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1. Wprowadzenie

Polski rynek projektów partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) i reali-
zowanych w modelu koncesyjnym jest relatywnie niedojrza y. Szacuje si , 
e do pocz tku 2013 roku, tj. w ci gu 4 lat od momentu wprowadzenia 

nowego ustawodawstwa w zakresie modelu PPP1 i koncesyjnego2, warto  
podpisanych umów opiewa na kwot  oko o 800 mln z  (Wawrzyniak, 2013, 
s. 56). Cz  umów nie uzyska a jednak zamkni cia finansowego i w zwi zku 
z tym zosta y one rozwi zane lub wci  podejmowane s  próby pozyskania 
finansowania przedsi wzi . Wed ug danych uwzgl dniaj cych liczb  orga-
nizowanych przetargów (Herbst, 2012) ukaza o si  118 og osze  realizacji 
projektów na podstawie ustawy o PPP i ustawy o koncesji (do III kw. 2011). 
Funkcjonuj  te  w Polsce projekty koncesyjne i PPP, które by y wdro one na 
podstawie innych przepisów. Uwzgl dniaj c powy sze uwagi i dane, liczb  
realizowanych projektów mo na szacowa  obecnie na oko o kilkadziesi t. 
Dla porównania Kappeler i Nemoz (2010) oszacowali, i  w latach 1990–2009 
zrealizowano w 24 krajach UE 1340 projektów o cznej warto ci prawie 
254 miliardów euro. Leaderem rynku europejskiego jest niew tpliwie Wielka 
Brytania, gdzie obecnie ponad 700 projektów osi gn o zamkni cie finan-
sowe. W ramach realizacji tych projektów sektor prywatny zainwestowa  
ponad 55 miliardów funtów (HM Treasury, 2012, s. 5).

W zwi zku z relatywnie niskim poziomem rozwoju rynku oraz uwzgl d-
niaj c skal  przedsi wzi  PPP, tj. czas trwania projektów (do kilkudzie-
si ciu lat), ich wysoki koszt oraz stopie  z o ono ci relacji stron projektu 
i interesariuszy, po dane w projektach jest mo liwie szerokie wykorzystanie 
zewn trznego wsparcia doradców. Szersze wykorzystanie wsparcia zewn trz-
nych doradców przez sektor publiczny przy realizacji projektów PPP mo e 
istotnie podnie  dynamik  rozwoju rynku PPP oraz jako  realizowanych 
w Polsce przedsi wzi , a tak e pomo e efektywniej alokowa  rodki bud e-
towe i prowadzi  lepsz  polityk  w zakresie dostarczania dóbr publicznych.

W artykule przestawiono wyniki przeprowadzonego badania potencjal-
nych i po danych interakcji pomi dzy sektorem publicznym a doradcami 
zewn trznymi. Prezentowane w artykule wyniki przeprowadzonego badania 
w zakresie wspó pracy w adz publicznych i sektora firm doradczych w Polce 
mog  znale  zastosowanie w usprawnieniu procesu podejmowania decyzji 
odno nie zasadno ci i w a ciwych form oraz obszarów problemowych wyko-
rzystania doradców zewn trznych przez w adze publiczne we wdra aniu 
projektów PPP. Ze wzgl du na uniwersalno  wniosków z badania mog  si  
one okaza  przydatne równie  dla wielu szczebli administracji publicznej 
i sektora prywatnego (doradcy komercyjni i wyspecjalizowane firmy kon-
sultingowe) w zakresie realizacji du ych infrastrukturalnych publicznych 
projektów inwestycyjnych.

W punkcie 2. przedstawiono teoretycznie istot  PPP oraz osadzono zjawi-
sko w kontek cie teoretycznym, a tak e okre lono zakres i specyfik  udzia u 
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doradców zewn trznych w projektach partnerstwa publiczno-prywatnego. 
W kolejnym zaprezentowano syntetycznie zastosowan  metod  badania, 
okre lono prób  badawcz  oraz sposób i ród a pozyskania danych empi-
rycznych. W punkcie 4. przedstawiono wyniki przeprowadzonego badania. 
W ostatniej cz ci artyku u sformu owano wnioski ko cowe oraz wskazano 
na ograniczenia przeprowadzonego badania i dalsze potencjalne obszary 
jego poszerzenia. 

2. Istota PPP i problem doradcy zewn trznego 
w projektach PPP w praktyce wiatowej

Istot  ka dego projektu PPP jest wspó praca podmiotów z dwóch sek-
torów, publicznego i prywatnego, przy wykonywaniu zada , które trady-
cyjnie le  w gestii sektora publicznego. Integralnym za o eniem le cym 
u podstaw realizacji ka dego projektu partnerstwa jest kwestia istnienia 
okre lonych i unikalnych przewag charakterystycznych dla potencja u sek-
tora zarówno publicznego, jak i prywatnego. Sektor publiczny dysponuje 
monopolem na pewne obszary dzia alno ci gospodarczej. Jednocze nie stoi 
przed wyborami alternatywnych form rozwi za  okre lonych problemów 
natury spo eczno-ekonomicznej, do których rozwi zania jest najcz ciej 
prawnie i politycznie zobowi zany. Sektor prywatny w ramach realizowa-
nego partnerstwa jest najcz ciej synonimem wdro enia sprawniejszego 
systemu zarz dzania projektem, zastosowania nowoczesnych i innowacyj-
nych technologii oraz uzyskania efektywno ci kosztowej projektu (European 
Commission, 2004, s. 3; Renda i Schrefler, 2006, s. 3; European Investment 
Bank, 2004, s. 2).

W krajach, w których dosz o do rozwoju rynku PPP, kluczowe znacze-
nie mia o zasadnicze przewarto ciowania zasad funkcjonowania sektora 
publicznego, w tym równie  w zakresie sposobów realizowania projektów 
publicznych. Najwi kszy wp yw na ten proces mia y pierwotnie koncepcja 
new public management (Hood, 1991), a nast pnie new public governance 

(Bevir, 2010, s. 79–81). Z tej perspektywy partnerstwa publiczno-prywatne 
mog  by  okre lane jako niehierarchiczny system zarz dzania, w którym 
aktorzy z sektora publicznego i prywatnego tworz  wspólne przedsi wzi cie, 
które s u y realizacji wybranych polityk publicznych w postaci wiadczenia 
okre lonych us ug publicznych lub s u y rozwojowi infrastruktury (Meule-
man, 2008, s. 16).

Na wiecie istnieje wiele modeli realizacji projektów PPP. S  one pochod-
nymi uwarunkowa  administracyjno-instytucjonalnych, prawnych i ekono-
micznych charakterystycznych dla kraju, w którym projekty s  wdra ane. 
Nale y podkre li , e bezkrytyczne przenoszenie tych modeli partnerstwa 
i szczegó owych rozwi za  organizacyjnych w ramach ró nych krajów napo-
tyka na powa ne ograniczenia i bariery. Na przyk ad kompletnie nie powio-
d y si  próby przenoszenia zachodnioeuropejskich wzorców i formu y PPP 
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w pa stwach Dalekiego Wschodu, zw aszcza w Chinach i Malezji (Hensel, 
2012, s. 181–183). Wed ug niektórych badaczy (Kwak, Chih, i Ibbs, 2009) 
g ówn  zmienn  ró nicuj c  poszczególne projekty partnerstwa jest zakres 
uczestnictwa w przedsi wzi ciu sektora prywatnego. Dla rynku europejskiego 
Komisja Europejska wyró ni a np. cztery podstawowe modele partnerstwa 
w formie „kontraktowania” (ang. contracting), BOT (ang. build, operate, 

transfer; pol. wybuduj, eksploatuj/zarz dzaj, przeka ), DBFO (ang. design, 

build, finance, operate; pol. zaprojektuj, wybuduj, finansuj, eksploatuj/zarz -
dzaj) oraz „koncesji” (ang. concession) (Komisja Europejska, 2003, s. 20–30).

