymi)

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Nalezy zaznaczy¢, ze Ministerstwo Rozwoju Regionalnego pracuje obecnie nad wytworzeniem zbioru
dobrych praktyk PPP. Najwazniejszy projekt w tym zakresie dotyczy obecnie projektu na spalarnie
Smieci w Poznaniu. Praktyki wypracowywane przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego beda mogty
zosta¢ ujawnione po przeprowadzeniu przez miasto procedury dialogu konkurencyjnego. Zostang
one szczegdtowo opisane w publikacji wydanej po realizacji przedsiewziecia. Ministerstwo planuje w
przysztosci, w ramach swoich dziatan, wydaé zbiér broszur/informatoréw instruujgcych podmioty
publiczne, jak w danych sektorach realizowa¢ projekty PPP.

chcemy opracowac podreczniki dla kazdego z sektoréow, dla kazdego z typow projektdw,

przedstawiciel urzedu centralnego
Dziatanie to pokrywa sie z zapotrzebowaniem wyrazanym przez podmioty publiczne.

dobrym przyktadem bytoby wydanie broszury, czy informacji na stronach Ministerstwa, jak
(...) krok po kroku, przygotowac zadanie, Zzeby ono byto zrealizowane. Wtgcznie z podaniem
wszystkich termindw, nawet mozna sie pokusic¢ o jakies wzory specyfikacji, wzory uméw {...)
ta ustawa jest dosc (...) lakoniczna. | kilka rzeczy, (...) nie jest w niej (...) dopracowanych.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Rozprzestrzenianie sie dobrych praktyk odbywa sie réwniez na poziomie lokalnym. Instytucje
publiczne wymieniajg sie informacjami w zakresie projektow, ktére przeprowadzity.

Jesli bedziemy realizowac zadanie w podobnej formie,(to) juz mamy pewne doswiadczenie w
tej kwestii, wiemy w jakiej formie zrobic specyfikacje, wiemy czego wykonawcy mogq
oczekiwac od gminy. (...) pozytywna realizacja tego zadania wpfyneta na to, ze jednostki
zewnetrzne, (...) konsultujq sie tutajz namii (...) (proszq o)doradztwo w tej kwestii. Czego
majq sie spodziewac, jak podejs¢ do tego tematu, w jakiej formie przygotowac dokumentacje
czy jak przeprowadzac negocjacje z wykonawcg, (...) 0 wzory umowy.

przedstawiciel samorzadu, majacy doswiadczenie w PPP

Zagrozeniem dla takiego naturalnego rozprzestrzeniania sie informacji na poziomie samorzgdowym
moze by¢ nieched jednostek do dzielenia sie informacjami, ktére pochodzg z ptatnych ekspertyz.



samorzqdy ze sobqg nie powinny konkurowadd, a to czesto tak sie zdarza, ze konkurujq, czyli
jest tak, Ze jeden drugiemu nie chce pomoc

przedstawiciel urzedu centralnego

Potencjalng dobrg praktyka jaka mogtaby sie wytworzyé, mogtoby byé powszechne i swiadome
korzystanie z komparatoréw poréwnujgcych finansowe skutki zastosowania PPP z tradycyjnymi
metodami realizacji inwestycji publicznych. Respondent z instytucji centralnej wskazuje na
konieczno$¢ stworzenia oficjalnych narzedzi, ktéorymi mogtyby sie postugiwa¢ podmioty publiczne
oraz wprowadzenia obowigzku korzystania z nich przed podejmowaniem decyzji o inwestycji w
konkretnej formule. Nalezy jednak wskaza¢, iz wprowadzenie takich narzedzi do praktyki zycia
polskich urzedéw wigzatoby sie z koniecznoscig znaczacego podniesienia kompetencji urzednikow
obstugujgcych procesy inwestycyjne.

takim instrumentem, ktory jest powszechnie uznawany, jest tak zwany komparator czyli
narzedzie ekonometryczne (...)

Czy samorzqdy wiedzqg o takich narzedziach jak komparator?

