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Warunki korzystania z niniejszej publikaciji

Niniejsza publikacja zostata opracowana w celu wzbogacenia i pobudzenia dyskusji na
temat partnerstwa publiczno — prywatnego, a takze w celu propagowania dobrych
praktyk w tej dziedzinie. Obserwacje, analizy, interpretacje i wnioski zawarte w
przedmiotowym materiale nie stanowiqg oficjalnego stanowiska Ministerstwa Infrastruktury i
Rozwoju (MIR) i nie mogqg stanowi¢ podstawy do formutowania jakichkolwiek roszczen.
Ponadto, MIR nie odpowiada za btedne interpretacje tresci publikacji, ani za nastepstwa
czynnosci podjetych na ich podstawie. Wobec powyzszego uzytkownik korzystajgcy z
informacii zawartych w niniejszej publikaciji czyni to na swojg wytgczng odpowiedzialnose.
Dokument moze zawiera¢ odestania do serwisdw internetowych podmiotdéw trzecich. MIR
nie ponosi odpowiedzialnos$ci za takie serwisy, a korzystanie z nich moze podlegac
szczegdtowym warunkom.

Oryginalna publikacja zostata wydana przez Europejskie Centrum Wiedzy PPP (EPEC).
Niniejszy materiat stanowi ttumaczenie oryginatu. Ttumaczenie zostato wykonane na
Zlecenie MIR. EPEC nie zweryfikowat ttumaczenia z jezyka angielskiego, w zwigzku z tym
zZleceniodawca ttumaczenia ponosi wytgczng odpowiedzialnose za jego tresc.

EPEC i MIR upowazniajg odbiorcdéw niniejszego dokumentu do jego uzytkowania,
pobierania, wyswietlania i powielania oraz do drukowania kopii jego fresci przy czym
odbiorcy sg proszeni o podawanie w takim przypadku zrédta cytowanych materiatéw.
EPEC i MIR nie wyrazajg zgody do wykorzystywania niniejszego dokumentu lub jego tresci
do celéw komercyjnych.
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Wprowadzenie

Tematem niniejszej publikacji jest ,,zarzgdzanie na etapie operacyjnym” projektem
PPP. Przez zarzgdzanie na tym etapie rozumie sie zarzgdzanie projekiem PPP przez
Zamawiajgcego od momentu podpisania do konca okresu obowigzywania umowy.
Zarzgdzanie na etapie operacyjnym ma miejsce zardwno na etapie robét
budowlanych, jak i $wiadczenia ustug w ramach projektu PPP i obejmuje:

- dziatania zwigzane z ,zarzgdzaniem umowq”, tj. biezgce administrowanie
umowq PPP;

- dziatania zwigzane z ogdlnym ,zarzgdzaniem projektem”, m.in. takie, ktére
wynikajqg z (i) obowigzkéw Zamawiajgcego, okreSlonych w umowie PPP oraz
(i) z ewentualnych zmian wymagan w trakcie realizacji projektu.

Dlaczego jest to wazna kwestia?

Jak pokazuje doswiadczenie, ustugi zlecane podmiotom z sektora prywatnego
wymagajq od zamawiajgcego tyle samo, jesli nie wiecej, zaangazowania, niz w te
wykonywane we wtasnym zakresie. Wida¢ to doskonale na przyktadzie uméw PPP,
ktére, cho¢ oparte na wynikach, wymagajg od zamawiajgcego niematego wysitku
organizacyjnego.

Racjonalne zarzgdzanie na etapie operacyjnym ma zatem kluczowe znaczenie dia
sukcesu PPP.! Nieumiejetnos¢ odpowiedniego zarzqgdzania projektem obniza jego
warto$¢ w stosunku do ceny, a w skrajnych przypadkach moze podwazyé jego
celowos$¢. Przyczyn nieumiejetnego zarzgdzania jest wiele i sg one zwigzane z
charakterystykqg projektdw realizowanych w ramach PPP, ktdre z reguty:

- opierajq sie na umowach dtugoterminowych, w przypadku ktérych nawet
niewielkie odstepstwa mogg miec niebagatelny, pozytywny lub negatywny
wptyw na wynik projektu w dtugiej perspektywie;

- najczescie] obejmujg skomplikowane projekty, w odniesieniu do ktérych na
poczgtku trudno jest przewidzie¢ wszystkie potencjalne przyszte zdarzenia, w
zwigzku z czym Zamawigjgcy powinien zapewni¢ sobie odpowiednie pole
manewruy;

- co do zasady projekty PPP sg opracowywane pod kgtem osiggania
zatozonych  wynikéw ekonomicznych i efektywnosci, co wymaga
sprawowania $cistej kontroli w celu zapewnienia, ze projekt bedzie
funkcjonowat prawidtowo, a jokosé Swiadczonych ustug bedzie adekwatna
do poniesionych naktaddw.

Ponadto umowa PPP (na mocy ktérej ryzyko zostaje podzielone pomiedzy
Zamawiajgcym a partnerem prywatnym) znajduje sie w samym centrum relacji
pomiedzy stronami. Ustalonym na poczatku podziatem ryzyka nalezy zarzqdzaé przez

caly okres realizacji projektu, co pozwala:

- wyjasnia¢ i/lub modyfikowa¢ ten podziat, w sytuacji pojawienia sie
nieprzewidzianych ryzyk lub konsekwenciji ich wystgpienia;

- zagwarantowad, ze partner prywatny ponosi ryzyka, ktére na siebie przejgt
zgodnie z ustaleniami i odpowiednio je minimalizuje;

! Wiecej szczegdtowych informacii, patrz np. Ipsos MORI, “Investigating the performance of operational PFI
confracts”, 2008.



- monitorowac i skutecznie zarzqgdzac ryzykami, ktére ponosi Zamawiajgcy.

Zarzgdzanie na etapie operacyjnym stuzy Zamawiajgcemu do ochrony swojej pozyciji
jako strony umowy przez caty okres jej obowigzywania. W razie pojawienia
sie problemdw z biezgcq realizacjg umowy PPP, co moze mie¢ miejsce w przypadku
ztozonych projektéw (nawet jezeli zostaty zawarte i sg realizowane w oparciu o
fradycyjna procedure zamdwieh publicznych), Zamawiajgcy bedzie musiat dziatac w
taki sposéb, by zapewni¢ projektowi wysokg jakos¢ w stosunku do ceny i chronic
wtasne interesy. Wtasciwe monitorowanie projektu umozliwia Zamawiajgcemu
kompleksowe  zrozumienie zwigzanych z nim kwestii i przestanie czytelnego
komunikatu partnerowi prywatnemu, ze Zamawiajgcy jest dobrze poinformowanym i
rozwaznym kontrahentem.

Okazja do ograniczenia poziomu wydatkéw publicznych czesto moze sie pojawié juz
po podpisaniu umowy PPP. Uzyskanie takich oszczednosci a dodatkowo ich podziat
pomiedzy stfronami umowy, bedzie mozliwe tylko pod warunkiem sprawowania
odpowiedniej kontroli przez Zamawiajgcego. W czasach kryzysu gospodarczego i
niedoboréw funduszy publicznych, tego rodzaju oszczednosci mogqg zostaé z
pozytkiem zainwestowane w inne dziatania lub projekty.

Wreszcie, zarzgdzanie projektem jest wazne, dlatego, ze jego realizacja nie odbywa
sie zazwyczaj w catkowitym oderwaniu od innych inicjatyw podejmowanych w
ramach PPP. Zaangazowanie w zarzqgdzanie na etapie operacyjnym projektu jest
kluczem do identyfikacji usprawnien, ktére mozna wprowadzi¢ w przysztych
umowach i kreuje pozytywng wartos¢ dodang.

Uzasadnienie sporzgdzenia publikaciji

Doswiadczenie wskazuje na to, ze podmioty publiczne zaangazowane w projekty PPP
koncentrujg sie raczej na procedurze wyboru partnera prywatnego, czyli na etapie
poprzedzajgcym podpisanie umowy. Instytucje zamawiajgce niejednokrotnie
zaktadajg, ze umowa PPP bedzie funkcjonowaé samodzielnie od momentu jej
podpisania lub gdy etap budowy infrastruktury zostanie zrealizowany. Aby
zagwarantowaé, ze PPP przynoszg obiecane korzysci w dtuzszej perspektywie,
Zamawiajgcy musi przeniesé srodek ciezkosci z ,transakcji” na dlugoterminowqg
kulture ,,zarzgdzania”.

Mamy nadzieje, ze zalecenia EPEC w tym zakresie przyczyniqg sie do podniesienia
Swiadomosci i wptyng pozytywnie na zdolnos¢ Zamawiajgcego do (i) opracowania
wtasnej strategii zarzgdzania projektem oraz (i) wprowadzenia jej w zycie bez
pominiecia waznych krokdw, ktdérych pdzniej nie bedzie mozna pdziniej nadrobid.

Mimo, ze wiekszo$¢ czynnosci zwigzanych z zarzgdzaniem zostaje przeprowadzona
dopiero w fazie operacyjnej projektu, strategie zarzgdzania nalezy opracowaé z
wyprzedzeniem. Strategia, aby byta skuteczna, powinna zostaé opracowana na
etapie przygotowania umowy PPP i zatwierdzona przed jej podpisaniem. Poprzez
identyfikacje kluczowych kwestii, ktére nalezy wzig¢é pod uwage, by zapewnic
wtasciwe zarzqdzanie na etapie operacyjnym, niniejszy dokument moze byc
pomocny dla tych, ktérym zalezy na opracowaniu strategii zarzgdzania na wczesnym
etapie realizacji projektu.

