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WSPOLPRACA ORGANIZACJI Z SEKTOROW
PUBLICZNEGO I BIZNESOWEGO PRZY TWORZENIU
WARTOSCI DLA INTERESARIUSZY
NA PRZYKLADZIE PROJEKTOW PARTNERSTWA
PUBLICZNO-PRYWATNEGO W POLSCE

Streszczenie: Dzisiejsze otoczenie, normy, przepisy, srodowisko, postrzeganie przez
pryzmat korzysci to elementy stymulujace dzialalno$¢ organizacji. Poszukujac nowych
sposobow dzialania, organizacje tworza nowe wartosci, ktore determinujg nowa postawe
wobec korzystania z zewngtrznych zasobdw. Wyzwaniem dzisiejszych czaséw stato si¢
tworzenie modeli biznesowych z perspektywy szerszej niz wlasna organizacja. Efektem
takiego podejscia jest zmiana zachowania organizacji, a celem zintegrowanie réznych
dziedzin wiedzy i do§wiadczenia. Jest to rdwnoznaczne z dostgpem do najlepszych za-
sobow, najnowszych rozwigzan, niezaleznie od tego, kto bedzie ich wlascicielem. Coraz
chetniej wykorzystywanym modelem wspolpracy staje si¢ partnerstwo publiczno-
-prywatne (PPP), opierajace si¢ na organizacjach z sektora publicznego i biznesu.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest dtugoterminowym procesem polegajacym na
Iaczeniu kapitalow, doswiadczenia, umiejetnos$ci w realizacji zadan publicznych przez
partnera prywatnego, dotychczas nalezacych do podmiotu publicznego [Ksigzek i Wereda,
2012, s. 133]. We wspolnych dziataniach w ramach projektow PPP organizacje przekra-
czaja potencjaly wlasnych zasobow, tworzac nowe wartosci.

W artykule autorzy wskazuja PPP jako nowa forme wspdlnych dziatan przy two-
rzeniu warto$ci bedacej celem projektow PPP. Wiasnie warto$¢, wlasciwe jej okreslenie,
co jest istotg projektu PPP, moze stanowi¢ o jego przysztym sukcesie lub porazce. Ana-
liza dotychczasowych projektow PPP pozwoli oceni¢ wplyw umiejetnego okreslenia
celu (warto$ci) projektu PPP na jego realizacje.

Stowa kluczowe: partnerstwo publiczno-prywatne, wspdtpraca z podmiotami publicznymi,
tworzenie wartosci, nowe modele wspotpracy, innowacyjne zarzadzanie publiczne.

JEL Classification: J51.
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Wprowadzenie

Pltynnosc 1 osiagalnos¢ technologii oraz wiedzy umozliwia globalizacja, a tak-
ze niewymagajacy wysitku dostep do wszelkich sektoréw gospodarki. Posiadane
zasoby nie sg przeszkoda, priorytetem staje si¢ umiej¢tno$¢ gromadzenia zaso-
bow niezbednych przy tworzeniu nowej wartosci rynkowej. Wyobrazenie siebie
jako uczestnika rynkéw ztozonych, dynamicznych systemow staje si¢ najwaz-
niejszym wyzwaniem i potrzeba, jaka nalezy sformutowac¢ w procesie myslenia.
Firmy podazajace za rynkiem stawiaja na rozwoj, lepiej wykorzystujac wlasne
zasoby, jednak coraz cze¢Sciej staja si¢ one niewystarczajace, w zwigzku z czym
organizacje poszukuja wsparcia zewn¢trznego. Tworzenie warto$ci dla interesa-
riuszy, przede wszystkim dla wilascicieli 1 klientow, jest jednym z kluczowych
celow 1 wyzwan organizacyjnych [Lada i Kozarkiewicz, 2010].

Najwazniejszym wyzwaniem dla organizacji staje si¢ tworzenie modeli biz-
nesowych z mysla o catosciowym koncowym efekcie. Wspdtpraca jest sposo-
bem na powickszanie wartosci poprzez jej korelacje i efekty synergii [Kozar-
kiewicz, 2014].

Celem artykulu jest analiza rynku PPP w Polsce na przestrzeni lat 2009-
2018 oraz ocena poprawnosci w okre$laniu celu i zadan jako glownej wartosci,
bedacej istota oraz wyznacznikiem sukcesu projektow PPP. Artykut oparto na
przegladzie wybranej literatury, informacjach dostepnych na rzadowych stronach
informujacych o projektach PPP oraz wlasnych rozwazaniach i do§wiadczeniu.