No wtasnie nie wiedzq, komparator polski nie zostat stworzony (...) Nie ma oficjalnych
narzedzi, (...) nie ma wymogow stosowania czegos takiego

przedstawiciel urzedu centralnego



5. WNIOSKI KONCOWE

Przeprowadzone badania ilosSciowo jakosSciowe wsrdd wybranych podmiotéw publicznych (n=399),
pozwalajg na sformutowanie (w oparciu o pozyskane dane statystyczne i wyrazone opinie)
nastepujacych wnioskow:

>

>

>

Mozna szacowa¢, iz okoto 33% jednostek publicznych w Polsce rozwazato realizacje
przedsiewziecia w formule PPP. Szacunek ten stanowi wzglednie mocng przestanke do
whioskowania o liczbie jednostek publicznych w Polsce, w ktérych zaczeto gromadzi¢ wiedze
na temat PPP. Jest on réwniez dobrg podstawg do sformutowania prognozy mozliwego
rozpowszechnienia sie PPP w Polsce w perspektywie $rednioterminowej. W relacji do 4%
badanych, ktérzy zadeklarowali, ze w ich jednostkach rozpoczeto przygotowania lub
realizacje przedsiewziecia PPP, szacunek ten pozwala oceni¢, ze istnieje znaczny potencjat
rozszerzenia $wiadczenia ustug publicznych w tej formule.

Dla rozwoju rynku PPP w Polsce przetomowe znaczenie miato uchwalenie nowej Ustawy z
dnia 18 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym. Wraz z jej wejSciem w zycie w
lutym 2009 roku zaczety byé uruchamiane wczesniej przygotowane projekty, dlatego
stosunkowo szybko — w relacji do czasu potrzebnego na faze przedrealizacyjng przedsiewzieé
PPP — formuta PPP zaczeta by¢ aktywnie wykorzystywana przez jednostki publiczne.

PPP w Polsce rozwija sie poprzez:

o S$wiadomie realizowang polityke jednostek samorzadowych, ktére celowo wybierajg
inwestycje, mogace by¢ realizowane w tej formule (gtéwnie w miastach ,liderach
PPP”, takich jak Poznan, Sopot, Gdansk, Krakéw, Wroctaw, miasta aglomeracji
Slaskiej);

o czynniki okazyjne, spotykane gtéwnie w mniejszych jednostkach, gdzie okazja
inwestycyjna spotkata sie z postawg odwagi prekursora-innowatora od strony
decydenta lokalnego i zespotu urzedniczego (patrz: Kobylnica, Ustka, Solec-Zdrdj,
Radzionkow).

Najwieksze szanse na rozwdj PPP ma w miastach na prawach powiatéw — az 78% tych
jednostek rozwazato stosowanie PPP, najmniejsze natomiast w jednostkach organizacyjnych
podlegtych gminom (8%).

Bariery upowszechniania PPP mozna podzieli¢ na trudnosci dotyczace:

O postaw:

= Postawa niecheci spotecznej do dziatan na styku publiczno-prywatnym,
= Dominujgca postawa strachu zaréwno w urzedach i urzednikach jak i na
poziomie politycznym,



= Niechec do dzielenia sie informacjami z innymi jednostkami publicznymi,
o dojrzatosci instytucjonalnej:

= Niewielka umiejetnos¢ wspdlnej realizacji zadan z podmiotami
zewnetrznymi,

= Hierarchiczna organizacja polskich instytucji publicznych - nie sprzyja to PPP,
ktére wymaga specyficznego typu pracy nad realizowanym projektem —
wspotpracy wielu komdrek organizacyjnych z wielu piondw.

= Brak przetartych Sciezek dziatania pokazujgcych jak, krok po kroku,
zrealizowad PPP,

= Brak umiejetnosci rozpoznawania rdéznych mozliwosci przeprowadzania
inwestycji publicznych,

=  Brak umiejetnosci stosowania narzedzi ekonometrycznych, komparatoréow.

o oportunizmu wyborczego - obiektywnym, istotnym i systemowym zagrozeniem dla
PPP jest czynnik wyborczy. Decyzje o inwestycjach PPP, ktdére nie rodzg
natychmiastowych zobowigzan finansowych mogg by¢ podejmowane wbrew
rachunkowi ekonomicznemu.

o poziomu wiedzy i doswiadczenia — jako egzemplifikacje warto wspomnieé:

= Swiadome, dobrowolne (wyzbycie sie odpowiedzialnosci za wtasne dziatania)
badz niezamierzone (brak wiedzy) oddanie kontroli nad postepowaniem
firmie doradczej,

= wyniki badan dotyczace stosowanych obecnie form identyfikacji ryzyk
projektowych, ktdre nie sg dobrze rozwiniete w polskich instytucjach
publicznych. Rozpowszechnianie formuty PPP powinno by¢ pofaczone ze
szkoleniami w tym obszarze.