Wreszcie, pracownicy Zamawiajgcego zaangazowani w projekt PPP mogqg
potrzebowadé przekonywujgcych argumentéw, aby uzasadnicé swoim przetozonym
konieczno$¢ mobilizacji odpowiednich zasobdw ludzkich i finansowych przez caty
okres obowigzywania umowy o PPP. Majgc to na uwadze, autorzy publikacii
wskazujac, jakie elementy skiadajg sie na zarzgdzanie na etapie operacyjnym,
dostarczajg tym samym argumentow vzasadniajgcych koniecznosé
diugoterminowego zaangazowania odpowiednich srodkéw finansowych.



Zakres, struktura i metodologia publikacii

W dokumencie omdwiono kluczowe zagadnienia dotyczgce zarzgdzania na etapie
operacyjnym w oparciu o podejscie praktyczne. W tym konteksécie Raport:

- przedstawia gtéwne dziatania i procesy, ktére nalezy przeprowadzi¢ na
kazdym z gtéwnych etapdw zamdwienia publicznego i realizacji umowy;

- obejmuije kilka konkretnych przyktaddw dobrych praktyk i wnioskow
ptyngcych z istniejgcych projektdw PPP, by udostepnic je szerszemu gronu
zainteresowanych;

- badaq, oile to mozliwe, w jaki sposéb centralne jednostki PPP mogg
promowac i przyczyniac sie do skutecznego zarzgdzania na tym etapie;

- zawiera zatgcznik z wykazem dodatkowych informaciji zwigzanych z
problematykqg zarzgdzania projektem na etapie operacyjnym.

Opracowujgc najlepsze praktykii zalecenia, EPEC:

- opart sie w znacznym stopniu na ogoélnodostepnych materiatach,
wywiadach z zarzgdzajgcymi umowami o PPP i rozmowach z cztonkami
EPEC;

- dokonat przeglgdu doswiadczen zebranych w wielu krajach (np. w Wielkiej
Brytanii, Franciji, Australii).

Struktura publikacji opiera sie na podziale tematycznym. Zidentyfikowano dziesie¢
kluczowych zagadnien, ktére nastepnie podzielono na dwie grupy; przedstawiono je
w porzgdku chronologicznym, zgodnie z cyklem zycia projektu:

- planowanie zarzgdzania na etapie operacyjnym (Rozdziat 1); i

- funkcjonowanie zarzgdzania na etapie operacyjnym (Rozdziat 2).



Rozdziat 1

Planowanie zarzadzania na etapie operacyjnym

Zarzgdzanie na etfapie operacyjnym wymaga raczej proakiywnego zamiast
reaktywnego podejscia przez caty cykl zycia projektu.

Oznacza to, ze pierwsze kroki przygotowujgce do zarzgdzania operacyjnego nalezy
podjaé jeszcze przed podpisaniem umowy, a nastepnie stosowaé takq strategie
regularnie, w trakcie obowigzywania umowy, w tym przed wykonywaniem biezgcych
czynnosci administracyjnych. Zarzgdzanie na etapie operacyjnym nie bedzie
skuteczne, jezeli Zamawiajgcy bedzie czekat, az potrzeby same sie uwidocznig, na
przyktad rezygnujgc z poszukiwania najodpowiedniejszego sposobu realizacji zadan i
gromadzenia niezbednych informacji. Jezeli organizacyjne aspekty zarzgdzania na
tym etapie, a takze te zwigzane z umowaq, zasobami ludzkimi i budzetowymi nie bedg
przedmiotem doktadnego planowania od samego poczatku, moze wzrosngc ryzyko,
ze zaktadane cele umowy PPP nie zostang osiggniete.

Pierwszy rozdziat publikacji  koncentruje sie na wtasciwym przygotowaniu sie
Zamawiajgcego do pelnienia zadan zwiqzanych z zarzgdzaniem na etapie
operacyjnym. Wyrdzniono w nim sze$¢ gtownych tematdéw:

Zaangazowanie odpowiedniej liczby wykwalifikowanego personelu w odpowiednim
czasie, ktéry jest prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem decydujgcym o
powodzeniu projektu. Temat 1 dotyczy powotania zespotu ds. zarzgdzania na etapie
operacyjnym w ramach Zamawiajgcego;

W celu zapewnienia efektywnosci dziatania takiego zespotu, W ramach Tematu 2
przyjrzymy sie jak solidnie i skuteczne zarzqdzac¢ projektem;

Kiedy juz zostanie wtasciwie zorganizowany i zajmie odpowiednig pozycje w stosunku
do wszystkich interesariuszy projektu, zespdt ds. zarzgdzania na etapie operacyjnym
musi mie¢ do dyspozycji szereg odpowiednich narzedzi, w tym:

- przejrzyscie i kompleksowo sformutowang umowe PPP (Temat 3);
- przyjazng dla uzytkownika instrukcje zarzgdzania umowq (Temat 4);
- skuteczny zestaw narzedzi do zarzgdzania danymi (Temat 5);

- model finansowy, ktéry jest w stanie sprosta¢ wymaganiom zarzgdzania na
etapie operacyjnym (Temat é).

Schemat 1 ponizej pokazuje, jak zadania przygotowawcze wpisujq sie w cykl zycia
typowej umowy o PPP.



Schemat 1 - Kluczowe etapy w procesie przygotowania zadan zwigzanych z
zarzgdzaniem na etapie operacyjnym
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Temat 1 - Powolanie zespotu ds. zarzadzania na etapie operacyjnym

Podstawowe pytania dla Zamawiajacego

Rozwazajgc powotanie zespotu, ktdry bedzie odpowiedzialny za zarzgdzanie na tym
etapie, Zamawiajgcy powinien odpowiedzie¢ sobie na szereg pytan, m.in.:

- Kiedy zaplanowaé, przeprowadzi¢ rekrutacje cztonkdw i utworzye zespdt?
- Jaka struktura i rozmiary zespotu bedq najodpowiednigjsze?
- Jakich kompetencji i umiejetnosci nalezy wymagac od jego cztonkdw?

- W jaki sposdb mozna takie umiejetnosci nabyé, i jak je utrzymad w dtuzszej
perspektywie?

Wczesne dziatanie (,kio rano wstaje...")

Przygotowanie projekiu i udzielenie zamowienia

Kwestig zasobdw ludzkich nalezy zajgc sie juz na samym poczgtku przygotowania
projektu, nie pdzniej niz na etapie udzielania zamdwienia publicznego.

Koszty, jakie ponosi Zamawiajgcy w zwigzku z zarzgdzaniem/monitorowaniem
przysztego projektu oraz umowy PPP muszq zostaé uwzglednione w analizach ex ante,
w ktérych dokonuje sie poréwnania jokosci do ceny w réznych wariantach
procedury zamowieh publicznych. Aby przeprowadzi¢c obiektywne pordéwnanie,
Zamawiajgcy musi oprzeé sie na realistycznych zatozeniach w odniesieniu do liczby
o0sdb, poziomu kwadlifikacji i wynagrodzenia, zaréwno w przypadku tradycyjnego
zamdwienia publicznego, jak i umowy PPP. Oznacza to, ze przeprowadzajgc takg
analize wymagane jest dogtebne zrozumienie dziatah obejmujgcych zarzgdzanie
umowq na etapie operacyjnym od samego poczatku.

Ponadto postanowienia umowy PPP powinny opisywaé moizliwie precyzyjnie i
pragmatycznie wzajemne relacje pomiedzy stronami. To zadanie bedzie utatwione,
jesli przedstawiciele zespotu ostatecznie zaangazowanego w zarzgdzanie bedg mogli
uczestniczy¢ w  przygotowywaniu/negocjowaniu treSci umowy. Zawarte w niej
ustalenia bedq dzieki temu bardziej rzeczowe i tatwiejsze w realizacji.

Zamawiajgcy powinien zapewnié, ze w projekcie umowy przestanej i oméwionej z
wykonawcami w procesie udzielania zaméwienia publicznego okreslono w sposéb
kompleksowy i racjonalny wymogi dotyczqce etapu operacyjnego. Jest 1o
szczegdlnie przydatne w przypadkach, gdy zamdwienia udziela sie w trybie dialogu
konkurencyjnego. Zaletq takiego podejscia jest umozliwienie zamawiajgcemu (i)
przejecia inicjatywy i zapewnienia, ze tre$¢ ofert odpowiada strategii i (i)
ograniczenie ryzyka, ze poszczegdlne postanowienia umowy bedqg musiaty
by¢ renegocjowane na samym poczgtku jej obowigzywania.

Zaangazowanie pracownikdéw, ktérzy bedqg odpowiedzialni za zarzgdzanie etapem
operacyjnym bedzie zabezpieczeniem, ze przynajmniej w poczgtkowej fazie
obowiqzywania umowy strony bedq pamietaé o genezie przyjetych ustalen. Jest to
wazne, zwtaszcza (i) w przypadku braku porozumienia w sprawie interpretacji danego
przepisu umowy (nacisk na ducha, a nie na litere postanowien) oraz (i) w celu
zapewnienia, ze cztonkowie zespotu ds. zarzgdzania na etapie operacyjnym sgq w
petni Swiadomi kontekstu umowy. Jest to réwniez swoiste szkolenie dla cztonkdw
zespotu w zakresie ich przysztych obowigzkdw.

Wreszcie, Zamawiajgcy powinien zapewnic, ze kierownik ds. realizacji umowy (czyli
osoba wyznaczona przez Zamawiajgcego jako odpowiedzialna za zarzgdzanie
umowq PPP po jej podpisaniu, patrz ponizej) jest wystarczajgco dobrze przygotowany
do petnienia swojej roli jeszcze przed podpisaniem umowy, by wykorzystac



rozmowy/negocijacje z partnerem prywatnym do rozpoczecia procesu budowania
przysztego partnerstwa.

Zaangazowanie kierownikéw ds. zarzgdzania operacyjnego w procedure udzielania
zamowienia publicznego

Dyrektor projekiu odpowiedzialny za przygotowanie projektu i udzielenie zamoéwienia
publicznego powinien, w mozliwie szerokim zakresie, dysponowaé wiedzg na temat
zarzgdzania na etapie operacyjnym, lub powinien mie¢ w swoim otoczeniu osoby z
do$wiadczeniem w zakresie zarzgdzania na tym etapie.