Poziom z o ono ci projektów PPP wymusza w przypadku wybranych 
przedsi wzi  konieczno  korzystania z pomocy wyspecjalizowanych 
zewn trznych firm doradczych oraz kancelarii prawnych. Typowy zakres 
us ug doradztwa zewn trznego w zakresie realizacji projektu PPP obejmuje 
aspekty techniczne, finansowe, prawne oraz w zakresie polityki ubezpie-
czeniowej. Koszty zewn trznego wsparcia merytorycznego mog  stanowi  
istotn  pozycj  bud etu projektu PPP. Ponadto wi kszo  tych kosztów musi 
zosta  poniesiona w pocz tkowych stadiach planowania projektu i organi-
zacji partnerstwa, podczas których mo e doj  do anulowania okre lonej 
procedury przetargowej lub ca kowitego odej cia od modelu PPP w wyniku 
przeprowadzonych analiz. 

W literaturze przedmiotu pojawia si  niestety niewiele prób oszacowania 
realnych kosztów doradztwa w projektach PPP. Ogólnie koszty transakcyjne 
przy stosowaniu PPP s  wy sze w stosunku do tradycyjnych metod (Dudkin, 
2005), a komponent doradczy jest w nich jedn  z integralnych sk adowych 
bud etu. Pewne przybli enie kosztów us ug doradczych w projektach PPP 
przynosi analiza dokonana przez Välilä (2005). Na podstawie opracowania 
mo na szacowa , i  stanowi  one rednio 2–4% warto ci kapita owej projektu 
dla du ych przedsi wzi , a w przypadku ma ych projektów dochodz  do 
10%. Wi e si  to z faktem, e z punktu widzenia proceduralnego i wymo-
gów prawa najcz ciej przepisy nie ró nicuj  projektów w zakresie wielko ci 
oraz skali i tym samym zarówno projekt ma y, jak i du y wymaga dokonanie 
podobnej liczby analiz i przej cia przez analogiczn  procedur  zamówienia 
publicznego. Koszty us ug doradczych uzale nione s  od poziomu dojrza o ci 
rynku PPP, na którym realizowany jest projekt (akumulacja wiedzy, powta-
rzalno  projektów, zastosowania procedur i dokumentacji) oraz stopnia 
skomplikowania procedur i sytemu prawnego. W zwi zku z tym koszty us ug 
doradczych s  ró ne dla ró nych krajów i systemów ekonomiczno-prawnych. 

W celu optymalizacji kosztów us ug doradczych przy projektach PPP 
Komisja Europejska (2009) proponuje szereg mechanizmów rozlicze  z pod-
miotami doradczymi, jak np.: 
– rozbijanie p atno ci w ramach ka dego etapu projektu (wzgl dnie wyzna-

czenie górnej granicy p atno ci), 
– ustalenie regresywnej stawki godzinowej tj. malej cej w stosunku do 

wzrostu wykorzystanych godzin pracy doradców,
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– uzale nianie w umowie cz ci wynagrodzenia od osi gni cia pozytyw-
nych rezultatów w ramach ca kowicie wdro onego i wydzielonego etapu 
przedsi wzi cia. 
Zarówno p atno  uzale niona od zamkni cia okre lonego etapu pro-

jektu, jak i „p aska” stawka godzinowa nios  pewne niebezpiecze stwa. 
Ta pierwsza mo e stymulowa  doradc  do jak najszybszego zamkni cia 
okre lonego etapu projektu bez dbania o jego jako . Drugi wariant mo e 
z kolei przeci ga  niepotrzebnie okre lony etap projektu czy negocjacji. 
Zdecydowanie te  odradzany jest mechanizm oparcia op aty doradczej na 
warto ci kontraktu (procentowo). KE podkre la te  konieczno  w a ci-
wego (efektywnego kosztowo) wykorzystywania doradców stosownie do ich 
kompetencji i profilu wiadczonych us ug doradczych. Problem ten zwi k-
sza z o ono ci projektów i korzystanie z us ug wielu doradców równolegle 
w ró nych skrajnie odmiennych obszarach kompetencyjnych (np. doradztwo 
techniczne w zakresie konstrukcyjnym projektu i wyspecjalizowane doradz-
two w zakresie prawnym). W a ciwa alokacja zada  dla doradców jest fun-
damentalnym warunkiem ich efektywnego wykorzystania. 

Uwzgl dniaj c stopie  z o ono ci projektu PPP i stopie  komplikacji umów, 
unikni cie wsparcia doradczego z zewn trz, szczególnie w przypadku sektora 
publicznego, wydaje si  w praktyce trudne. Okre lona jednostka organizacyjna 
lub agenda sektora publicznego w praktyce ma szans  zrealizowa  niewielk  
ilo  projektów PPP i tym samym nie wyst puje mo liwo  przenoszenia zdo-
bytych do wiadcze  z jednego projektu na drugi3. Wobec powy szego zdecy-
dowanie cz ciej z pomocy zewn trznej korzystaj  podmioty reprezentuj ce 
w umowach PPP sektor publiczny. Sektor prywatny cz sto korzysta z w asnych 
zasobów wiedzy, m.in. do wiadczenia zdobytego w innych projektach. Ponadto 
w sektorze prywatnym zatrudnieni s  specjali ci z do wiadczeniem w zakresie 
PPP w ró nych obszarach, a w firmach wydzielone s  specjalne jednostki 
odpowiedzialne wy cznie za przygotowanie oferty przetargowej i prowadze-
nie projektu. W sektorze publicznym wsparcie doradcze dotyczy najcz ciej 
przeprowadzenia analizy projektów, które maj  by  zrealizowane w kontek cie 
mo liwo ci skorzystania z formu y PPP, przygotowania procedury i wytycz-
nych przetargowych oraz ocen  z o onych ofert, a tak e wsparcie w nego-
cjacjach z oferentami, szczególnie w przypadku przetargów dwustopniowych 
oraz w fazie zawierania umowy i finalnie, nadzór nad wdra anym projektem.

Doradcy najcz ciej s  podzieleni na zespo y, stosownie do posiada-
nych kompetencji i obszaru zagadnie , którym zajmuj  si  w projekcie. 
Uwzgl dniaj c stopie  z o ono ci umów i liczb  aspektów, których doty-
cz  projekty, integracja tych zespo ów i nadzór oraz koordynacja ich prac 
wymaga ogromnego do wiadczenia projektowego. Liczba zaanga owanych 
doradców oraz zakres ich us ug jest pochodny w stosunku do kompetencji 
i do wiadczenia stron umowy PPP. 