1. Charakterystyka sektora publicznego i biznesowego

Organizacje sektora publicznego muszg dazy¢ do jak najwyzszego poziomu
swiadczonych ustug oraz do doskonalenia swoich systemow zarzadzania [Wy-
socki, 2007]. Gtownym celem tych organizacji jest $wiadczenie ustug o najwyz-
szej jakosci oraz profesjonalna obstuga klientéw instytucjonalnych i indywidu-
alnych. W przeciwienstwie do biznesowych, organizacje publiczne musza sobie
radzi¢ z rownowazeniem i sukcesywnym spetnianiem coraz wigkszych wyma-
gan, majac do dyspozycji ograniczone $rodki. Nie kreuja zysku, co z kolei jest
glownym celem w sektorze prywatnym. Oba sektory roznig si¢ istotnie misja,
wizjg oraz celem swojej dziatalno$ci. Wspdtpraca tak rézniacych si¢ organizacji
to ogromne wyzwanie, wymagajace niezwyklej elastycznosci, ktora wynika
m.in. ze wspolzaleznej egzystencji obu sektordéw, postepu technicznego oraz
rozwoju nauki i gospodarki.
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Harmonizacja dziatan uczestnikow projektow PPP opiera si¢ na kompeten-
cjach oraz wilasciwym i efektywnym wykorzystaniu zasobow przy tworzeniu
warto$ci. Obowiazujaca ustawa jest jedynie narzedziem okreslajagcym podziat
zadan i ryzyka pomiedzy podmiotem publicznym a partnerem biznesowym.
Nalezy podkreslié, iz cel strategiczny jest identyczny dla interesariuszy przed-
sigwzigcia, a zadania wynikaja z zasoboéw oraz kompetencji wnoszonych do
projektu przez jego uczestnikow. Cele operacyjne (warto$¢ operacyjna) poszcze-
gblnych interesariuszy musza by¢ spdjne z celem strategicznym (warto$cia stra-
tegiczng), pelniac rolg¢ wytacznie funkcjonalna.

Wspotpraca zréznicowanych podmiotdw wykorzystujacych swoje specjali-
styczne zasoby dynamizuje oferowang warto$¢ strategiczng. Uczestnicy projek-
tow PPP tworzg nowe walory, ktore wzmacniajg lub wprost zwigkszaja oferowa-
ng w projekcie warto$¢ operacyjng lub strategiczna.

2. PPP jako szczegélny rodzaj wspolpracy

Partnerstwo publiczno-prywatne jest wzglednie nowa forma realizacji za-
dan publicznych, podlegajaca specjalnej regulacji prawnej. Ze wzgledu na ob-
szernos$¢ zagadnienia, niejednorodno$¢ rozwigzan gospodarczych, a co si¢ z tym
wigze prawnych, brak jest jednej $cisle okreslonej definicji partnerstwa publiczno-
-prywatnego.

Cechy szczegolne wspotpracy ujeto w rézny sposob:

— jako wykorzystanie kapitatu i doswiadczenia sektora prywatnego do dostar-
czania ustug publicznych. Sposéb organizacji przedsiewziecia, forma zwigzku
nie sg istotne (EBI),

— jako umowe o dhugim terminie obowigzywania, w ktorej okreslony jest podziat
ryzyka i korzysci. Istotnym czynnikiem jest odniesienie tego podziatu do umie-
jetnosci, mozliwosci finansowych i do§wiadczenia (Standard & Poor’s),

— jako formg wspotpracy partneréw, ktorej efektem jest poprawa $wiadczenia
ustug publicznych (KE),

— jako zwigkszenie wydajno$ci — poprzez oceng efektow projektow (BdBD),

— wspolng realizacje przedsigwzigcia oparta na podziale zadan i ryzyk pomig-
dzy podmiotem publicznym i podmiotem prywatnym (ustawa RP).

Charakterystyczne dla wszystkich definicji sa wspdlnota dziatan sektora
publicznego i prywatnego oraz cel, czyli efektywna realizacja zatozen wspotpra-
cy. Podzial zadan jest §cisle okreslony i zgodny z glowna dziatalno$cia uczestni-
ka PPP:
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— partner publiczny — $§wiadczy ustugi publiczne, do czego zobowiazuja go prze-
pisy prawa,

— partner prywatny — prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza i osigga z tego tytutu
zyski.