W frakcie trwania procedury udzielania zamodwienia nie zachodzi koniecznosc
powotania petnego zespotu ds. zarzgdzania etapem operacyjnym, niemniej jednak
Zamawiajgcy powinien zadbac o to zeby podczas uruchamiania projektu, osoby
odpowiedzialne za jego pdzniejszg realizacje stopniowo przejmowaty zadania i
obowigzki od tych zaangazowanych w udzielanie zamdwienia publicznego.

Wykorzystanie procedury udzielania zamdwien

Jak wspomniano powyzej, wazne jest doktadne zarejestrowanie etapu udzielania
zamoOwienia i zachowanie odpowiedniej dokumentacji przez caly okres
obowigzywania umowy. Polega to na: (i) sporzgdzaniu protokotdw z waznych spotkan
i archiwizaciji kluczowych wersji dokumentéw zwigzanych z projektem/umowq oraz (ii)
zapewnieniu, ze dyrektor projektu i/lub inni pracownicy, ktdrzy odegrali kluczowq role
na etapie udzielania zamdwienia, pozostajg na swoich stanowiskach w pierwszych
latach realizacji umowy.

Kompetencje, odpowiedzialnosé, elastycznosé i ciggtosé

Zadanie multidyscyplinarne

Projekt PPP wymaga od Zamawiajgcego wykorzystania szerokiego wachlarza
umiejetnosci zwigzanych z zarzgdzaniem partnerstwem, takich jak:

- technicznych: Czy obiekt zostat zaprojektowany i zbudowany zgodnie z trescig
umowy?2 Czy w okresie eksploatacji obiektu zapewniona bedzie odpowiednia
obstuga techniczna i konserwacja w celu ufrzymania pozgdanego poziomu
realizacji zatozonych warunkéw?

- administracyjnych: Czy partner prywatny spetnit wynikajgce z kontraktu wymogi
informacyjne? Czy kwoty realizowanych przez Zamawiajgcego ptatnosci
uwzgledniajqg stope inflacji i odpowiadajg ustaleniom dotyczgcym wydajnosci
zawartym w umowie?2

- prawnych: Czy zobowigzania umowne sqg prawidtowo interpretowane i
wdrazane? Czy zmiany poszczegdinych przepisdw i regulacji prawnych mogg
by¢ podstawg dla partnera prywatnego do wystgpienia z wnioskiem o
rekompensate?

- finansowych: Jaki skutek finansowy ma propozycja refinansowania projektu
ztozona przez partnera prywatnego?¢

- komunikacyjnych: W jaki sposéb Zamawiajgcy powinien informowac
uzytkownikéw koncowych o zmianach w zakresie $wiadczonych ustug?

- ubezpieczeniowych: Czy pierwotna polisa ubezpieczeniowa jest z uptywem
czasu odpowiednia dla projektu2 Czy zakres ubezpieczenia Zamawiajgcego
pokrywa sie z zakresem polisy ubezpieczeniowej partnera prywatnego?
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Dostosowane do indywidualnych potrzeb

Liczba i profil pracownikdw wchodzgcych w sktad zespotu ds. zarzgdzania na etapie
operacyjnym musi odpowiadaé charakterystyce i otoczeniv danego projektu, w jakim
jest realizowany, ze szczegdlnym uwzglednieniem:

- rozmiardw projektu i tego, czy wchodzgce w jego sktad obiekty znajdujg sie w
réznych lokalizacjach;

- sektora, zakresu i ztozonosci ustug $wiadczonych przez partnera prywatnego;

- dotychczas zainwestowanych srodkdw przez Zamawiajgcego w zarzgdzanie
podobnymi ustugami (realizowanymi przez niego lub zleconymi podmiotom
zewnetrznym), co pozwoli uzyskac efekt synergii;

- okolicznosci, czy projekt PPP jest czesciq szerszego programu, w ramach
ktérego niektére zadania mogtyby by¢ realizowane w oparciu o istniejgcg
umowe ramowd.

Nalezy przynajmniej wyznaczy¢ kierownika ds. realizacji umowy, kitory powinien
posiadaé¢ wszechstronne doswiadczenie i umiejetnosci w zakresie zarzqdzania
projektami (obejmujgce: planowanie, ocene ryzyka, negocjacje itp.), uznanego
zardbwno wewnagtrz jok i przez pozostate strony zainteresowane za osobe
odpowiedzialng za realizacje umowy z ramienia Zamawiajgcego.

W sktad zespotu ds. zarzgdzania na etapie operacyjnym zazwyczaj wchodzqg:

- kierownik ds. redlizacji umowy jako kierownik zespotu, petnigcy funkcje
przedstawiciela zamawiajgcego w kontaktach z partnerem prywatnym;

- jeden lub kilku kierownikéw ds. realizacji ustug bedqcych przedmiotem PPP,
ktérych zadaniem jest monitorowanie biezgcej realizacji ustug i ich jakosci;

- osoba odpowiedzialna za wsparcie administracyjne, ktérej powierzono piecze
nad aspektami administracyjnymi, prawnymi i finansowymi umowy.

Powotujgc cztonkdw zespotu przez Zamawiajgcego, nalezy wzigé pod uwage ryzyko
konfliktu interesow pomiedzy cztonkami zespotu a partnerem prywatnym. W miare
mozliwosci nalezy przewidzie¢ zastrzezenie w tresci umdw o prace zawartych z
cztonkami zespotu, z ktérego wynika, ze nie mogq oni przyjgc oferty zatrudnienia
ztozonej przez partnera prywatnego przez okreslony czas po wygasnieciu umowy
zawartej z Zamawiajgcym (zakaz konkurencii).

Wspieranie elastycznosci i podziat obowigzkdw

Zakres obowigzkdw zwigzanych z zarzgdzaniem na etapie operacyjnym podlega
zmianie w trakcie obowigzywania umowy, w zwigzku z czym zespdt musi by¢ zardwno
odpowiednio liczny, jak i wystarczajgco elastyczny, aby wywigzac sie ze swoich
zobowiqgzan. Niektére obowiqzki sg wykonywane codziennie, inne majg charakter
okresowy, a jeszcze inne sq realizowane na zasadzie ad hoc.

W  takiej sytuacji zasadne wydaje sie utworzenie podstawowego zespotu,
obejmujgcego pracownikdédw zatrudnionych w petnym wymiarze czasu i
wypetniajgcych swoje codzienne obowigzki. Ponadto aby obnizyé koszty, a zarazem
zapewni¢ maksymalng elastycznosé, podstawowy zespdt powinien polegaé na
zasobach zewnetrznych, oferujgcych wsparcie przy wykonywaniu pozostatych
obowigzkdw; takg wspdtprace mozna nawigzac na nastepujgeych zasadach:

- umowy z innymi komérkami organizacyjnymi Zamawiajgcego, umozliwiajgce
korzystanie z umiejetnosci oséb, ktérych zaangazowanie do pracy w zespole w
petnym wymiarze czasu nie bytoby uzasadnione,

- porozumienia z grupg zadaniowg na poziomie ceniralnym (zazwyczqj z
krajowq jednostkg ds. PPP) w celu wymiany informaciji z innymi Zamawiajgcymi
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(benchmarking), opracowywania i readlizacji programdw szkoleniowych,
wymiany dobrych praktyk, tworzenia wspdlnych narzedzi itp.;

- umowy ramowe z firmami doradczymi, zapewnicjgce w razie poftrzeby
wsparcie dodatkowych pracownikdw i/lub specijalistycznej wiedzy.

Rozsgdnym rozwigzaniem w zakresie korzystania z pomocy doradcdw jest zawieranie
umow w ramach szerszych porozumiehn ramowych. Takie podejscie zapewnia:

- elastyczno$é i szybkqg reakcje, bezzwtoczny dostep do specjalistow, bez
koniecznosci wszczynania dtugiej procedury udzielania zamowien;

- ciggtosé, poniewaz doradcy nie muszg zaczyna¢ od poczgtku w przypadku
kazdej nowej kwestii zgtaszanej przez Zamawiajgcego.

Pierwszymi z serii takich umdw ramowych mogg by¢ dodatkowe postanowienia
kontraktéw zawieranych w celu zapewniania wsparcia podczas procedury wyboru
partnera prywatnego. Takie rozwigzanie moze by¢ zachetq dla doradcédw do
wydaijniejszej pracy na rzecz przysztego powodzenia projektu. Zazwyczaj umowy
ramowe sq przedmiotem regularnie organizowanych przetargdw (np. raz na trzy lata).
Najlepiej, jesli zawierajg strukture cenowq tqczgc state/maksymalne stawki w
odniesieniu do konkretnych, wczeéniej okreSlonych zadan (np. przeglgddéw
okresowych, aktualizacji modelu finansowego), wraz ze stawkami dziennymi na
poftrzeby nieprzewidzianych zdarzen.

W przypadku, gdy Zamawiajgcy zawart szereg umoéw PPP, dobrq prakiykq jest
powotanie do iycia jednego zespotu ds. zarzqgdzania wszystkimi umowami, takie
podejscie (i) umoZliwia dzielenie sie wiedzg zdobywang w trakcie realizacii
poszczegdlnych projektdw, (iijoptymalne wykorzystanie ograniczonych zasobdw
ludzkich i finansowych (tj. efektu skali), a takze (iii) utatwia stosowanie najlepszych
praktyk we wszystkich projektach realizowanych przez Zamawiajgcego.