» Rzeczywiste upowszechnienie PPP wymaga znaczacej zmiany kulturowej polskiej
administracji publiczne;j.

» Zmiana kulturowa w polskiej administracji publicznej powinna by¢ zsynchronizowana z
analogicznym procesem w instytucjach kontrolnych. Nastawienie tych instytucji jest istotng
determinantg rozwoju PPP w Polsce.

» Nie mniej istotne sg potrzeby szkoleniowe jednostek publicznych, ktére w zaleznosci od
stopnia zaawansowania w pozyskiwaniu przez cztonkéw instytucji wiedzy o PPP, s3
réznorodnego rodzaju:

o podstawowe — dla oséb o matym zasobie wiedzy istnieje koniecznos$¢ przekazania
podstawowe]j wiedzy na tematy zwigzane z PPP w sposéb wyktadowy



o zaawansowane, w tym sektorowe - dla oséb posiadajgcych podstawowe informacje
powinno sie organizowaé warsztaty, wyjazdy studyjne, pokazujgce w danym sektorze
praktyczne przyktady realizacji PPP (,krok po kroku”) uwzgledniajacych specyfike
kompetencji (zadania wtasne) instytucji publicznych, w tym takze petnigcych funkcje
nadzorczo-kontrolne,

o szkolenia szkolgcych/treneréw — nalezy sie zastanowié¢ nad mozliwoscig wyszkolenia
treneréw PPP na poziomie samorzgdowym.

Istnieje réwniez potrzeba upowszechnienia umiejetnego korzystania z doradcéw, w tym:

o okreslania sposobu i kryteriéw ich wyboru
o metod wspdtpracy nad projektami

Powigzane ze szkoleniami oraz wspdtpracg z doradcami jest inwestowanie w osoby stale
przypisane do pracy przy projektach PPP i stopniowe formowanie interwydziatowych
zespotébw projektowych, ktére stale wspotpracowatyby z doradcami i stopniowo
uczestniczytyby w coraz bardziej zaawansowanych szkoleniach. Osobami najbardziej
predysponowanymi w instytucjach publicznych do zajmowania sie PPP sg te obecnie
odpowiedzialne za inwestycje ze srodkéw europejskich.

W zwigzku z mozliwoscig zmiany polityk wspdlnotowych w zakresie przyznawania srodkéw
pomocowych/spdjnosci  (promowania podejscia wigzanego) istnieje  koniecznos$¢
réownolegtego rozpowszechniania wiedzy zaréwno o zwyklych projektach PPP jak i o
projektach hybrydowych, postrzeganych jako znaczgco trudniejsze od ,,zwyktego PPP”. To tez
przesadza o dobrym powigzaniu wydziatéw odpowiedzialnych za pozyskanie srodkéw
zewnetrznych (w tym unijnych) z PPP, ale wymaga dodatkowych szkolen i przygotowania do
kolejnej perspektywy finansowej.

Legislacja postrzegana jest jako mato sprzyjajaca stosowaniu PPP w Polsce, jednak nie jest
istotng barierg dla stosowania tej formuty inwestycyjnej.

Istnieje natomiast wyraZna potrzeba spdjnej i przejrzystej polityki Pafistwa w zakresie PPP
manifestujgcej sie miedzy innymi w:

o Powstaniu sprawnego osrodka koordynacyjno-decyzyjnego, a takize osrodka
doradczego (zaréwno dla podmiotéw publicznych jak i prywatnych),

o Dziataniach systemowych stuzgcych szybszemu upowszechnianiu PPP, przyktadowo
powstaniu sieci lideréw PPP.
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ZAtACZNIK 1 PRZYPORZADKOWANIE PYTAN BADAWCZYCH
POSZCZEGOLNYM ZAGADNIENIOM BADAWCZYM

ZB1

wplyw kultury organizacyjnej instytucji publicznej na rozwdj PPP; przygotowanie organizacyjne
instytucji publicznych na zmiany proceduralne wynikajgce z PPP

- Czy instytucje publiczne sg przygotowane kulturowo na zmiany proceduralne wynikajace z
procedury PPP?