Stosowanie PPP w Europie liczy sobie niewiele ponad 20 lat i jest reakcja
na wyzwania w obszarze gospodarki rynkowej. Dynamiczny rynek w przyspie-
szonym tempie zmienia istniejacg infrastrukture gospodarcza, za ktora nie nada-
za infrastruktura publiczna. Potrzeba jej rozbudowy (np. drogi transportu lado-
wego i wodnego, wodociagi, kanalizacja, placowki zdrowia, kultury i o$wiaty)
powoduje gwattowny wzrost wydatkow panstwa i1 samorzadow. Oczekiwania
spoteczne co do standardu oraz zakresu §wiadczonych przez panstwo oraz samo-
rzady ustug sg coraz wyzsze. PPP pozwala utrzyma¢ poziom inwestycji publicz-
nych na wymaganym rozwojem poziomie bez zwickszania wydatkow panstwa
1 samorzadow.

Glownym celem kazdego dobrze sformutowanego projektu PPP jest ograni-
czenie wielkosci funduszy publicznych w realizacji inwestycji odnoszacych si¢
do standardu $wiadczenia ustug publicznych, zgodnie z rosngcymi oczekiwa-
niami spotecznymi. Ten cel mozna okresli¢ jako warto$¢ operacyjna dla partnera
publicznego 1 wartos¢ strategiczng projektu.

Najczesciej sa to projekty inwestycyjne lub eksploatacyjne, realizowane
wspolnie na podstawie umowy dlugoterminowej pomi¢dzy instytucjami publicz-
nymi oraz podmiotami sektora prywatnego.

Celem gltownym (istotg) catego projektu, jego wartoscig strategiczng jest
stworzenie nowoczesnej 1 innowacyjnej infrastruktury rzeczowej, finansowej
1 organizacyjnej umozliwiajacej $wiadczenie ustug publicznych na najwyzszym
poziomie. Celem operacyjnym (wartoscig operacyjng) dla partnera prywatnego
jest uzyskanie korzystnego efektu ekonomicznego ujetego w okreslonych para-
metrach czasowych i finansowych. W ramach PPP partner prywatny wykorzy-
stuje 1 umozliwia transfer najnowszej technologii oraz wiedzy, co znaczaco
wplywa na jego efektywnos$¢ oraz wynik catego projektu.

3. Projekty PPP w Polsce w okresie
1 pazdziernika 2009-30 czerwca 2018 r.

Liczba wszczetych postepowan — 506 (czyli wszystkich postegpowan zaini-
cjowanych w celu wylonienia partnera prywatnego lub koncesjonariusza).
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Postgpowania unikalne — postegpowanie zgtoszone jeden raz lub zglaszane
bez istotnych zmian po raz kolejny — liczba oglaszanych postepowan (536
wszystkich postgpowan) jest wigksza niz unikalnych przedsiewzig¢ (406 unikal-
nych postepowan). Sg to wszystkie wszczgte postepowania unikalne, w ktorych
sktad wchodza: postepowania w toku, umowy realizowane i zrealizowane,
umowy rozwigzane, nierealizowane oraz uniewaznione procedury przetargowe.

Postgpowania w toku, czyli wszystkie wszczgte postepowania, w odniesieniu
do ktorych trwa procedura przetargowa. Liczba takich postegpowan wynosi 49.

Uniewaznione procedury przetargowe to wszystkie wszczete postgpowania,
w odniesieniu do ktorych zostata podjeta decyzja o ich uniewaznieniu. Liczba
uniewaznionych postepowan — 342,

Umowy realizowane i zrealizowane — wszystkie umowy PPP, ktore sg aktu-
alnie realizowane lub zostaty zrealizowane zgodnie ze swoimi zapisami — 126.

Umowy rozwigzane to wszystkie zawarte umowy PPP, ktore na dzien
30 czerwca 2018 r. rozwigzano zgodnie z umowg przed koncem okresu ich wy-
konania. Liczba rozwigzanych umow wynosi 11.

Umowy nierealizowane to wszystkie zawarte umowy PPP bez realizacji
zgodnie z przyjetymi terminami i zalozeniami. Nie zostaly jednak formalnie
rozwigzane. Liczba umow — 3.