Spdjnosc i ciggtosé

Dtugoterminowy charakter wiekszosci projektéw PPP wymaga opracowania strategii
zarzgdzania etapem operacyjnym, opierajgcej sie na ciggtosci i spéjnosci, a takze
pozwalajgcej unikngé zaktdbcen w procesie monitorowania realizacji umowy. Aby
zapewni¢ te wymagang ciggtosé, Zamawiajgcy powinien:

- zadbac o to, by zespobt byt prawidtowo zorganizowany i zarzgdzany, poniewaz
zacheci to jego cztonkdw do pozostania w nim przez dtugi czas;

- wprowadzi¢ i regularnie aktualizowa¢ harmonogram rozwoju zawodowego, w
uwzglednieniem wewnetrznych awanséw i podnoszenia kwalifikacji, celu
zapewnienia dynamicznego rozwoju zespotu;

- wprowadzi¢ procedury zapewniajgce, ze redlizacja okreslonych zadan nie
spoczywa wylqgcznie na barkach pojedynczych oséb (patrz takze Temat 4
ponizej, dotyczgcy podrecznika zarzgdzania etapem operacyjnym);

- odpowiednio zarzgdzaé i przekazywaé wiedze (patrz takze Temat 5 ponizej,
dotyczqgcy narzedzi zarzgdzania informacjami i danymi).

Ponadto, zapewnienie ciggtosci oznacza zapewnienie Srodkdw finansowych na
dtugoterminowe funkcjonowanie zespotu. W zwigzku z tym wazne jest sporzgdzenie
wieloletniego budietu na potrzeby dziatan w zakresie zarzqdzania etapem
operacyjnym, w celu przekazania komunikatu osobom decyzyjnym w sprawach
budzetu o koniecznosci zapewnienia takiego finansowania.
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Szkolenia wstepne i biezgce

Potrzeba organizacji szkolen jest uzalezniona od dotychczasowych kompetencji i
wiedzy cztonkéw powolywanego zespotu.

Czesto tatwiej jest oprzeé sie na pracownikach z odpowiednim przygotowaniem
stechnicznymi” i przeszkoli¢ ich w zakresie zarzqgdzania projektem na etapie
operacyjnym, niz szkoli¢ personel administracyjny w zakresie zagadnieh technicznych.

Zespdt ds. zarzgdzania powinien prezentowad jednolite stanowisko w relacjach z
partnerem prywatnym, co oznacza, ze jego cztonkowie muszqg reprezentowaé
wspdolng wizje i podejscie do zarzqdzania etapem operacyjnym. Warto zatem
zorganizowac¢ zespotowi wstepne szkolenie, obejmujgce przynajmniej zasady
zarzgdzania na etapie operacyjnym, zarzgdzanie projektami, umiejetnosci
negocjacyjne i komunikacje.

Szkolenie powinno obejmowaé zagadnienia zwiqzane z konkretnqg umowq PPP.
Cennym narzedziem mozie okazaé sie réowniez przewodnik zarzgdzania etapem
operacyjnym, w celu zapewnienia, ze wszyscy cztonkowie zespotu zdobedq solidng
wiedze na temat przyjetych rozwigzan oraz ogdlnej organizacji Zamawiajgcego. Tego
rodzaju szkolenie powinno odby¢ sie niezwtocznie po wejsciu w zycie umowy, 1j. tuz po
iej podpisaniu.

W zaleznosci od dotychczasowej wiedzy kazdego pracownika i ztozonosci projektu,
konieczne mogg okazac sie dodatkowe szkolenia, szczegdinie w zakresie aspektdw
prawnych, stosowania modelu finansowego i monitorowania osigganych wynikdw.

Doswiadczenie wskazuje na wystepujgcg czesto nierbwnowage w procesie
zarzqdzania etapem operacyjnym, z uwagi na typowe dla kierownika ds. realizaciji
umowy z ramienia Zamawiajgcego, koncentrowanie sie realizowanym projekcie, a
wtasciwg partnerom prywatnym umiejetno$cig wykorzystania swojej wiedzy i
dos$wiadczenia zdobytego w réznych projektach. Dlatego wazne jest maksymalne
vtatwianie wymiany doswiadczen pomiedzy czlonkami kadry kierowniczej
odpowiedzialnymi za zarzgdzanie na etapie operacyjnym.

Bez koniecznosci aktywnego zaangazowania w zarzgdzanie etapem operacyjnym
projektu, krajowe jednostki ds. PPP majg do odegrania wazng role (i) w budowaniu
platform wiedzy i know-how oraz (ii) odnosnie koordynacji dziatan stuigcych
wymianie doswiadczen na poziomie krajowym i miedzynarodowym. W praktyce
moze to polegac na ustanowieniu wspdlnych programadw szkoleniowych, centralizacii
kluczowych danych technicznych i finansowych w projektach i udostepnianiu wzoréw
dokumentdéw, takich jak opisy stanowisk pracy lub specyfikacja istotnych warunkéw
zamowienia.
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Ramka 1

Kierownik ds. realizacji umowy wedtug 4Ps (Wielka Brytania)?

Zdolnosci, postawa i doswiadczenia

Prezentuje silne zdolnosci przywddcze

Posiada doskonate umiejetnosci interpersonalne i zarzgdcze

W zarzgdzaniu relacjami wyznaje zasade dgzenia do obustronnych korzysci

Wykazuje pozytywne nastawienie i aktywnqg postawe

Dysponuje skutecznymi umiejetno$ciami negocjacyjnymi

Potrafi skutecznie zarzgdzac¢ relacjami i rozwigzywac konflikty

Potrafi zarzgdzac uzytkownikami i stawianymi przez nich wymaganiami

Potrafi skutecznie wspdtpracowac z zespotem

Potrafi efektywnie planowac potrzeby w zakresie dostepu do zasobdw

Potrafi wtasciwie ocenic sytuacije, w oparciu o swoje doswiadczenie i racjonalng analize
Posiada do$wiadczenie w zarzgdzaniu kompleksowymi ustugami

Posiada do$wiadczenie w monitorowaniu realizacji umdw

Potrafi ustanowi¢ procedury monitorowania wynikéw

Posiada umiejetnos$¢ przewidywania i reagowania na przyszte potrzeby biznesowe
Posiada dobrze rozwiniete umiejetnosci analityczne

Posiada doskonate umiejetnosci organizacyjne i monitorowania jakosci

Wykazuje redlistyczne i praktyczne podejicie do zmian i innowaciji

Potrafi opracowac¢ odpowiednie strategie, by sprosta¢ zmieniajgcym sie potrzebom wynikajgcym z umowy
Potrafi zastosowad procedury zarzgdzania umowqg

Potrafi dokonywac oceny i kontrolowac wydatki

Wiedza
- Zarzgdzanie relacjami
- Dziatanie w ramach partnerstwa
- Larzgdzanie zespotem
- Rozwdj zespotu
- Procesy monitorowania ustug i niezbedne w tym celu dane
- Dane wyjsciowe i systemy pomiaru wydajnosci
- Wymagania uzytkownika konhcowego (np. wymagania szkét)
- Procesy udzielania zamdwien publicznych
- Zasady rachunkowosci w instytucjach publicznych

- Badania sektora prywatnego i czynnikéw napedzajgcych jego rozwdj w oparciu o
benchmarking/badania rynku

- Imiany i rozwdj na rynkach okreslonych ustug

2 Wedtug ,,A guide to contract management for Fl and PPP projects”, 4Ps, 2007.
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Temat 2 - Nadzér nad zarzadzaniem etapem operacyjnym

Nadzér oznacza w tym przypadku koordynacje rél poszczegdinych interesariuszy
oraz wewnetrzng organizacje obowiqzkéw u Zamawiajgcego.

Kluczowe pytania dla Zamawiagjacego

Sformutowanie  zasad sprawnego nadzoru nad projektem PPP  na jok
najwczesniejszym etapie, jest zasadniczym elementem skutecznej strategii
zarzgdzania etapem operacyjnym. W tym kontekscie Zamawiajgcy powinien
postawic sobie nastepujgce pytania:

- Czy zidentyfikowano wszystkich interesariuszy projektu?

- W jaki sposéb nalezy wtgczy¢ interesariuszy w zarzgdzanie etapem
operacyjnym?2

- Jak mozna opracowac przejrzysty proces podejmowania decyzji w ramach
Zamawiajgcego?

- W jaki sposéb nawigzac i utrzymac wtasciwe relacje z partnerem prywatnym?

Szerokie pojmowanie otoczenia projektus

Identyfikacja interesariuszy projektu

Liczba zaangazowanych stron lub podmiotéw, ktérych dotyczy projekt PPP jest
zazwyczaqj bardzo duza, na przyktad:

- W projektach dotyczgcych szpitali, poza poszczegdlnymi dziatami
Zamawiajgcego, do inferesariuszy nalezq: administracja stuzby zdrowia,
personel medyczny (np. lekarze, pielegniarki i personel pomocniczy),
pracownicy administracji  szpitala, miejscowy organ  administracji,
odpowiedzialny za teren, na ktérym zostanie wybudowany szpital,
mieszkancy, przyszli pacjencii grupy dziataczy na rzecz ochrony srodowiska;

- W projektach autostradowych, poza Zamawiajgcym (ktérym zazwyczaj jest
ministerstwo ds. transportu), do interesariuszy nalezg inne ministerstwa (np.
finansdw, ochrony Srodowiska), wtadze lokalne, ktérych dotyczy inwestycja
drogowa, wtasciciele gruntéw, mieszkancy, w przypadku przeciecia linii
kolejowej organ odpowiedzialny za kolej oraz podmioty odpowiedzialne za
infrastrukfure energetycznq, gazowq i wodna.

Poczatkowy i biezgcy udziat interesariuszy w projekcie.

Wzajemne relacje pomiedzy Zamawiajgcym a interesariuszami mogg by¢ ztozone.
Inalezienie odpowiedniego sposobu zaangazowania poszczegdlnych interesariuszy
jest delikatng sprawq, poniewaz Zamawiajgcy musi sprosta¢ ich oczekiwaniom i
interesom oraz bra¢ pod uwage ich obawy zwigzane z realizacjqg projektu.