Doradcy prawni (w praktyce najcz ciej reprezentowania przez du e 
kancelarie prawne) zajmuj  si  przygotowaniem oferty przetargowej, wspar-
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ciem procedury zamówienia publicznego, w tym dodatkowymi negocjacjami 
z oferentami, a nast pnie przygotowaniem umowy PPP. Ponadto, zapew-
niaj  wsparcie w przypadku wyst pienia sporów w trakcie realizacji projektu 
w obszarze szczegó owych zapisów umowy. 

Doradcy techniczni odpowiedzialni s  za przygotowanie wytycznych prze-
targowych w zakresie technicznym, tj. najcz ciej okre lenie parametrów 
infrastruktury, przepustowo ci instalacji, norm rodowiskowych i przygoto-
wanie wst pnego studium wykonalno ci. Nale y jednak mie  na uwadze, e 
rola doradcy technicznego w projekcie PPP sprowadza si  w zasadzie do 
kwestii koordynacji wybranych dzia a  i nadzoru w imieniu partnera publicz-
nego. Najcz ciej ca kowita odpowiedzialno  za projekt i jego wykonanie 
spoczywa na wykonawcy przedsi wzi cia. 

Doradcy finansowi wspieraj  podmioty uczestnicz ce w projekcie 
w zakresie analizy op acalno ci zastosowania PPP w stosunku innych dost p-
nych form realizacji przedsi wzi cia, analizy podstaw finansowych projektu, 
przygotowania biznes-planu, a tak e oceny ryzyka, które generuje przedsi -
wzi cie, oraz potencjalnych uczestników przedsi wzi cia (oceny ich sytuacji 
ekonomiczno-finansowej). Ocena ryzyka stanowi podstaw  do wyceny pozy-
skania kosztu kapita u dla projektu. Bardzo cz sto cz  aspektów analizy 
finansowej przejmuje bank komercyjny, który zamierza wej  kapita owo 
w przedsi wzi cie lub finansowa  je kapita em d u nym. Uwzgl dniaj c 
poziom z o ono ci merytorycznej kontraktów w doradztwie finansowym 
i ogólnym w zakresie organizacji i wdra ania projektu, naturaln  przewag  
maj  globalne firmy konsultingowe, dzia aj ce równolegle na wielu rynkach 
PPP na wiecie oraz globalne instytucje bankowe4. 

W ramach wspó pracy z doradcami w projektach PPP (Leahy, 2008) na 
bazie bada  praktyki rynku projektów PPP w Wielkiej Brytanii wskazuje na 
liczne b dy zwi zane z wykorzystaniem doradców zewn trznych przez sektor 
publiczny, tj. przede wszystkim niedoszacowanie kosztów us ug doradczych 
w bud ecie projektu, nieprecyzyjne okre lenie oczekiwa  w stosunku do 
doradców, w tym szczególnie brak jednoznacznego rozdzielenia zada  dla 
wewn trznego zespo u projektowego i zespo u doradców. Autor na bazie 
przeprowadzonych wywiadów z doradcami stwierdza, i  w efektywnym 
wykorzystaniu doradców w projekcie ogromne znaczenie ma do wiadcze-
nie i wiedza mened erów z sektora publicznego. Wi ksze do wiadczenie 
mened era umo liwia w praktyce efektywniejszy kosztowo sposób skorzysta  
ze wsparcia doradczego. 

Du y problem z przekroczeniem kosztów doradztwa, szczególnie w ini-
cjalnej fazie formu owania projektu, przygotowania przetargu i negocjacji 
z wykonawcami, sygnalizuj  równie  na podstawie analizy ró nych róde  
Ahadzi i Bowles (2004). Wi e si  on cz sto z przeci ganiem si  fazy nego-
cjacji stron i zatrzymaniem przez nich na tym etapie doradców. Asenova 
i Beck (2009) zwracaj  uwag  na inn , pozakosztow , ale równie  bardzo 
powa n  konsekwencj  potencjalnie ni szych kompetencji urz dników sek-
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tora publicznego w stosunku do sektora prywatnego. Profesjonalni doradcy 
w ramach pracy z bardziej do wiadczonymi mened erami z sektora pry-
watnego ograniczaj  si  do wiadczenia profesjonalnych us ug konsultin-
gowych, natomiast w pracy z mniej kompetentnymi urz dnikami sektora 
publicznego maj  realne mo liwo ci wp ywu na kszta t projektu poprzez 
po rednie uczestnictwo w instytucjonalnym procesie decyzyjnym. Z bada  
przeprowadzonych dla 8 projektów i z 68 wywiadów z uczestnikami brytyj-
skiego rynku PPP (Akintoye, Hardcastle, Beck, Chinyio i Asenova, 2003) 
wynika, i  nieumiej tne wykorzystywanie i zarz dzanie doradcami, co jest 
powszechnym problemem w sektorze publicznym, jest jedn  z g ównych 
przyczyn nieefektywnego prowadzenia projektów i ponoszenia wymiernych 
strat przez sektor publiczny.

Podsumowuj c, powy szy syntetyczny przegl d bada  w zakresie sposo-
bów i do wiadcze  praktycznych w wykorzystywaniu doradców zewn trznych 
w projektach PPP mo e mie  charakter referencyjny tylko w ograniczo-
nym stopniu. Przenoszenie praktyk zarz dczych oraz modeli organizacji 
samych PPP, a szczególnie wspó pracy sektora publicznego z doradcami 
zewn trznymi z krajów o odmiennych systemach ekonomiczno-spo ecznych 
i zró nicowanej kulturze administracyjnej musi uwzgl dni  lokalne, polskie 
uwarunkowania. Hensel (2008) wskazuje na wiele potencjalnych obszarów, 
gdzie bezkrytyczne i mechaniczne przenoszenie rozwi za  zachodnich do 
polskiej gospodarki okaza o si  w praktyce niemo liwe lub nieefektywne.

3. Cele, zakres i zastosowana metoda badawcza

Podstawowym celem badania by a próba okre lenia:
– w przypadku jakich projektów sektor publiczny powinien si ga  po wspar-

cie zewn trznego doradcy, 
– jaki to doradztwo powinno mie  zakres, 
– czy po dana jest praktyka rozdzielania doradców w zakresie g ównych 

obszarów problemowych projektu (aspekty ekonomiczne, prawne i tech-
niczne),

– zasadno ci zastosowania doradztwa i intensywno ci korzystania z us ug 
doradcy w poszczególnych obszarach tematycznych i wed ug poszczegól-
nych faz wdra ania projektu,

– jak powinny si  kszta towa  relacje pomi dzy doradcami a sektorem 
publicznym.
Badanie zosta o zrealizowane w formie analizy studium przypadku 

i obj o cztery projekty:
– Budowa parkingu podziemnego wraz z niezb dn  infrastruktur  pod 

placem Nowy Targ we Wroc awiu wraz z nawierzchni  placu i jej zago-
spodarowaniem (UM Wroc aw, 2010).

– Zaprojektowanie, budowa i eksploatacja parkingu podziemnego na Placu 
na Groblach w Krakowie (UM Kraków, 2006).
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– Budowa cmentarza w Podgórkach Tynieckich w Krakowie wraz z obiek-
tem ceremonialnym i spopielarni  zw ok (UM Kraków, 2011).