- Jakie jednostki organizacyjne w polskich instytucjach publicznych zazwyczaj zajmujg sie
tematyka partnerstwa publiczno-prywatnego?

- Jaka jest liczba pracownikdéw, ktérzy sie zajmujg inwestycjami w formule PPP w polskich
instytucjach publicznych(w podziale na pracownikéw podstawowych i dodatkowych)?

- Czy w jednostkach istnieje kultura podnoszenia kwalifikacji, uczestniczenia w szkoleniach
zawodowych? Czy ich tematyka réwniez odnosi sie do problematyki partnerstwa publiczno-
prywatnego?

- Czy pracownicy chcieliby uczestniczy¢ w szkoleniu na temat partnerstwa publiczno-

prywatnego?
/B2
postrzeganie kwalifikacji niezbednych do zajmowania sie projektami partnerstwa publiczno-
prywatnego

- Jakie kwalifikacje i umiejetnosci powinni posiadaé¢ pracownicy zajmujacy sie projektami
partnerstwa publiczno-prywatnego?

- Na ile wazne sg poszczegdlne kwalifikacje i umiejetnosci?

ZB3

dojrzatosc instytucjonalna, organizacyjna i osobowa podmiotow publicznych do wspotpracy z
podmiotami prywatnymi w Polsce w ramach formuly PPP

- Czy polscy urzednicy szczebla centralnego, lokalnego i regionalnego styszeli o partnerstwie
publiczno-prywatnym??

- Jaki jest stopien wiedzy/znajomosci zagadnien zwigzanych z PPP wsréd polskich urzednikéw
centralnego, lokalnego i regionalnego szczebla?



- Jakie sg podstawowe zZrddta wiedzy i informacji sektora publicznego o PPP?

- Jaki jest stan wiedzy politykéw lokalnych o systemie PPP w Polsce?

- Czy w jednostce temat partnerstwa publiczno-prywatnego czesto pojawia sie w oficjalnych
rozmowach?

- Czy czesto jest rozwazany jako sposéb finansowania inwestycji publicznych?

B4

umiejetnosc partnerskiej, opartej o dialog i zaufanie, wspétpracy z podmiotem prywatnym

- Jak instytucje publiczne oceniajg swoje doswiadczenia we wspdtpracy z podmiotami
prywatnymi?

- W jakim zakresie instytucje publiczne ufajg podmiotom prywatnym, a w jakim sie ich
obawiajg?

- Jakiego rodzaju zachowan ze strony podmiotow prywatnych przede wszystkim obawiajg sie
podmioty publiczne?

- Czy te zagrozenia wystepujg w projektach PPP w silniejszym czy w stabszym stopniu w
stosunku do projektéw realizowanych ,tradycyjnymi metodami”?

- Czy ewentualne obawy podmiotdw publicznych przed wspétpraca z podmiotami
prywatnymi mozna uznac za zasadne?

ZB5

oczekiwania podmiotéw publicznych w zakresie czasu, po ktérym projekt zacznie by¢ dochodowy
dla podmiotu prywatnego

- W jakim okresie zdaniem podmiotu publicznego inwestycja w formule PPP powinna sie
zwrdcié¢ podmiotowi prywatnemu? Od czego to zalezy?

ZB6

umiejetnos¢ identyfikacji ryzyk w dtugoterminowych projektach realizowanych w formule PPP

- Czy w instytucjach publicznych przy realizacji projektéw (nie tylko PPP) identyfikuje sie
ryzyka z nimi zwigzane? Na jakim etapie?

- Jakie ryzyka sg identyfikowane?



- Jakie gtéwne metody identyfikacji ryzyk sg stosowane?

- Czy obecne stosowane metody identyfikacji ryzyk sg uzyteczne dla projektéw PPP?

- A jakie zagrozenia zewnetrzne sg brane pod uwage podczas rozwazania réznych sposobow
finansowania inwestycji?

ZB7

umiejetnos¢ przekazywania wiedzy pracownikom przejmujgcym realizacje projektu po stronie
podmiotéw publicznych

- Czy w instytucjach publicznych istniejg odpowiednie mechanizmy zwigzane z
przekazywaniem obowigzkéw?

- Jak wygladaja te mechanizmy? Czy sg one sformalizowane czy niesformalizowane?

- Czy obecne sposoby przekazywania obowigzkdw pomiedzy nowymi a odchodzacymi
pracownikami sg adekwatne do potrzeb projektéw realizowanych w formule PPP?