Przyktadem dobrej praktyki jest identyfikacja i organizacja relacji z interesariuszami juz
na samym poczgtku projektu (np. podczas jego przygotowywania). Doswiadczenie
pokazuje, ze chcgc przyspieszy¢ ten proces i unikngé przedtuzajgcych sie dyskusii,
czesto rezygnuje sie z wtasciwie przeprowadzonych konsultacji z interesariuszami.
Takie zachowanie tfo ufracona szansa na lepsze opracowanie odpowiednigj
specyfikaciji projektowanych ustug (np. ustalenie wydajnosci docelowej, okreslenie

3 Wiecej informaciji, patrz HM Treasury ,,Project Governance: a guidance note for public sector projects”,
listopad 2007.
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poziomdw niewystarczajgcej/ nadmiernej wydajnosci) oraz dokonanie oceny jakosci
Swiadczonych ustug w okresie operacyjnym. W niektérych przypadkach, cenne moze
okazac¢ sie nawet zaangazowanie interesariuszy w proces udzielania zamodwienia,
poprzez powierzenie im zadania oceny technicznych aspektéw ofert.

W projektach, w ktérych sam Zamawiajgcy nie bedzie uzytkownikiem kohcowym,
zamiast zwyktego dialogu miedzy nim a sektorem prywatnym, przydatne okazuje sie
zorganizowanie ,rozmoéw tréjstronnych”, w ktérych uczestniczq uzytkownicy.

Wtadze powinny mie¢ na uwadze, ze niewystarczajgce konsultacje z interesariuszami
mogqg doprowadzi¢ do opdznien w realizacji projektu lub uczynié zarzgdzanie
etapem operacyjnym prawdziwym wyzwaniem. To z kolei moze spowodowac btedy
W ocenie pewnych ryzyk i zagrozeh |lub ograniczy¢ zdolno$¢ zardwno
Zamawiajgcego, jak i partnera prywatnego do minimalizacji pewnych istotnych
rodzajéw ryzyka, takich jak:

- ryzyko administracyjne (np. nabycie gruntu, pozwolenie na budowe);

- ryzyko, ze mieszkancy i lokalne spotecznosci sprzeciwiq sie realizacji projektu
(np. postawa ,,nie na moim podwadrku');

- ryzyko, ze personel operacyjny sprzeciwi sie realizacji projektu (np. nauczyciele
w przypadku projektu zwigzanego ze szkotami).

Baza kluczowych kontaktéw powinna powstaé na poczgtku wdrazania projektu i byé
regularnie aktualizowana w czasie readlizacji umowy. Umozliwi to odpowiednig
komunikacje przez caty czas tfrwania projektu.

Dostosowanie narzedzi komunikacyjnych do poszczegdinych grup docelowych

Przez caty okres realizacji umowy mozna prowadzi¢ konsultacje z interesariuszami za
pomocg réznorodnych srodkdw:

- rozmowy indywidualne lub prowadzone w matych grupach, do ktérych nalezy
zacheca¢ waznych przedstawicieli Zamawiagjgcego i innych organdéw
publicznych;

- grupy docelowe mogqg by¢ wykorzystane na potrzeby konsultacji w niewielkim
gronie o0sdb, ktérym Zamawiajgcy bytby sktonny udziela¢ informacji o
cechach projektu i jego efektach, a takze gromadzi¢ opinie danej grupy. W
sktad grupy docelowe] wchodzg zazwyczaj osoby mieszkajgce w poblizu
obszaru objetego projektem lub sg jego potencjalnymi uzytkownikami, co
pozwala na przeprowadzenie jakosciowej oceny ich oczekiwan i odczué;

- badania sondazowe sg odpowiednim rozwigzaniem, kiedy trzeba zebracé
informacje zwrotne od duzej liczby uzytkownikdéw koncowych (np. pacjentéw
szpitali).

Zarzgdzanie komunikacjg z interesariuszami

Zamawiajgcy powinien kontrolowaé ryzyko nieprawidiowej komunikacji z
interesariuszami projektu w okresie obowigzywania umowy. Czesto najbardziej
problematyczna okazuje sie faza projektowania/budowy projektu. Przeciwnicy
projektu mogqg dgzy¢ do zapobiezenia jego realizacji i podsycac niecheé wsrdd
lokalnych spotecznosci. Dobrg praktykg jest zaangazowanie doswiadczonej osoby lub
firmy, ktéra zajetaby sie opracowaniem i wdrozeniem skutecznej strategii komunikacji z
interesariuszami. Strategia komunikacji zazwyczaj obejmuje kampanie informacyjne
(np. Dlaczego projekt bedzie realizowany? Jak postepujg pracee Jakie Srodki
ograniczajgce ryzyko wdrozono?) oraz procedury komunikacji kryzysowej. Czesto
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tworzy sie specjalng strone internetowq na pofrzeby kontrolowanego przeptywu
informaciji na temat projektu.

Przejrzysty tancuch przeptywu informacji i podejmowania decyzji w ramach
Zamawiajacego

Umozliwienie szybkiego podejmowania witasciwych decyzji

Efektywne zarzgdzanie etapem operacyjnym wymaga od Zamawiajgcego
umiejetnosci szybkiego podejmowania wielu, w tym niejednokrotnie trudnych
decyzji. Aby to zrobi¢, decydenci muszg by¢ odpowiednio i na biezgco informowani.

Warunki umowy PPP zazwyczaj zawierajg terminy, w kitérych Zamawiajgcy ma
wykona¢ zadania, za ktére ponosi odpowiedzialno$¢. Na przyktad, mogg byc
wyznaczone terminy zatwierdzania dokumentdw przedtozonych przez partnera
prywatnego (np. raporty okresowe) lub udzielania informaciji zwrotnej na temat
przedtozonych wnioskdw (np. zmiany w specyfikacji ustugi). Wymaga to szybkiej
odpowiedzi ze strony Zamawiajgcego, poprzez analize sprawy i podecia decyzji na
odpowiednim szczeblu. Jest to moZliwe tylko pod warunkiem, ze wczesniej
zdefiniowano zasady raportowania i proces podejmowania decyzji.

Integracja z zasadami kontroli wewnetrznej obowigzujgcymi U Zamawigajgcego

Zarzgdzajgc etapem operacyjnym nalezy bra¢ pod uwage uwarunkowania zwigzane
ze Srodowiskiem pracy, w ktérym realizowany jest projekt. Konieczne jest
uwzglednianie obowiqzujgcych u Zamawiajgcego przepisow wewnetrznych i
ograniczen (np. struktura zarzgdzania, czas potrzebny na organizacje spotkan).
Prawdopodobnie konieczne okaze sie okreslenie zasad wspdtpracy roboczej
pomiedzy pracownikami kilku departamentéw Zamawiajgcego.

Wewnetrzna koordynacja zarzgdzania etapem operacyjnym u Zamawigajgcego moze
opierac sie na odpowiednich ustaleniach przyjetych w fazie udzielania zamdwienia
(np. komitety ds. dialogu, zarzgd projektu).

Zamawiajgcy moze przyjg¢ podejscie (patrz Schemat 2 ponizej jako przyktad ustalen
dotyczgcych nadzoru)oparte na funkcjonowaniu organu kolegialnego takiego jak:

-, komitet sterujgcy", odpowiedzialny za gtéwne decyzje strategiczne, w sktad
ktérego wchodzqg przedstawiciele komdrek organizacyjnych Zamawiajgcego
zaangazowanych w readlizacje projektu oraz przynajmniej szef zespotu ds.
zarzqdzania etapem operacyjnym;

- ,komitet zarzgdzajqcy", odpowiedzialny za biezgce monitorowanie realizaciji
zamowienia, w sktad ktérego wchodzg cztonkowie zespotu ds. zarzgdzania
etapem operacyjnym, kierownik ds. realizacji umowy i kierownik dziatu,
ktérego projekt dotyczy w najwiekszym stopniu.

Zamawiajgcy powinien — na drodze formalnej - wyznaczyé jednq lub wiecej oséb do
kontaktu, ktére bedqg jg reprezentowaé i dziataé w jej imieniu w kontaktach z
partnerem prywatnym.

Rozwijanie partnerstiwa

Trudno przeceni¢ wage ustanowienia skutecznego partnerstwa z podmiotem
prywatnym, opartego na przejrzysto$ci, otwartodci, wzajemnym szacunku i
wspdtpracy.

Jest to kwestia, o ktérg powinny zadba¢ obie strony oraz wszystkie zainteresowane
osoby. Biorgc pod uwage, ze ciggtos¢ i osobiste zaangazowanie sq w tego rodzaju
wspotpracy bardzo wazne, Zamawiajgcy powinien dqzyé do ograniczenia rotacji
pracownikéw w zespole. Cztonkowie zespotu ds. zarzqgdzania etapem operacyjnym
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powinni zrozumie¢, ze wzajemne relacje majg kluczowe znaczenie i przyjaé
konstruktywnqg oraz empatyczng postawe wobec partnera prywatnego, pamietajgc
zarazem o tym, ze partner prywatny moze starac sie naduzywac tego kredytu
zaufania.

Zamawiagjgcy powinien ustanowi¢ kanaty biezgcej komunikacji i wspotpracy z
partnerem prywatnym na poziomie operacyjnym. Umowa PPP moze wprowadzac
mechanizm, ktéry umozliwia obu stronom wymiane informaciji i poglgdéw na temat
postepdw w redlizacji projektu, konstruktywne rozwigzywanie nieporozumien i
zapobieganie powstawaniu spordw.

Oto przyktad typowych ustaleh w umowie PPP:
- cotygodniowe spotkania robocze;
- comiesieczne posiedzenia komitetu zarzqgdzajgcego;

- kwartalne posiedzenia komisji ds. partnerstwa.4

Istotne jest réwniez stworzenie platformy wymiany informacji na poszczegdinych
poziomach w hierarchii, co pozwoli (i) eliminowaé mozliwe zadraznienia pomiedzy
cztonkami zespotdw dziatajgcych z ramienia Zamawiajgcego i partnera prywatnego,
wspotpracujgcych ze sobg na co dzieh oraz (i) zapobiegal powstaniu sytuacii, w
ktérej na codzienng wspdtprace na poziomie ,technicznym” majg wptyw
ewentualne konflikty na poziomie strategicznym.