– Zagospodarowanie terenów dworca PKP w Sopocie oraz s siaduj cych 
z nimi terenów z udzia em podmiotów prywatnych (UM Sopot, 2012).
G ównym ród em informacji by y wywiady pó ustrukturyzowane z pra-

cownikami z UM zaanga owanymi bezpo rednio w realizowane projekty. 
Wywiady przeprowadzone zosta y z cz onkami zespo ów projektowych. Dla 
ka dego projektu przeprowadzono od 3 do 6 wywiadów i trwa y one 1–5 
godz. Wywiady uzupe niono szczegó ow  analiz  dokumentacji projektowej, 
w tym zw aszcza:
– informacji dotycz cych post powa  wyboru doradcy, w tym kryteriów 

wyboru,
– podpisanych umów z doradcami,
– protoko ów lub notatek s u bowych odno nie spotka  z doradcami cz on-

ków zespo u projektowego,
– analiz sporz dzonych przez doradców zewn trznych na rzecz jednostek 

publicznych wdra aj cych projekty,
– róde  zewn trznych, tj. g ównie stron internetowych i ofert poszcze-

gólnych doradców w zakresie us ug konsultingowych wiadczonych sek-
torowi publicznemu i dotycz cych projektów realizowanych w modelu 
koncesyjnym i PPP.
Pierwszy poddany badaniu projekt we Wroc awiu obejmuje budow  i eks-

ploatacj  parkingu w formie koncesji. Zakresu przedmiotu koncesji obj  
opracowanie koncepcji oraz dokumentacji projektowej, w tym uzyskanie 
pozwolenia na budow , wykonanie prac przygotowawczych oraz wykonanie 
wszystkich robót budowlanych zwi zanych z wykonaniem obiektu, tj. co 
najmniej 2-kondygnacyjnego parkingu podziemnego dla samochodów oso-
bowych na minimum 300, a maksimum 800 pojazdów pod placem Nowy 
Targ. Wykonawc  projektu jest konsorcjum z o one z kilku portugalskich 
podmiotów i polskiej spó ki. Projekt realizowany jest na podstawie przepisów 
ustawy o koncesji. Jego szacunkowa warto  wynosi 39 mln z  i realizacja 
przewidziana jest na okres 40 lat. W momencie przeprowadzenia badania 
wykonawca uzyska  ju  pozwolenie na budow  i realizowa  faz  konstruk-
cyjn . 

Pierwszy badany projekt w Krakowie obejmuje zaprojektowanie, budow  
i eksploatacj  parkingu podziemnego na 600 miejsc parkingowych na Placu 
na Groblach. Wykonawc  projektu jest firma hiszpa ska. Projekt realizowany 
jest w modelu koncesyjnym, a jego warto  szacowana jest na poziomie 
63 mln z . W okresie zawierania umowy nie obowi zywa a jeszcze dedyko-
wana takim projektom ustawa o koncesji. W zwi zku z tym umowa oparta 
zosta a na prawie cywilnym, kodeksie handlowym, a wykonawca zosta  
wybrany w trybie przepisów ówczesnego prawa zamówie  publicznych. 
Badany projekt parkingowy w Krakowie charakteryzuje si  niezwykle d ugim 
okresem obowi zywania koncesji, tj. 70 lat. Umowa o udzielenie koncesji 
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zawarta zosta a w listopadzie 2006 roku, a obecnie projekt znajduje si , 
jako jedyny z badanych, w fazie eksploatacyjnej.

Drugi badany projekt w Krakowie obejmuje budow  cmentarza w Pod-
górkach Tynieckich wraz z obiektem ceremonialnym i spopielarni  zw ok. 
Wykonawc  projektu jest konsorcjum polsko-w oskich spó ek. Koncesja 
zosta a udzielona na okres 30 lat, a warto  projektu szacowana jest na 
24,5 mln z . W momencie przeprowadzania badania projekt znajdowa  si  
w pocz tkowej fazie konstrukcyjnej, koncesjobiorca przygotowywa  si  do 
uzyskania pozwolenia na budow . Ten projekt ma równie  charakter wysoce 
pionierski ze wzgl du na obszar tematyczny przedsi wzi cia. Jest przyk adem 
innowacyjnego poszerzenia zastosowania formu y partnerstwa. Po pierwsze, 
na terenie Gminy Miejskiej Kraków przy adnej nekropolii nie funkcjonuje 
jeszcze spopielarnia zw ok. Po drugie, w Polsce nie realizowano dotychczas 
podobnego w tre ci projektu w modelu koncesyjnym.

Ostatni z analizowanych projektów polega na zaprojektowaniu, sfi-
nansowaniu oraz budowie wraz z pe nym wyposa eniem przez partnera 
prywatnego obiektów (uk adu komunikacyjnego, terenów zielonych oraz 
zagospodarowania terenu przedsi wzi cia, powierzchni przeznaczonych 
na funkcj  dworca PKP, obiektów handlowo-us ugowych, hotelu dwu- lub 
trzygwiazdkowego, parkingów podziemnych oraz parkingu naziemnego) na 
terenach dworca PKP w Sopocie oraz terenów s siaduj cych, a nast pnie 
kompleksowym utrzymaniu i zarz dzaniu obiektami. Wykonawc  projektu 
jest spó ka polska, a jego szacunkowa warto  zosta a okre lona na pozio-
mie 100 mln z . W momencie przeprowadzenia badania trwa a faza pro-
jektowa, a g ówny wykonawca przygotowywa  dokumentacj  do ubiegania 
si  o wydanie pozwolenia na budow . Projekt w Sopocie jest najwi kszym 
(warto ciowo) i najbardziej skomplikowanym z punktu widzenia prawnego 
i technicznego z badanych przedsi wzi . Jest to te  jedyny projekt pod-
dany badaniu realizowany na podstawie ustawy o PPP i faktycznie jeden 
z pierwszych projektów w Polsce oparty na jej zapisach. Z tego wzgl du 
okaza  si  niezwykle cenny z analitycznego punktu widzenia.

4. Wyniki badania

Zasadniczym elementem analizy w obszarze doradztwa przy projektach 
PPP jest okre lenie zasadno ci korzystania z us ug doradcy zewn trznego 
przez podmiot publiczny. Uwarunkowane jest to wieloma czynnikami, przede 
wszystkim specyfik  projektu, tj. stopniem z o ono ci planowanego przed-
si wzi cia, oraz potencja em jednostki publicznej planuj cej zrealizowa  
projekt, w tym jej wielko ci  i tym samym potencja em kadrowym oraz 
zgromadzonym do wiadczeniem w zakresie realizacji projektów infrastruk-
turalnych, w tym szczególnie PPP. 

W projektach o mniejszej skali wdra anych w modelu koncesyjnym 
w wi kszych jednostkach publicznych (np. du e o rodki miejskie), w ramach 
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funkcjonowania do wiadczonego zespo u projektowego posiadaj cego prak-
tyk  w zakresie realizacji projektów inwestycyjnych sektora publicznego, 
mo liwa i zasadna jest realizacja projektów koncesyjnych z minimalnym 
udzia em doradców zewn trznych. Wskazane jest jednak skorzystanie ze 
wsparcia doradcy prawnego. Nale y mie  na uwadze, i  sektor publiczny 
jest konfrontowany z najlepszymi kancelariami prawnymi, które repre-
zentuj  wykonawców, operatorów i koncesjonariuszy projektów. W pro-
cesie negocjacyjnym wyst pi  mo e pewna asymetria w potencjale wie-
dzy i do wiadczenia. Uzasadnione jest zatem, aby sektor publiczny, poza 
korzystaniem z w asnych zespo ów radców prawnych, by  reprezentowany 
przez zewn trzne, wyspecjalizowane kancelarie prawne, zorientowane na 
obs ug  du ych projektów inwestycyjnych sektora publicznego. Tym samym 
wysokie koszty organizacji przetargu s  w przypadku PPP uzasadnione. 
W przypadku planów w zakresie du ych projektów PPP, zw aszcza w ramach 
pierwszych wdra anych przedsi wzi , wsparcie doradców zewn trznych 
wydaje si  nieodzowne. Uwzgl dniaj c stopie  z o ono ci przedsi wzi  
i oszcz dno  czasu w ramach procedur przetargowych, po dane jest 
organizowanie zamówienia publicznego na doradztwo przy projekcie cz-
nie w trzech obszarach, tj. doradc  ekonomiczno-finansowego, kancelari  
prawn  oraz doradc  technicznego.