ZB8

dobre praktyki w zakresie rozwoju systemu PPP w Polsce

- Czy mozna wyodrebnié zbiér dobrych praktyk na podstawie dotychczasowych doswiadczen
z realizacjg projektéow PPP?

- Jakie praktyki powstaty na etapie przygotowywania dokumentacji, wspétpracy z ekspertami
zewnetrznymi, wspotpracy z podmiotami prywatnymi?

- Ktére z wyodrebnionych praktyk nadajg sie do transponowania na inne jednostki publiczne?

ZB9

infrastrukturalne i ustfugowe potrzeby zwigzane ze swiadczeniem ustug publicznych

- Jakie sg gtéowne regionalne i lokalne potrzeby inwestycyjne zwigzane z ustugami
publicznymi?

- Ktére z tych inwestycji (zadan) w szczegdlnosci sg predysponowane do realizacji w formule
PPP? Dlaczego?

- Jakie rodzaje zadan z kolei nie powinny by¢ realizowane w formule PPP? Dlaczego?



ZB10

liczba podmiotéw, ktore startujq do realizacji zamowien w formule PPP

- Jaka jest srednia liczba podmiotdw, ktére startujg do realizacji zamdwien realizowanych w
formule PPP?

- Czy zainteresowanie firm prywatnych realizacjg projektéw w formule PPP jest mniejsze czy
wieksze niz w przypadku innych zaméwien?

- Jakie sg gtéwne czynniki zachecajgce podmioty do startowania w takich zamdwieniach?

- A jakie sg czynniki zniechecajgce?

ZB11

identyfikacja innych czynnikow sprzyjajgcych rozwojowi projektow partnerstwa publiczno-
prywatnego lub go utrudniajgcych

- Dlaczego instytucje nie biorg pod uwage formuty partnerstwa publiczno-prywatnego dla
realizowania swoich inwestycji?

- Co mogtoby je zacheci¢ do stosowania tej formuty?

- Czy istniejg inne czynniki poza omdéwionymi wczesniej, ktére przyczyniajg sie do rozwoju
badzZ utrudniajg rozwdj partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce? Jakie to czynniki?

- Czy w danej instytucji istniejg inne uwarunkowania, ktore powodujg, ze formuta PPP nie jest
realizowana czesciej? Jakie to uwarunkowania?

- Jaki pozytywne skutki niesie za sobg formuta partnerstwa publiczno-prywatnego dla sektora
publicznego w oczach przedsiebiorcow?

ZB12

praktyki RIO i NIK w zakresie celowosci i prawidtowosci wydatkowania srodkéw publicznych a
prowadzenie projektow PPP

- Czy projekty PPP sg przedmiotem kontroli instytucji do tego powotanych? Jakich instytucji?

- Czy projekty PPP budzg w instytucjach kontrolnych wiekszg nieufnos¢ niz projekty
realizowane ,tradycyjnymi metodami”?

- Czy praktyki kontrolne RIO i NIK spowalniajg proces upowszechniania sie PPP w Polsce?



- Jesdli tak to jakie gtéwne praktyki powodujg takie spowolnienie?

ZB13

praktyki UZP w zakresie projektéw PPP realizowanych w oparciu o ustawe o koncesjach na roboty
budowlane i ustugi

- Czy praktyki kontrolne UZP spowalniajg proces upowszechniania sie PPP w Polsce?

- Jesdli tak to jakie gtéwne praktyki powodujg takie spowolnienie?

ZB14
praktyki instytucji sledczo-sqdowych (ABW, CBA, CBS, prokuratur, sqdéw)

- Czy praktyki instytucji sledczo-sgdowych zwigzane z PPP mogg zniechecaé urzednikéw do
stosowania tej formuty?

- Czy ewentualne obawy urzednicze sg uzasadnione praktykami, ktére urzednicy znajg ze
swojego najblizszego otoczenia?

ZB15

praktyki zwiqgzane z kwalifikowaniem przedsiewzie¢ PPP do diugu publicznego

- Jaki jest poziom swiadomosci urzednikow dotyczacy nie kwalifikowania PPP do dtugu
publicznego?

- W jakim zakresie nie kwalifikowanie PPP do dtugu publicznego zadecydowato o
zastosowaniu PPP w jednostkach, ktére majg z nimi doswiadczenia?