Postepowania w toku
9,14% (49 postepowari)
Umowy realizowane
24,44% (131 postepowar)

. Umowy rozwiazane
oraz nierealizowane

Wszystkie
wszczete

postepowania
100%
(536 postepowari)
2,61% (14 postepowari)

Uniewaznione procedury
przetargowe
63,81% (342 postepowania)

Rys. 1. Liczba wszystkich wszczetych postgpowan z uwzglgdnieniem podziatu
na aktualny status postgpowania

Zrodto: Korbus (red.) [2018, s. 23].

Najczestszg przyczyng powtarzania postgpowan byt brak zainteresowania
sektora prywatnego realizacja przedsiewzigcia proponowanego przez podmiot
publiczny (facznie 35,80% przypadkoéw) juz na samym starcie post¢powania,
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wyrazany przez brak wnioskow o dopuszczenie do udzialu w nim [Korbus
(red.), 2018].

inwestycji, tzn. nieztozenie wniosku o dopuszczenie do

Brak zainteresowania sektora prywatnego realizacja
udziatu w postepowaniu — 35,80% (58 przypadkdw).

Brak ofert lub niedopuszczenie zadnej ze ztozonych ofert
. do oceny i poréwnania — 26,54% (43 przypadki).
Istotna zmiana okolicznosci, ktdéra powodowats,
ze prowadzone postepowanie lub wykonanie przedmiotu
partnerstwa publiczno-prywatnego nie lezy w interesie
publicznym, czego nie mozna byto wczesniej przewidzied
—-8,64% (14 przypadkdw).

26,54%

Wada postepowania uniemozliwiajaca zawarcie waznej
umowy — 1,85% (3 przypadki).

Bl Inne przyczyny —27,16% (44 przypadki).

Rys. 2. Przyczyny uniewaznienia postgpowan, w odniesieniu do ktorych wszczgta
zostata jedna procedura przetargowa

Zrodto: Korbus (red.) [2018, s. 25].

Mozna uznaé, ze projekty nie stanowity dla sektora prywatnego wartosci od
strony biznesowej. Co istotne, w wielu przypadkach pierwsza nieskuteczna pro-
ba wylonienia partnera prywatnego nie sklonita podmiotéw publicznych do za-
niechania kolejnych postgpowan [Korbus (red.), 2018].

4. Omowienie wynikow

Z danych przedstawionych w poprzednim rozdziale wynika, ze stosunkowo
niewielka czg$¢ wszczynanych postgpowan konczy si¢ wylonieniem partnera
prywatnego za pierwszym razem, a w razie niepowodzenia podmioty publiczne
cze¢sto nie rezygnuja z realizacji danego projektu PPP i ponownie ogtaszaja po-
stepowanie w zasadniczo niezmienionym ksztatcie. Okoto % postepowan ogta-
szanych w kazdym roku stanowi postgpowania unikalne, a % postepowan jest
wszczynana po raz kolejny.
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Tabela 1. Zestawienie liczby procedur podejmowanych w celu wylonienia partnera
prywatnego z uwzglednieniem liczby unikalnych postgpowan, powtarzajacych
si¢ postgpowan oraz wszystkich postgpowan

q Liczba unikalnych Liczba powtarzajacych Liczba wszystkich
Liczba procedur z q 2 p
postepowan si¢ postepowan postepowan
1 procedura 322 0 322
2 procedury 57 57 114
3 procedury 18 36 54
4 procedury 4 12 16
S procedur 3 12 15
6 procedur 0 0 0
7 procedur 1 6 7
8 procedur 1 7 8
Lacznie 406 130 536

Zrédto: Korbus (red.) [2018, s. 26].

Przyczyna braku odpowiedzi sektora biznesowego byto takie ksztaltowanie
zapisOw umowy, aby strona prywatna ponosita wigksza cze$¢ ryzyka ekonomicz-
nego zwigzanego z realizacja przedsigwzigcia.

Podmioty publiczne, poszukujace partnera prywatnego szczeg6lnie przy
stosowaniu procedury zamoéwienia publicznego, w przypadku braku sukcesu
przy pierwszym podejsciu zazwyczaj rezygnowaly z dalszych prob realizacji
przedsigwzigcia w formule PPP.

Podmioty wszczynajace postepowania koncesyjne znacznie czgséciej podej-
mowaty kolejne proby podejscia do realizacji projektu w pierwotnym ksztatcie
[Korbus (red.), 2018].