Wyszczegól-
nienie

Projekty proste Projekty z o one

Rodzaj 
doradztwa

ekonomiczno-
-finansowe

prawne techniczne ekonomiczno-
-finansowe

prawne techniczne

Miasta du e – +/– – + + +/–

Miasta ma e/
/pozosta e

+ + +/– + + +

Tab. 1. Zasadno  zaanga owania doradcy zewn trznego przez sektor publiczny 

w projektach PPP. ród o: opracowanie w asne.

Na bazie dokonanej analizy projektów i przeprowadzonych wywiadów 
w obszarze doradztwa zewn trznego przedstawiono referencyjn  tabel 1. 
w której zasugerowano zasadno  zastosowania okre lonych rozwi za . Pro-
jekty podzielono na dwie kategorie, odpowiednio: z o one (du e) i proste 
(ma e). Przez projekty z o one nale y rozumie  przedsi wzi cia o szacun-
kowej warto ci nak adów inwestycyjnych przekraczaj cych 20 mln z , reali-
zowane na podstawie ustawy o PPP, a tak e projekty o nietypowym charak-
terze tematycznym (pionierskie w Polsce, np. szpitalnictwo, wi ziennictwo) 
lub zak adaj ce z o on , wzgl dnie nietypow  form  porozumie  pomi dzy 
stronami. Projekty proste (ma e) to przedsi wzi cia o warto ci nak adów 
inwestycyjnych nieprzekraczaj cych 20 mln z , realizowane na podstawie 
ustawy o koncesji, w sektorach, w których funkcjonuj  ju  analogiczne pro-
jekty (np. sektor projektów parkingowych). 
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Jednostki publiczne wdra aj ce PPP podzielone zosta y na trzy pod-
stawowe grupy tj. miasta du e, obejmuj ce powy ej 200 000 mieszka ców, 
miasta ma e i pozosta e, obejmuj ce miasta poni ej 200 000 mieszka ców 
oraz gminy wiejskie. 

W za o eniach wielko  populacji wp ywa na stopie  rozbudowania 
administracji i tym samym na jej potencja  kadrowy (zakumulowana wiedza 
w obszarze wdra ania du ych projektów infrastrukturalnych). To przek ada 
si  potencjalnie na konieczno  i zasadno  korzystania z us ug doradców 
zewn trznych. Kategorie doradztwa rozbito na trzy podstawowe obszary, które 
wyst pi y w analizowanych w pracy projektach tj. doradztwo ekonomiczne 
(sporz dzenie wariantowych modeli realizacji projektu i wykazanie, i  formu a 
PPP jest najw a ciwsz  opcj  wdra ania przedsi wzi cia), prawne (wsparcie 
procesu negocjacji z sektorem prywatnym, przygotowanie dokumentacji prze-
targowej i umowy projektu) oraz techniczne (nadzór inwestycyjny i budow-
lany, analiza rozwi za  architektonicznych i technicznych zaproponowanych 
przez wykonawc  projektu). W zakresie sugerowanych rozwi za  wyznaczono 
trzy kategorie tj. zastosowanie doradcy zewn trznego wysoce po dane (+), 
zastosowanie dorady zewn trznego nie jest konieczne (–) oraz kategori  nie-
jednoznaczn , gdzie nale y rozwa y  dodatkowe okoliczno ci (+/–).

Drugim istotnym aspektem analizy w zakresie doradztwa zewn trznego 
jest kwestia rozdzielenia funkcji doradczych i korzystania z us ug oddziel-
nych wyspecjalizowanych podmiotów, b d  te  skupienia obs ugi doradczej 
w zakresie projektu w jednym podmiocie, wzgl dnie konsorcjum doradców. 
W tabeli 2 zidentyfikowano korzy ci i wady oraz potencjalne zagro enia 
z zastosowania obu rozwi za  w kontek cie przeprowadzonego badania. 
Generalnie na wiecie mo na zaobserwowa  tendencj , e rozdzielenie 
doradców ma cz ciej miejsce na dojrzalszych rynkach PPP (Farquharson, 
de Mästle, Yescombe i Encinas, 2011, s. 98).

Na bazie dokonanej analizy studiów przypadku po danym rozwi zaniem 
w Polsce jest rozdzielenie funkcji doradcy prawnego od doradcy ekono-
micznego. Kwestia rozdzia u doradcy technicznego pozostaje otwarta i ma 
w praktyce mniejsze znaczenie. Rozdzielenie funkcji doradcy ekonomicznego 
i prawnego w przekonaniu rozmówców umo liwia zabezpieczenie decyden-
tów z sektora publicznego w zakresie ewentualnych decyzji odno nie projektu 
wobec potencjalnych zarzutów instytucji kontrolnych. Wskazuje zw aszcza, 
i  przyj te rozwi zanie zosta o wypracowane pomi dzy minimum trzema 
podmiotami i jest wynikiem osi gni tego kompromisu. Ponadto o wiele 
trudniej przy zastosowaniu takiego rozwi zania dokona  zarzutu w zakresie 
faworyzowania jednego z wykonawców w fazie post powania przetargowego 
przez jednego z doradców b d  te  sam podmiot publiczny. W obecnej 
fazie rozwoju rynku PPP i podej cia do projektów sektora publicznego te 
argumenty wydaj  si  mie  zasadnicze znaczenie.

Wa nym aspektem dyskusji odno nie powierzenia doradztwa przy projek-
cie PPP jednemu lub wielu podmiotom nieuj tym bezpo rednio w tabeli 2



A
naliza w

spó
pracy sektora publicznego z doradcam

i zew
n

trznym
i w

 realizacji projektów
...