- W jakim zakresie moze z kolei decydowac w przysztosci o stosowaniu powyzszej formuty w
inwestycjach publicznych?

ZB16

inflacja prawa a regulacje zwigzane z partnerstwem publiczno-prywatnym

- Czy inflacja prawa réwniez dotyka regulacje zwigzane z PPP w Polsce?

- Czy obowigzujace przepisy prawne sg oceniane jako kompletne, przejrzyste i spojne?

ZB17

funkcjonalnosé i dysfunkcjonalnos¢ polskich aktéw prawnych regulujqgcych problematyke
partnerstwa publiczno-prywatnego

- Czy obecne przepisy prawne sg postrzegane jako sprzyjajace formule PPP?



- Ktére akty normatywne/poszczegdlne zapisy ustawowe stanowig o rozwoju polskiego
systemu PPP?

- Ktére natomiast przyczyniajg sie do zahamowania jego rozwoju?

- Czy Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym jest rzeczywiscie potrzebna do realizacji
projektéw PPP?

ZB18

funkcjonowanie w instytucjach polityki zwigzanej z partnerstwem publiczno-prywatnym i zmiany w
zainteresowaniu tematem PPP

- Czy fakt pojawiania sie w rozmowach stuzbowych tematyki PPP jest zwigzany z ogdlng
politykg w instytucji?

- Czy w ciagu ostatnich kilku lat nastgpita zmiana w czestosci pojawiania sie tematyki PPP w
rozmowach stuzbowych?

- Od jak dawna obserwowana jest ta zmiana?

- Co wptywa na to, ze tematyka PPP staje sie ,,zywym” tematem w instytucjach publicznych?

ZB19

doswiadczenia instytucji publicznych z przygotowaniem do realizacji i realizacjq projektow PPP

- Czy w instytucji kiedykolwiek rozwazano zastosowanie formuty partnerstwa publiczno-
prywatnego dla sfinansowania planowanej inwestyc;ji?

- Czy kiedykolwiek przygotowywano sie do realizacji projektu w tej formule?

- Czy kiedykolwiek realizowano projekt w formule PPP?

- Jakie sg gtéwne rdinice pomiedzy podmiotami posiadajgcymi i nie posiadajgcymi
doswiadczen w realizacji projektéw w formule PPP w Polsce?

- Czy i w jakim zakresie jednostki majgce doswiadczenie w realizacji PPP zmienity sie w
porownaniu do okresu, kiedy nie mieli takiego doswiadczenia?

ZB20

umiejscowienie tematyki partnerstwa publiczno-prywatnego w strukturze organizacyjnej instytucji



- Czy w instytucji jest osoba dedykowana do realizacji projektéw w ramach formuty
partnerstwa publiczno-prywatnego?

- Czy taka osoba zajmuje sie tematykg partnerstwa publiczno-prywatnego z wiasnej
inicjatywy czy na skutek polecenia stuzbowego?

- Czy w instytucji jest jednostka odpowiedzialna za inwestycje realizowane w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego?

ZB21

wspotpraca podmiotéw publicznych z otoczeniem zewnetrznym

- Czy jednostka korzysta z ustug doradcéw / ekspertow zewnetrznych? Na jakim etapie? Na
ile jest zadowolona ze wspétpracy?

- Czy jednostka wspotpracuje w innymi instytucjami/ podmiotami zewnetrznymi? Na jakim
etapie? Z jakimi? Na ile jest zadowolona ze wspotpracy?

ZB22

poziom wiedzy o partnerstwie publiczno-prywatnym na poziomie lokalnym i regionalnym

- Skwantyfikowanie wybranych pytad badawczych w postaci syntetycznego wskaznika —
Indeksu gotowosci do realizacji projektéw PPP wsérdd podmiotéw publicznych.

ZB23

nastawienie spoteczne do kapitatu prywatnego w sektorze publicznym a mozliwosci rozwoju PPP
na poziomie lokalnym i regionalnym

- Jak ksztattuje sie indeks gotowosci do realizacji projektow PPP wsréd réznych podmiotow
publicznych?

- Jakie czynniki wptywajg na poziom indeksu gotowosci do realizacji projektéw PPP wsréd
podmiotéw publicznych?

- Jak ksztattuje sie zréznicowanie geograficzne indeksu?