PPP to instrument wywigzywania si¢ sektora publicznego ze swoich zadan,
np. $wiadczenia ushug uzytecznosci publicznej przy wspolpracy z sektorem pry-
watnym. W zwiazku z zaangazowaniem heterogenicznych organizacji pojawiaja
si¢ r6znego rodzaju ryzyka, np. niebezpieczenstwo przekroczenia zaplanowanych
kosztow inwestycyjnych, wymagane pozwolenia, wymogi prawne dotyczace
ochrony $rodowiska, kwestie wtasno$ciowe. Najistotniejsze jest ryzyko ekono-
miczne, w ktéorym przychody musza zapewni¢ zwrot poniesionych naktadow oraz
zagwarantowa¢ osiagniecie zatozonego zysku. Kazdy z partneréw powinien prze-
jac¢ na siebie ten rodzaj ryzyka, ktéry wynika z jego kompetencji. Organizacja
publiczna dostarcza dokumentacjg, zezwolenia, reguluje sprawy wlasnosciowe,
a partner prywatny przejmuje na siebie np. ryzyko zwigzane z rynkiem, ptynnoscig
finansowa. Odpowiedzialny podziat ryzyka miedzy partnerdw jest najwazniej-
szym, bazowym elementem przy realizacji projektu. Korzys$ciami z zaangazowa-
nia si¢ prywatnych przedsigbiorcow w projekty realizowane w ramach PPP sa:

— dostgp do innowacyjnych technologii, ktore utatwiaja rozbudowe infrastruk-
tury i poprawiajg jako$¢ ustug publicznych,
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— prowadzenie inwestycji zgodnie z harmonogramem, bez op6znien typowych
dla podmiotéow publicznych majacych mniejsze doswiadczenie jako przed-
sigbiorcy,

— przestrzeganie dyscypliny finansowej realizowanych projektow w dazeniu do
osiggniecia mozliwie wysokiej stopy zwrotu, w przeciwienstwie do podmio-
tow publicznych, ktére nie sa przyzwyczajone do zachowan rynkowych.

Podsumowanie

PPP w obecnym ksztalcie oznacza, iz dziatalno$¢ zwiazana ze Swiadcze-
niem ustug publicznych przejmuje sektor prywatny, jednak odpowiedzialno$¢ za
poziom i dostepnos¢ ustug nadal jest domeng sektora publicznego zgodnie z obo-
Wwigzujacym prawem.

W przypadku projektéw PPP strona publiczna okresla specyfikacje wyni-
koéw bez definiowania sposobu jego osiagnigcia. Daje to partnerowi prywatnemu
mozliwos¢ zastosowania nowoczesnych technologii, dzigki czemu zyskuje naj-
bardziej koncowy uzytkownik rozwigzania. Jest to bardzo efektywna metoda
optymalizacji kosztow w trakcie zycia projektu zgodna z wymaganiami dzisiej-
szego rynku opartego na wspotpracy w ramach ztozonych systemdéw, np. ekosys-
temow biznesowych. Skuteczne wykorzystanie formuty PPP opiera si¢ na tworze-
niu rzeczywistej wartosci, ktorej zdefiniowanie jest najbardziej czasochtonnym
zadaniem. Drugim bardzo waznym elementem pozostaje umiej¢tne okreslenie
celow operacyjnych dla uczestnikéw takiego projektu. Jednak okreslenie klu-
czowych wskaznikow wspolnych dla obu perspektyw — publicznej i prywatnej —
jest zadaniem najtrudniejszym. Celowe byloby pojscie za przyktadem innych
krajow i powotanie instytucji koordynujacej dziatania wladz publicznych i pry-
watnych w ramach projektoéw PPP. Powyzsze zagadnienia moga stanowi¢ mate-
riat wyjsciowy do dalszych badan.
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COOPERATION AND CREATING VALUE BASED ON THE EXAMPLE OF
PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN POLAND

Summary: Nowadays standards, regulations, environment, perception through benefits
all stimulate the organization’s activity. Seeking for new ways of development, organiza-
tions create new values by the use of resources. Today’s challenge is to create business
models, looking more broadly than only on your own organization. The effect of this
approach is changing the behavior of the organization and integrating different areas of
knowledge and experience. This allows to access the best resources, the latest solutions,
regardless of who owns them. The Public-Private Partnership model, based on the coop-
eration of organizations from the public and business sectors, is used more frequently.
Organizations exceed their own resources by creating new value in common activities. In
this article, authors indicate the PPP as a new form of value creating. The characteristic
elements of cooperation allow for more effective use of opportunities PPP model has to
offer.

Keywords: public-private partnership, cooperation, new business models, value crea-
tion, innovative public management.