P
ro

b
le

m
y
 Z

a
rz

d
za

n
ia

 vo
l. 1

1
, n

r 3
 (4

3
), 2

0
1

3
 

1
4

7

Analizowany 
obszar

Jeden kompleksowy doradca 
lub konsorcjum – aspekty 

pozytywne

Jeden kompleksowy doradca 
lub konsorcjum – aspekty 

negatywne

Zaanga owanie oddzielnych 
doradców, niezale nie 

odpowiedzialnych za aspekty 
ekonomiczne, prawne, 
techniczne – aspekty 

pozytywne

Zaanga owanie oddzielnych 
doradców, niezale nie 

odpowiedzialnych za aspekty 
ekonomiczne, prawne, 
techniczne – aspekty 

negatywne

Zarz dzanie 
projektem – 
koordynacja 
prac 
doradczych

– eliminacja konieczno ci 
koordynacji i synchronizacji 
prac doradczych

– ni sze ryzyko zwi zane 
z harmonogramem realizacji 
projektu

– ograniczony wp yw na zakres 
i kierunek prowadzonych 
prac analitycznych

– ograniczony wp yw na koor-
dynacj  i harmonogram 
poszczególnych dzia a

– du y wp yw na koordynacj  
prac i harmonogram czasowy

– lepsza kontrola doradców 
i post pu prac

– trudno  koordynacji prac 
(aspekty logistyczne) przy 
projekcie, zw aszcza w fazie 
negocjacji z potencjalnymi 
wykonawcami projektów 
oraz w zakresie sekwencji 
opracowania analizy ekono-
micznej i prawnej

– podwy szone ryzyko w zakre-
sie harmonogramu realizacji 
projektu

Jako  
doradztwa

– skupienie ca o ci prac anali-
tycznych w jednym o rodku, 
potencjalnie lepsza koordy-
nacja dzia a  i zapropo-
nowanie spójnego modelu 
realizacji projektu uwzgl d-
niaj cego wszystkie jego 
aspekty w sposób komplek-
sowy

– uzyskanie dost pu wy cznie 
do „jednej wizji” realizacji 
projektu

– ograniczony wp yw na wybór 
poszczególnych doradców 
zgodnie odpowiadaj cych 
ró nym obszarom projektu 
(„pakietyzacja” us ug)

– uzyskanie dost pu do wiedzy 
i do wiadczenia wielu dorad-
ców

– uzyskanie opinii o projekcie 
z wielu niezale nych róde

– wi kszy wp yw na wybór 
po danych doradców 
w poszczególnych obszarach 
(nie wyst puje zjawisko 
„pakietyzacji” us ug)

– wyst pienie potencjalnego 
konfliktu pomi dzy dorad-
cami w zakresie wspó pracy 
przy projekcie, m.in. poprzez 
forsowanie rozwi za  odpo-
wiednio nieuwzgl dniaj cych 
realiów ekonomicznych, 
technicznych i otoczenia 
legislacyjnego-regulacyjnego 
projektu w celu unikni cia 
(minimalizacji) ryzyka eko-
nomicznego, technicznego 
i prawnego przez poszcze-
gólnych doradców
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Analizowany 
obszar

Jeden kompleksowy doradca 
lub konsorcjum – aspekty 

pozytywne

Jeden kompleksowy doradca 
lub konsorcjum – aspekty 

negatywne

Zaanga owanie oddzielnych 
doradców, niezale nie 

odpowiedzialnych za aspekty 
ekonomiczne, prawne, 
techniczne – aspekty 

pozytywne

Zaanga owanie oddzielnych 
doradców, niezale nie 

odpowiedzialnych za aspekty 
ekonomiczne, prawne, 
techniczne – aspekty 

negatywne

Kontrola nad 
projektem 
przez 
„w a ciciela”, 
potencjalne 
roszczenia 
w zakresie 
jako ci us ug

– przej cie „ryzyka doradcze-
go” przez jeden podmiot

– jedno centrum w zakre-
sie odpowiedzialno ci za 
wytyczne odno nie projektu

– wyst powanie jednego 
podmiotu w przypadku 
konieczno ci wyst pienia 
z roszczeniami w stosunku 
do doradcy

– ograniczona kontrola dzia a  
doradcy

– cz ciowy brak weryfika-
cji sporz dzonych analiz 
przez dodatkowy podmiot 
zewn trzny

– wyst pienie wy szego ryzy-
ka faworyzowania jednego 
z oferentów

– wyst pienie zwi kszonego 
ryzyka zwi zanego z lobbin-
giem interesariuszy w zakre-
sie projektu

– wzajemna, wzmocniona kon-
trola doradców podczas pro-
cesu analiz i etapu negocjacji 
(„pilnowanie si ” doradców)

– znaczne ograniczenie ryzy-
ka faworyzowania jednego 
z oferentów, proporcjonalne 
do liczby zaanga owanych 
niezale nych doradców

– rozproszone ryzyko doradcze
-rozproszenie odpowiedzialno-

ci za poszczególne kompo-
nenty analiz

– w przypadku wyst pienia 
z roszczeniami, konieczno  
konfrontacji z wieloma pod-
miotami

Tab. 2. Doradztwo przy projekcie PPP w Polsce – potencjalne zalety i wady zastosowania kompleksowego doradcy i wielu doradców. ród o: 

opracowanie w asne.

cd. tab. 2
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jest analiza potencjalnych kosztów zastosowania obu rozwi za . Rynek doradz-
twa w zakresie projektów PPP w Polsce charakteryzuje si  lokaln  specy-
fik , jest zw aszcza relatywnie niedojrza y i tym samym dochodzi na nim do 
wielu paradoksów. Teoretycznie, zastosowanie rozwi zania z wyborem jednego 
kompleksowego doradcy projektu wiadcz cego us ugi w obszarze analizy 
ekonomicznej, prawnej, a niekiedy te  technicznej ze wzgl du na zaistnia  
synergi  prac powinno skutkowa  obni eniem ogólnego kosztu us ugi. Analiza 
zrealizowanych przy projektach post powaniach w zakresie wyboru doradców 
pokaza a, i  tak si  cz sto nie dzieje. W Polsce istnieje niewiele firm, które s  
w stanie wiadczy  us ugi odno nie PPP w kompleksowy sposób. Musz  one 

czy  funkcje zespo ów w zakresie analizy ekonomicznej, technicznej i sze-
roko rozumianego doradztwa gospodarczego z rozbudowanym doradztwem 
prawnym, które w praktyce mo e wiadczy  wy cznie kancelaria prawna 
z do wiadczeniem w zakresie projektów publicznych, w szczególno  prawa 
zamówie  publicznych. W Polsce potencja  taki posiadaj  przede wszystkim 
przedstawiciele du ych firm audytorskich, a ich oferty w analizowanych przy-
padkach by y cz sto dro sze w stosunku do ofert mniejszej konkurencji. Po 
drugie, firma doradcza obejmuj ca kompleksow  opiek  doradcz  nad pro-
jektem przejmuje du y zakres szeroko rozumianego ryzyka doradczego i repu-
tacyjnego. Tym samym cz sto nie wyst puj  wspomniana synergia kosztowa.

Dodatkowo, analiz  w zakresie cenowych aspektów doradztwa kompli-
kuje fakt, i  rynki pochodne w stosunku do rynku PPP w Polsce, jakim jest 
m.in. rynek us ug doradczych w zakresie partnerstwa s  obci one wszystkimi 
wadami rynków znajduj cych si  na etapie formowania. Przede wszystkim 
niewielkie jest obecnie zakumulowane do wiadczenie w zakresie doradztwa 
przy projektach PPP. Bardzo cz sto wiedza w zakresie praktycznych aspek-
tów wdra ania projektów PPP pochodzi z rynków dojrza ych np. rynku 
brytyjskiego i nie uwzgl dnia lokalnych uwarunkowa , przede wszystkim 
w zakresie funkcjonowania PZP, prawa budowlanego oraz specyfiki dzia ania 
polskiego sektora publicznego. Uwaga ta dotyczy w szczególno ci podmiotów 
doradczych o charakterze ponadnarodowym. 