Schemat 2 - Przykiad wewnetrznych ustalen w zakresie kontroli wewnetrznej
u Zamawiajgcego

Kwestie strategiczne Sprawy rutynowe Sprawy biezgce
Zebrania kwartalne Zebrania comiesieczne Zebrania codzienne
lub roczne lub kwartalne

Komitet sterujgcy Komitet Zespot ds. zarzgdzania
zarzqdzajgcy etapem operacyjnym

Szef dziatu

Kierownik ds. realizacj

.. umowy
Przedstawiciele Szef dziatu

pozostatych dziatéw Kierownik(cy) ds.

. . . Wa%elellgleNell
; : N Kierownik ds. realizaciji
Kierownik ds. realizacji i
umowy umowy Wsparcie
administracyjne

4 Przyktadowo w Irlandii, comiesieczne spotkania operacyjne odbywajq sie zazwyczaj z udziatem zespotu ds.
zarzqdzania etapem operacyjnym i przedstawicieli partnera prywatnego. Ich uzupetnieniem sq spotkania
robocze organizowane ad hoc, w razie potrzeby. Ponadto co roku odbywa sie zebranie na wysokim
szczeblu z przedstawicielem zarzgdu partnera prywatnego.
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Ramka 2
Studium przypadku: zarzgdzanie etapem operacyjnym we francuskich zaktadach karnych

Dziatajgca pod patronatem francuskiego Ministerstwa Sprawiedliwosci, ,Mission Gestion Déléguée" (Zamawiajacy)
zarzqdza 22 umowami obejmujgcymi swoim zakresem 51 zaktaddw karnych w catym kraju (stanowig one 27% wszystkich
wiezien i 50% wszystkich miejsc w tych zaktadach). Wiele sposréd tych umows obejmuje projektowanie, finansowanie i
budowe nowych zaktaddw (lub prowadzone na szerokg skale prace remontowe w istniejacych placéwkach), a
ponadto szeroki wachlarz ustug, takich jak wyzywienie, ustugi sprzatania i konserwacji, ksztatcenie zawodowe dla
wieznidw, obstuga systemu centralnego ogrzewania i transport wiezniéw do i z sgddw lub innych zaktaddw. Zostaty one
zawarte z piecioma najwiekszymi konsorcjami. Projekty zarzqdzane przez powyzszq jednostke stanowiq 36% (w sumie
400 min euro) rocznego budzetu Departamentu Wieziennictwa w Ministerstwie Sprawiedliwosci. Zarzqdzanie na etapie
operacyjnym odbywa sie na trzech poziomach.

1 — W sktad Jednostki centralnej wchodzi osiem oséb: szef jednostki, pieciu doradcédw administracyjnych i finansowych
(kazdy jest odpowiedzialny za konkretng umowe) i dwdch doradcédw technicznych (sprawy robdt konserwacyjnych i
wyzywienia). Zadania Jednostki obejmujq:

- zarzgdzanie catq siecig grup zadaniowych i lokalnych zespotéw (patrz ponizej);

- zamdwienia publiczne w formule PPP (wsparcie dla jednostki Ministerstwa odpowiedzialnej za PPP);

- zarzgdzanie umowami zawartymi z zewnetrznymi doradcami technicznymi, prawnymi i finansowymi (jezeli jest
to konieczne);

- interpretacja postanowienh umownych;

- zarzqdzanie budzetem umow;

- stworzenie platformy do gromadzenia i wymiany informacji w ramach sieci;

- opracowywanie i organizacja dedykowanych szkoleh na szczeblu regionalnym i w poszczegdinych zaktadach
karnych;

- regularne spotkania z lokalnymi zespotami;

- utrzymywanie relacji z partnerami prywatnymi (spotkania raz na kwartat).

2 - Regionalne zespoty zadaniowe. W sktad kazdego zespotu wchodzi zazwyczaj dwdch petnoetatowych pracownikéw
posiadajgcych doswiadczenie administracyjne. Ich rola polega przede wszystkim na:

- zapewnianiu wsparcia prawnego i technicznego w poszczegdlinych zaktadach; pomocy w interpretacji tresci
umow;

- zatwierdzaniu kar za niedopetnienie wymogdw efektywnosci przez partneréw prywatnych;

- redlizacji budzetu i dokonywaniu ptatnosci.

3 - Piec¢dziesigt jeden dedykowanych zespotéw lokalnych w kazdym zaktadzie karnym. W sktad kazdego zespotu
wchodzi zazwyczaj dwdch petnoetatowych pracownikdw posiadajgcych doswiadczenie administracyjne i techniczne.
Ich rola polega na:

- biezgcym monitorowaniu efektywnosci partneréw prywatnych;

- ewidencjonowaniu awarii za posrednictwem platformy informatycznej;

- podejmowaniu dziatan nastepczych po usunieciu awarii;

- naliczanie kar wobec partnera prywatnego;

- uczestnictwie w comiesiecznych zebraniach z przedstawicielami zespotu operacyjnego partnera prywatnego.

Opracowany zostal dedykowany program szkoleniowy stuzgcy poprawie zdolno$ci wykonywania zadan przez wszystkie
osoby zaangazowane w zarzgdzanie na etapie operacyjnym. Program fen obejmuje:

- podstawowe kursy prowadzone pod auspicjami Krajowej Szkoty Administrowania Zaktadami Penitencjarnymi
(gtébwnie dla nowych pracownikdw, odnosnie zagadnien zwigzanych z realizacjg umowy);

- zaawansowane kursy opracowane przez jednostke dla pracownikdw w regionalnych i lokalnych zespotach
zadaniowych dziatajgcych w zaktadach karnych;

- kursy prowadzone przez frenera zewnetrznego dla pracownikéw jednostki (do tej pory obejmujgce gtownie
kwestie negocjacyjne).

5 Zakres umow jest réznorodny. Wszystkie obejmujg $wiadczenie ustug ,,miekkich”, a jedynie sze$¢ z nich
dotyczy budowy nowych obiektow.
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Temat 3 - Umowa PPP: gldwne narzedzie zarzgdzania na etapie operacyjnym

Kluczowe pytania do Zamawiajgcego

Umowa PPP okredla podstawowe prawa i obowigzki stron na etapie budowy i
eksploatacii projektu. W zwigzku z tym, powinna by¢ gtdwnym narzedziem zarzqgdzania
na etapie operacyjnym dla Zamawiajgcego. Podczas sporzgdzania i zarzgdzania
umowaq, Zamawiajgcy musi odpowiedzie¢ sobie na szereg pytan, m.in.:

- Czy wystarczajgcg uwage poswiecono kwestiom zwigzanym z zarzgdzaniem
etapem operacyjnym?

- Ktére sposrdéd najwazniejszych zagadnieh dotyczgeych zarzgdzania tym etapem
nalezy uwzgledni¢ w umowie?

- Jak zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie mechanizmu ptatnosci w praktyce?

- Jak zagwarantowac¢ Zamawiajgcemu odpowiedni stopien elastycznosci w
odniesieniu do zakresu ustug, ktére majg by¢ swiadczone przy jednoczesnym
obarczeniu ryzykiem partnera prywatnego?

Negatywny wplyw na _umowe moze mieé  fransakcyjna krétkowzrocznosé”

Kazda dokumentacja umowy PPP (,biblia umowy”) jest obszerna i ztozona. Sporzgdza
sie jg etapami, poczgwszy od opracowywania dokumentacji przetargowej do
zamkniecia finansowego. Jest to wynik dtugich dyskusji i negocjacii, ktére majg miejsce
w fazie udzielania zamdwienia i na etapie zamkniecia. Celem dokumentacji jest
ustanowienie ram partnerstwa w odniesieniu do wielu aspektdw, takich jak kwestie
fechniczne i finansowe.

Wiele uméw PPP dotyczy gltdéwnie kwestii finansowych, prawnych i budowy,
pozostawiajgc niewiele miejsca na bardziej praktyczne kwestie zwigzane z
zarzgdzaniem etapem operacyjnym. Moze to wynika¢ z okolicznosci, ze (i) na czele
zespotu doradcoédw na ogdt stojg eksperci finansowi i/lub prawni, (i) doradcy techniczni
natomiast sg czesto bardziej zainteresowani kwestiami robdt budowlanych i majg na
tym polu wieksze doswiadczenie, a (i) podpisanie umowy i zamkniecie finansowe sq
postrzegane jako naqjistotniejsze cele na etapie przetargu, podczas gdy faza
operacyjna wydaije sie by¢ kwestig dalekiej przysztosci.

Wptlyw kultury zarzadzania etapem operacyjnym na umowe

Przy opracowywaniu przysztej umowy i negocjacjach z oferentami, Zamawiajgcy
powinien zwrécié szczegdlng uwage na postanowienia dotyczqce zarzqdzania
etapem operacyjnym, dbajgc o to, by byty one spdjne, doktadne i wyczerpujgce.
Najwazniejsze postanowienia zazwyczaj dotyczq:

- planowania, realizacji i monitorowania projektu oraz budowy;
- wymogdw dotyczgcych wyboru kluczowych pracownikdw;

- celow efektywnosci i ich pomiaru, w tym jasnych wskaznikdw dot. wytwarzania
wproduktu”;

- planowania, realizacji i monitorowania prac utrzymaniowych;

- mechanizmu ptatnosci, w tym zachet do podnoszenia efektywnosci i srodkdw
stuzgcych ciggtym usprawnieniom;
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- zarzgdzania mozliwosciami refinansowania, w tym mechanizmem podziatu
Zysku;

- informowania o wymogach;

- raportowania Zamawiajgcemu;

- zarzgdzania mniejszymi i wiekszymi zmianami;

- przedterminowego wygasniecia lub rozwigzania umowy;
- zapobiegania konfliktom i rozstrzygania spordw.