Na bazie zbadanych projektów i z o onych ofert doradztwa mo na stwier-
dzi , i  niektóre propozycje w organizowanych post powania w zakresie 
doradztwa przy projekcie nie uwzgl dniaj  realnych cen rynkowych obowi zu-
j cych w Polsce (np. w ramach analizy stawek godzinowych przy uwzgl dnieniu 
szacowanych koniecznych nak adów prac). Wed ug rozmówców zwi zane jest 
to z presti em, jaki wi e si  z udzia em w du ych, pionierskich oraz inno-
wacyjnych i tym samym medialnych projektach sektora publicznego, jakim 
niew tpliwie s  obecnie przedsi wzi cia partnerstwa. Poza czystym presti em 
dla okre lonego doradcy ogromne znaczenie ma równie  zdobywanie do wiad-
czenia, nawet uwzgl dniaj c krótkoterminowo generowanie strat z takich kon-
traktów. Podmioty doradcze s usznie oczekuj  bowiem, i  poszerzone portfolio 
doradcze o udzia  w PPP b dzie mia o zdecydowane znaczenie w ubieganiu 
si  o przysz e kontrakty doradcze w momencie, kiedy rynek znajdzie si  
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w bardziej dojrza ej fazie rozwoju. Zgodnie z postulatem prawdopodobnie 
obecny nacisk przy opracowywaniu wytycznych wyboru doradcy projektu 
b dzie przesuni ty z kryterium cenowego na kryterium wykazania do wiad-
czenia w zakresie projektów PPP. Uwzgl dniaj c powy sze uwarunkowania, 
na podstawie przeprowadzonego badania trudno sformu owa  jednoznaczne 
wnioski w zakresie realnych kosztów dost pnych wariantów: kompleksowy 
doradca oraz doradcy odpowiedzialni za poszczególne obszary projektu.

Wa nym aspektem analizy doradztwa zewn trznego przy projekcie PPP 
w Polsce jest charakter i specyfika umowy w zakresie wiadczonych us ug. 
W fazie inicjacji projektu, sporz dzania analiz oraz negocjacji z potencjal-
nymi wykonawcami preferowany zdecydowanie jest model zak adaj cy naby-
cie przez podmiot publiczny (w a ciciela projektu) kompleksowego pakietu 
us ug. Po dane jest, aby obejmowa  on:
– przygotowanie wielowariantowej analizy w zakresie modelu wdra ania 

przedsi wzi cia, uwzgl dniaj cej aspekty ekonomiczne i prawne oraz 
uwarunkowania techniczne,

– wsparcie procesu selekcji okre lonej formy realizacji projektu w ramach 
dost pnych wariantów zawartych w analizach ekonomicznych, prawnych 
i technicznych,

– wsparcie procesu przygotowania wytycznych przetargowych i kryteriów 
selekcji oferentów,

– wsparcie procesu negocjacji z oferentami, w tym przygotowanie zapisów 
w zakresie ostatecznego kszta tu umowy.
Ten etap doradztwa, obejmuj cy powy ej wymienione czynno ci, powinien 

by  wyceniony w formie rycza tu w momencie podpisywania umowy, a ryzyko 
doradcze objawiaj ce si  m.in. konieczno ci  wi kszego zaanga owania 
zasobów doradcy powinna ponosi  wy cznie firma doradcza. Zasadnicza 
rola doradcy w projekcie w momencie podpisania umowy zostaje wype -
niona. Po podpisaniu umowy jego wsparcie ma w zasadzie charakter ad 

hoc i korzystniejsze wydaj  si  umowy incydentalne w zakresie okre lonych 
czynno ci, wzgl dnie umowy typu stand by z niewielk  op at  za dost pno  
i zasadnicz  p atno ci  za okre lone us ugi, dopiero w momencie wyst pienia 
realnej potrzeby ich nabycia przez partnera publicznego. Niewielka praktyka 
w tym zakresie pokazuje, i  zasadnicze znaczenie ma na tym etapie pro-
jektu wy cznie doradztwo techniczne, mniejsze prawne (g ównie w zakresie 
ewentualnego i niekiedy wysoce prawdopodobnego oprotestowania wyniku 
przetargu przez pozosta ych oferentów). Zasadno  zastosowania poszcze-
gólnych doradców tematycznych oraz poziom intensywno ci od najmniejszej 
[+] do najwi kszej [+++] (przy czym [+++] oznacza kluczowe znaczenie 
danego obszaru dla powodzenia projektu) stosownie do fazy wdra ania 
projektu przedstawiono w tabeli 3.

Bardzo istotn  kwesti  w zakresie sporz dzania analiz przedrealizacyjnych 
jest synchronizacja dzia a  doradców. Modelem najbardziej po danym jest 
sporz dzenie analizy ekonomicznej ró nych wariantów realizacji projektu, 
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Faza 
wdra ania 

projektu

Doradztwo

Faza inicjacji, analiz 
ekonomicznych 

op acalno ci 
zastosowania 

poszczególnych 
wariantów

Faza 
przetargowa, 
sporz dzania 

umowy projektu

Faza 
konstruk-

cyjna

Faza 
eksploata-

cyjna

Ekonomiczno-
-finansowe

+++ ++ + +

Prawne ++ +++ + +

Techniczne + ++ +++ ++

Tab. 3. Zasadno  zastosowania doradztwa i intensywno  korzystania z us ug doradcy 

w poszczególnych obszarach tematycznych wed ug faz wdra ania projektu. ród o: 

opracowanie w asne.

a nast pnie na o enie na to swoistego filtru prawniczego, tj. znalezienia formu y 
prawnej dla rozwi za  optymalnych, uwzgl dniaj c uwarunkowania spo eczno-
ekonomiczne. W tym zakresie deklarowano wr cz, i  znalezienie adekwatnych 
rozwi za  prawnych i sformu owanie poszczególnych zapisów umów po opra-
cowaniu techniczno-finansowego modelu realizacji projektu jest zdecydowa-
nie prostszym procesem, ni  wyznaczenie modelu prawnego realizacji projektu 
i próba dostosowania do niego rozwi za  technicznych i finansowych. 

Ostatnim analizowanym i sygnalizowanym wcze niej aspektem wspó -
pracy sektora publicznego z doradc  zewn trznym jest sposób jego wyboru 
oraz zastosowane w procedurze kryteria selekcji. W wi kszo ci analizowa-
nych wytycznych cena by a kryterium dominuj cym (zazwyczaj powy ej 50% 
wagi w ocenie ko cowej). Wraz z rozwojem rynku, i uwzgl dniaj c stopie  
z o ono ci projektów PPP, zdecydowanie wi ksze znaczenie b dzie mia o 
zapewne kryterium zakumulowanego do wiadczenia w doradztwie przy pro-
jektach PPP. Takie przeszacowanie wag w zakresie kryteriów wyboru doradcy 
wydaje si  zasadne. Prawdopodobnie w momencie osi gni cia dojrza o ci 
przez rynek, co jest perspektyw  odleg , ponownie kryteria wyboru part-
nera zostan  zorientowane na cen . Stanie si  tak, poniewa  do wiadczenie 
w zakresie doradztwa przy projektach PPP zdob dzie na tym etapie wielu 
doradców zaanga owanych w rynek partnerstwa i nie b dzie ono mia o 
unikalnego charakteru. Tym samym nie b dzie mog o by  ród em istotnej 
przewagi konkurencyjnej.

5. Wnioski ko cowe, ograniczenia badania oraz perspektywy 
dalszych bada

Przeprowadzone badanie umo liwi o sformu owanie nast puj cych wnio-
sków w zakresie wspó pracy sektora publicznego z doradcami zewn trznymi 
w Polsce:
1. Rynek doradczy w zakresie obs ugi projektów PPP i koncesyjnych jest 

relatywnie s abo rozwini ty. Charakteryzuje si  pewnymi anomaliami 
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w stosunku do bardziej dojrza ych rynków partnerstwa. Najlepiej przy-
gotowane s  firmy zorientowane na doradztwo w zakresie aspektów 
prawnych realizacji projektów.

2. Do wiadczenie firm w obs udze PPP i modelu koncesyjnym o profilu 
mi dzynarodowym ma znaczenie, jednak nie jest mo liwe bezpo rednie 
kopiowanie rozwi za  z innych rynków. Lokalny kontekst oraz polskie 
uwarunkowania prawne istotnie wp ywaj  w sposób ograniczaj cy na 
mo liwo ci przenoszenia do wiadcze .

3. Koszty doradztwa zewn trznego stanowi  istotn  cz  w bud ecie pro-
jektu. Doradztwo jest jednak po dane w projektach o wi kszej skali 
i du ym stopniu z o ono ci. Zawsze jednak decyzja w zakresie doradz-
twa powinna by  poprzedzona analiz  potencja u kadrowego jednostki 
wdra aj cej projekt. 

4. Zewn trzne doradztwo zdecydowanie rekomendowane jest w mniejszych 
jednostkach samorz du terytorialnego, szczególnie realizuj cych pierwsze 
projekty PPP i koncesyjne.

5. Dominuj ce znaczenie ma doradztwo ekonomiczne w ramach analizy 
op acalno ci zastosowania wariantu PPP lub modelu koncesyjnego wobec 
innych dost pnych opcji, doradztwo prawne w ramach procesu przetar-
gowego oraz sporz dzania umowy PPP lub koncesyjnej oraz doradztwo 
techniczne w fazie konstrukcyjnej (równie  o charakterze nadzorczym).

6. Poza szczególnymi przypadkami po dane jest rozdzielenie roli doradcy 
ekonomicznego i prawnego.

7. Nale y oczekiwa , i  w ramach rozwoju rynku PPP i projektów kon-
cesyjnych kryteria przetargowe w obszarze zdobytego do wiadczenia 
w obs udze rynku PPP w zakresie wyboru doradcy b d  zyskiwa y na 
znaczeniu, zw aszcza kosztem kryteriów cenowych.
Badanie ograniczone jest przede wszystkim wszelkimi s abo ciami zasto-

sowanej metody badawczej, tj. analizy studiów przypadku5. Kolejnym ogra-
niczeniem przeprowadzonego badania jako ciowego by a relatywna niedoj-
rza o  polskiego rynku PPP i projektów koncesyjnych oraz badanego rynku 
pochodnego, tj. doradztwa. W zwi zku z tym funkcjonowa a ma a grupa 
przedsi wzi , na bazie której dobrano prób  do niniejszego badania. 

Szczególnie utrudniaj cy badanie by  brak w pe ni zrealizowanych projek-
tów (zamkni ty cykl realizacji projektu i wype nienie warunków pierwotnej 
umowy) lub znacznej liczby przedsi wzi  znajduj cych si  w zaawansowa-
nych fazach realizacji, np. eksploatowanych przez przynajmniej kilkana cie 
lat. Takie projekty umo liwi yby pog bienie analizy o zbadanie uzyskanych 
korzy ci z zastosowania doradztwa zewn trznego w projektach PPP i kon-
cesyjnych oraz realizacj  bada  w zakresie jako ci doradztwa6. 

Ograniczeniem badania i tym samym obszarem jego potencjalnego roz-
szerzenia by o skupienie si  na perspektywie sektora publicznego. Intere-
suj ce by oby zbadanie, jak sektor firm doradczych postrzega wspó prac  
z sektorem publicznym w projektach PPP oraz jak potencjalnie kszta tuj  
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si  inne interakcje zachodz ce pomi dzy stronami projektu, tj. doradcami, 
wykonawcami i operatorami projektów partnerstwa oraz jego licznymi inte-
resariuszami. 

Przypisy
1  Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym. Dz.U. z 2009 r. 

Nr 19, poz. 100. 

2  Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub us ugi. Dz.U. 
z 2009 r. Nr 19, poz. 101

3  Wyj tek od tej zasady ma miejsce, kiedy w danym kraju w obszarze sektora publicz-
nego nast pi a bardzo du a centralizacja funkcji administracji w zakresie wykorzy-
stywania formu y PPP, np. za przygotowanie i negocjacj  kontraktów, a tak e za 
wdra anie projektów odpowiada jedna jednostka sektora publicznego, ulokowana 
organizacyjne wysoko w hierarchii administracyjnej danego kraju. Zdecydowanie nie 
dotyczy to polskiego rynku PPP.

4  Wed ug upublicznionych danych za rok 2004 dotycz cych wybranych przez jednostki 
publiczne na wiecie doradców w zakresie obs ugi projektów PPP w sektorze trans-
portu w pierwszej dziesi tce znalaz o si  6 globalnych firm doradczych (PriceWa-
terhouseCoopers, Ernst&Young, KPMG, Macquarie, IXIS CBA, Grant Thornton) 
oraz 4 korporacyjne banki o profilu mi dzynarodowym (ABN AMRO, HSBC, Royal 
Bank of Canada, Dexia). Analiza oferty doradczej tych firm na bazie informacji 
przedstawionych na stronach internetowych wskazuje na wydzielenie w wi kszo ci 
z nich du ych jednostek organizacyjnych, zajmuj cych si  wy cznie obs ug  rynku 
PPP, wzgl dnie du ych inwestycyjnych projektów jednostek sektora publicznego. Zob. 
PriceWaterhouseCoopers. (2010). Project Finance International, January 2005. Pozy-
skano z: http://www.pwc.com/gx/en/transportation-logistics/ppp/financing-transport-
infrastructure-public-private-partnerships.jhtml (12.01.2010).

5  Dyskusj  krytyczn  w zakresie metody przeprowadzi  np. Flyvbjerg, B. (2006). Five 
Misunderstandings About Case-Study Research. Qualitative Inquiry, 12 (2), 219–245.

6  Jako  ta mog aby by  mierzona np. poprzez analiz  wyników operacyjnych projektów 
realizowanych przy wspó pracy doradców zewn trznych i bez wsparcia zewn trznego. 
Interesuj c  analiz  w tym zakresie przeprowadzi a Herbst, porównuj c liczb  post -
powa  przetargowych przy udziale doradców i bez. W tym pierwszym przypadku 
statystyki wskazuj , i  zdecydowanie cz ciej dochodzi do wyboru wykonawcy i pod-
pisania umowy. Na obecnym etapie rozwoju rynku nie jest mo liwe uwzgl dnienie 
analizy w obszarze dalszych etapów realizacji projektów, w szczególno ci fazy eks-
ploatacyjnej. Zob. Herbst, I. (2012). Raport z analizy rynku PPP w Polsce – synteza. 
Biuletyn partnerstwa publiczno-prywatnego, nr 2, s. 36–37.
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