Dobrg praktykqg jest, zaangazowanie doradcy technicznego i ewentualnie kierownika
ds. realizacji umowy w proces jej opracowania, tak by doradca prawny nie zostat
pozostawiony samemu sobie opracowujgc tres¢ dokumentu. Pozwoli to zapobiec
potozeniu nadmiernego nacisku na aspekty prawne w umowie.

Odpowiedni mechanizm ptatnosci

Odpowiedni mechanizm ptatnosci jest, wraz z podziatem ryzyka, jednym z
podstawowych elementéw umowy PPP. Redlizacja umowy dotyczy gtdwnie aspektdw
operacyjnych, dlatego tez nalezy upewnié sie, ze mechanizm okreslony w umowie
mozie byé stosowany w praktyce na potrzeby skutecznego i bezproblemowego
zarzgdzania na etapie operacyjnym. Kwestig tg nalezy zajg¢ sie przed podpisaniem
umowy, najlepiej na etapie przetargu.

Mechanizm ptatnoéci powinien zacheca¢ partnera prywatnego do zapewnienia
odpowiedniego poziomu wydajnosci (zarazem unikajgc zbednych i kosztownych
nadwyzek mocy przetwdrczych) i przewidywac sankcje za niezadowalajgce wyniki.

W umowach opartych na zasadzie ,,Zamawiajqgcy ptaci”, najczesciej stosuje sie zasade
regularnych ptatnosci, ktére sq uzaleznione od dostepnosci do swiadczonych ustug, z
uwzglednieniem potrgcen z powodu niewystarczajgcej dostepnosci lub jakosci ustug.
Projektowanie mechanizmu ptatnosci jest ztozonym zadaniem opartym na tréjstronnym
podejsciu: (i) wskaznikach wydajnosci; (i) zaktadanych celach dla tych wskaznikdw i
regularnych pomiarach w fazie operacyjnej; (iii) zwigzku pomiedzy tymi wskaznikami i
ewentualnymi potrgceniami.

Skuteczno$¢ mechanizmu ptatnosci wymaga, by:

- opierat sie na wymogach w zakresie wydajnosci kazdej ustugi, w przetozeniu na
rozsgdng liczbe mierzalnych wskaznikdw;

- opierat sie na jasnych, niezmiennych, obiektywnych i zdefiniowanych od
poczatku metodach pomiaru wydajnosci;

- obejmowat wystarczajgco ambitne cele dotyczgce wydajnosci, ktére mogg
mie¢ charakter dynamiczny, uwzgledniajgcy stosowanie zachet przez caty czas
obowigzywania umowy;

- byt mozliwie jak najprostszy;

- przewidywat pofrqcenia i kary, ktére sq proporcjonalne do odpowiednio
niskiego poziomu wydajnosci (wykorzystanie progdw okresowych i ogdlnych,
mechanizmu schoddw ruchomych i sankcje za powtarzajgce sie stabe wyniki);

- nie zagrazat stabilnosci finansowej ani ,bankowalnosci” projektu.

W umowach opartych na zasadzie ,uzytkownik ptaci’, w przypadku w ktérym
wynagrodzenie partnera prywatnego stanowig ptatno$ci dokonywane przez
uzytkownikdéw, sytuacja jest czesto prostsza, poniewaz logika ekonomiczna umowy co
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do zasady obejmuje mechanizm motywacyjny: jesli dziatania partnera prywatnego sq
niezadowalajgce, bedzie musiat liczye sie ze spadkiem popytu, a karg za to bedzie
utrata dochoddw. Niektére kary mozna jednak zdefiniowaé w umowie i stosowad
wobec partnera prywatnego, jezeli¢:

- nie przestrzega on zobowiqzan umownych (np. nie przekazuje wymaganych
informaciji w wyznaczonym terminie);

- jego wydajnosé jest nizsza niz wartosé wskaznika, ktéry Zamawiajgcy uznaje za
szczegolnie istotny (np. utrzymanie infrastruktury).

Wspoétpraca przy projektowaniv mechanizmu ptatnosci w fazie udzielania zaméwienia
powinna zmniejszy¢ prawdopodobienstwo, ze partner prywatny przecenigjqc ryzyko
ewentualnych potrgcen/kar uwzgledni je w proponowanych stawkach regularnych
ptatnosci, a Zamawiajgcy bedzie postugiwac sie potencjalnymi potrgceniami jako
elementem zarzqgdzania swoim budzetem.

Sprawne zarzgdzanie w fazie operacyjnej wymaga od Zamawiajgcego dgzenia do
ograniczenia ryzyka btednego zastosowania postanowien umowy przez cztonkdéw
zespotu (np. nieuzasadnionego natozenia lub odstgpienia od kar).

Wlasciwe stosowanie potrgcen i kar: jak byé wymagajacym, ale sprawiedliwym

Zaktadajgc, ze mechanizm ptatnosci zostat odpowiednio skonstruowany, Zamawiajgcy
powinien zastosowaé go w catosci, aby stworzy¢ dla partnera prywatnego bodziec do
dziatania i osiggania zaloionych wynikéw. Stosunek ceny do jokosci/wartosci
swiadczonych ustug w duzej mierze zalezy od zdolnosci Zamawiajgcego do utrzymania
vzasadnionej, a zarazem skutecznej presji w stosunku do partnera prywatnego.
Zamawiajgcy powinien wyjasni¢ na samym poczgtku, ze potrgcenia i/lub kary nie sq
szczegdlnego rodzaju sankcjg finansowq, ale majg zapewni¢ prawidtowe $wiadczenie
ustug.

Niemniej jednak, Zamawiajgcy moie w pewnych okolicznosciach odstgpi¢ od
egzekwowania, wynikajgcego z umowy prawa do natozenia kary lub odliczeniaq, jezeli
uzna, ze wymaga tego szczegdlny interes nadrzedny. Dotyczy to w szczegdlnosci
przypadku, gdy pomimo jasno sformutowanej umowy, nie jest mozliwe ustalenie, za co
partner prywatny moze by¢ pociggniety do odpowiedzialnodci. W takich przypadkach
Zamawigjgcy powinien poinformowaé partnera prywatnego o swojej decyzji o
odstgpieniu od skorzystania z przystugujgcego mu prawa (i uzasadnié¢ swojg decyzje),
by uswiadomi¢ stronie prywatnej, ze brak dziatan ze strony Zamawiajgcego jest
wynikiem $wiadomej decyzji, a ponowne wystgpienie podobnych okolicznosci bedzie
sie wigzato z okre$lonymi konsekwencjami.

Zachowanie pewnej elastycznosci

Z uwagi na fakt, ze PPP obejmuje dtugoterminowe umowy dotyczgce z reguty
ztozonych projektéw, nie mozna w praktyce przewidzie¢ wszystkich mozliwych zdarzen,
ktére mogg mie¢ miejsce w trakcie redlizacji umowy. Cho¢ nalezy starac sie
identyfikowaé, oceniac¢ i rozktadac ryzyko w sposdb uwzgledniajgey jak najwiekszg
liczbe przysztych scenariuszy, zawsze pojawia sie pokusa, by sporzqdzi¢é umowe, ktéra
okaze sie zbyt skomplikowana, uciqzliwa w praktyce i kosztowna w realizacji. Ponadto
ztozone i szczegdtowe postanowienia umowne nie zawsze chronig przed
przedtuzajgcymi sie sporami odnosnie ich interpretacii.

6 W odniesieniu do kar, Zamawiajgcy powinien rozwazyé, czy wymagac od partnera prywatnego
zabezpieczenia finansowego (np. gwarancji, rachunku rezerwowego) na pokrycie ewentualnych kar.
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Aby zarzgdzanie umowq przez caly czas jej obowigzywania nie byto zbyt
skomplikowane, w celu zapewnienia wysokiej wartosci projekiu w stosunku do
poniesionych kosztéw, potrzebna jest pewna elastycznosé.

Nalezy przy tym unika¢ potencjalnych putapek:

jezeli postanowienia umowy sq zbyt elastyczne, ryzyka, ktére nalezy przenies¢ na
partnera prywatnego w rzeczywistosci mogq nie zostac w petni przeniesione, lub
zostac przeniesione w niewystarczajgcy sposob;

z drugiej strony, jezeli postanowienia umowne sq niewystarczajgco elastyczne,
Zamawiajgcy poniesie straty jezeli w okresie trwania umowy pojawi sie mozliwose
uzyskania lepszych rezultatdw poprzez wprowadzenie zmian w  zakresie
Swiadczonych ustug (np. przystosowanie budynku szkoty do zmiany wymaganh
branzowych), Ilub przez zwiekszenie wydajnosci (np. refinansowanie,
renegocjacja polisy ubezpieczeniowej).

Sposoby zapewnienia odpowiedniego stopnia elastycznosci w umowie obejmujq:

na etapie udzielania zamdwienia, gromadzenie szczegélowych danych na
temat struktury kosztéw i oplacalnosci projektu. W przypadku przysztych
negocjacii, dotyczgcych na przyktad dostosowania zakresu ustug, informacije te
bedg stanowic¢ solidng podstawe do dyskus;ji;

podobnie, jeszcze na etapie udzielania zamdwienia, warto poprosi¢ partnera
prywatnego o okreslenie cen jednostkowych dla brzegowych sktadnikdéw robdt
budowlanych lub ustug;

wprowadzenie do umowy postanowien dotyczgcych podziatu
zyskow/oszczednosci, nie tylko w sytuacjach, w ktdérych sq one uzaleznione od
efektywnosci i dziatah partnera prywatnego (np. mozliwosci refinansowania,
zmiany przepisdw prawa lub udoskonalenia technologiczne umozliwiajgce
uzyskanie dodatkowych oszczednosci);

pozostawienie niektérych kwestii w umowie jako otwartych, ktére zostang
okresdlone lub zaktualizowane pdzniejszym okresie jej obowigzywania. Najczesciej
mozna to zrobi¢ na podstawie okresowych przegladéw. Przyktadowo, w
odniesieniu do utrzymania infrastruktury projektu, budzet ogdiny moze zostac
uzgodniony pomiedzy stronami w chwili podpisania umowy, ale rzeczywisty
harmonogram prac utrzymaniowych mozna wprowadzi¢ na podstawie
programow wieloletnich, ustalanych co pewien czas (patrz Temat 8 ponizej).

Wreszcie, nalezy przewidzie¢ mozliwos¢ ograniczenia zakresu umowy lub, alternatywnie,
wczesniejszego zakonczenia $wiadczenia czesci ustug w sytuaciji, gdy przewiduije sie
istotne zmiany wymogow, ale nie mozna z goéry okresli¢ ich zakresu.
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Temat 4 - Opracowanie przyjaznej dla vzytkownika instrukciji zarzadzania umowg

Kluczowe pytania dla Zamawiajacego

Przyjecie instrukcji zarzgdzania umowqg uznaje sie za dobrg praktyke. Przy
opracowywaniu takiego narzedzia, Zamawiajgcy powinien odpowiedzieé¢ sobie na
nastepujgce pytania:

- Jakijest cel opracowania instrukcji zarzgdzania umowq?
- Kiedyijak nalezy jg przygotowac?

- Co powinna zawierac?

Okazja do zdefiniowania strategii zarzgdzania

Instrukcja zarzgdzania umowq zawiera plan okreslajgcy w jaki sposdb efektywnie
zarzgdzaé projektem, stuzqcy kaidemu, ktoéry ze strony Zamawiajgcego bedzie
bezposrednio lub posrednio zaangazowany w ten proces. Oczywiscie, instrukcja nie
zastepuje umowy, ktoéra, jak podkreslono w Temacie 3, zawsze pozostaje podstawowym
dokumentem odniesienia.

Uniwersalny dokument

Instrukcja zarzgdzania umowg powinna przede wszystkim wyjasniaé w  sposdb
przystepny dla czytelnika i bez zargonu prawniczego, czego konkretnie oczekuje sie od
Zamawiajgcego, fzn. (i) jok ma on wypetnia¢ swoje praktyczne obowigzki wobec
partnera prywatnego (tj. ,co ma zrobic¢?2") oraz (i) jok ma wypetnia¢ wtasne obowigzki
w zakresie dziatah nastepczych i monitorowania (innymi stowy ,,co ma sprawdzi¢e").
Instrukcja umozliwia Zamawiajgcemu planowanie i okreslanie wlasnych rozwigzan
organizacyjnych. Kwestie te z reguty nie sqg okre$lone w samej umowie PPP, poniewaz
Zamawiajgcy najczescie] niechetnie dzieli sie z partnerem prywatnym informacjami
dotyczgcymi wtasnych ustalen, lub dlatego, ze niewtasciwym bytoby uwzglednianie w
umowie postanowien, ktére mogqg byc¢ przedmiotem czestych, jednostronnych zmian.
Typowym przyktadem sq regulacje wewnetrzne poszczegdlnych  komorek
organizacyjnych Zamawiajgcego (np. zespotu ds. zarzgdzania operacyjnego i
ksiegowosci w procedurach ptatnosci). W odniesieniu do projektdw, ktére dotyczg wielu
podmiotdw publicznych (np. szkoty, szpitale), zakres instrukcji moze zostac¢ rozszerzony,
by uwzglednia¢ wzajemne relacje pomiedzy kluczowymi interesariuszami publicznymi.”

Po drugie, sporzgdzenie instrukcji daje mozliwosé sformutowania okreslonej strategii
zarzgdzania etapem operacyjnym i przyjecia jej na odpowiednim szczeblu tancucha
decyzyjnego. W szczegdlnosci, taka strategia powinna dotyczy¢ ryzyk zwigzanych z
projektem, ktérymi Zamawigjgcy musi zarzqgdzaé. 7 tego powodu, podczas
przygotowywania dokumentu, nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na podkreslenie
glownych ryzyk projektu i zagwarantowaé, ze strategia, ktéra wkrétce ma zostaé
uzgodniona, dostarczy wszystkich niezbednych narzedzi i procesdw w celu ich
zminimalizowania.

Wreszcie, instrukcja stuzy jako dokument odniesienia przez caty okres obowigzywania
umowy, ulatwiajgc przekazanie zadan pomiedzy poszczegdinymi cztonkami zespotu
ds. zarzgdzania etapem operacyjnym.

7 W niektérych przypadkach, zasadne moze okazac sie opracowanie osobnej instrukcji przeznaczonej dla
uzytkownikéw obiektdéw (np. nauczycieli w przypadku budowy szkoty, lekarzy w przypadku szpitala)
przedstawiajgcej (i) ogding tres¢ umowy PPP oraz (ii) przepisy, ktére bezposrednio ich dotyczg.
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Kto i kiedy powinien jg sporzgdzi¢?

Zadanie opracowania instrukcji czesto lepiej jest powierzyé osobom, ktére bedq
odpowiadaé za zarzgdzanie etapem operacyjnym, we wspdtpracy z zespotem ds.
zamoéwien publicznych i doradcami prawnymi. Takie podejscie ma trzy zalety:

- zapewnia, ze instrukcja zostanie sporzgdzona w jezyku zrozumiatym i
przystepnym dla wszystkich, ktérzy zostang zaangazowani w zarzgdzanie
etapem operacyjnym;

- zacheca do wymiany informacji miedzy podmiotami zaangazowanymi na
etapie udzielania zamdwienh i etapie po podpisaniu umowy;

- zobowigzuje personel operacyjny do zapoznania sie z umowqg PPP i jej
zatgcznikami, a przez to powala im zrozumiec tresc i istote umowy.

Niektére czesci instrukcji, w szczegdlnosci te dotyczgce kontaktéw pomiedzy
Zamawiajgcym a partnerem prywatnym (np. zbieranie danych, pomiar wynikdw,
proces rozliczeniowy), warto przekazaé do zaopiniowania partnerowi prywatnemu.
Moze to sktoni¢ go do opracowania réwnie precyzyjnej struktury organizacyjne;j.

Opracowana jeszcze przed wejsciem w zycie umowy instrukcja musi by¢ regularnie
aktualizowana przez caly okres readlizacji projektu, z uwzglednieniem zmian
wprowadzanych w samej umowie (wynikajgcych gtéwnie z poprawek) i/lub w
otoczeniu umowy (Np. zmiany przepisdw prawa, zmiany organizacyjne w samej Instytucii
zamawiagjgcej). Pierwsza wersja instrukcji moze dotyczyé przede wszystkim  kwestii
projektowych i budowy, natomiast kwestiami odnoszgcymi sie do okresu operacyjnego
mozna zajg¢ sie na etapie budowy. Zalecenia dotyczgce zarzqgdzania przeglgdami
okresowymi (patrz Temat 8 ponizej) i zakohczenia umowy (patrz Temat 10 ponizej) mogg
zostac sformutowane pdzniej.

Przejrzysta tresé, modutowa strukiura

Instrukcja zarzgdzania umowg powinna by¢ zwiezta i mieé strukiure modutowq.
Opracowujqgc strukture tego dokumentu, nalezy potqczy¢ podejicie tematyczne (np.
organizacja zespotu, zarzgdzanie ptatnosciami) z podejsciem chronologicznym,
okredlajgcym najwazniejsze daty i terminy. Tego rodzaju modutowe podejscie utatwia
jego przyszte aktualizacje. W Ramce 3 ponizej przedstawiono propozycje struktury
instrukciji.

Do opisania procedur i organizacji lepiej wykorzystaé wykresy niz diugie teksty. Aby
instrukcja byta tatwiejsza w uzyciu, mozna przygotowac standardowe formularze i/lub
szablony dokumentdw w formie zatgcznikdw.

Instrukcja nie zastepuje umowy PPP. Jest punktem odniesienia, ktéry zawiera odwotania
do konkretnych zréodet w dokumentach umowy, a w ten sposdb utatwia dostep do
bardziej szczegdtowych informaciji lub otoczenia prawnego.
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Ramka 3
Propozycja tresci instrukcji zarzqgdzania umowq
Wprowadzenie
- Cel dokumentu

- Kontekst projektu/umowy (zrédto, struktura i cele komercyjne, kluczowe aspekty zamowien
publicznych)

Zarzgdzanie
- Rady i komisje
- Procesy komunikacyjne i informacyjne
- Procesy decyzyjne
- Delegacja uprawnieh
- Zarzgdzanie kwestiami zwigzanymi z interesariuszami (w tym uzytkownikami kohcowymi)

Struktura zespotu Zamawigjgcego

- Schemat organizacyjny
- Role i obowigzki
- Kluczowe kontakty

Struktura zespotu partnera prywatnego

- Schemat organizacyjny
- Role i obowigzki
- Kluczowe kontakty

Zarzgdzanie na etapie budowy

- Spotkania robocze (rodzaj, cel, czestotliwose, uczestnicy, rezultaty)
- Kluczowe wymagania okreslone w specyfikacji zamdwienia

- Lbieranie, zatwierdzanie i rejestrowanie danych

- Raportowanie

- Aspekty ksiegowe (zwtaszcza sposdb ujecia w bilansie)

- Proces zarzgdzania ryzykiem

- Imiany w zakresie zarzgdzania

Zarzgdzanie na etapie Swiadczenia ustug

- Spotkania robocze (rodzaj, cel, czestotliwos$e, uczestnicy, rezultaty)

- Kluczowe wymagania okreslone w specyfikacji zamdwienia/ cele w zakresie skutecznosci
dziatania

- Help desk (pomoc technicznal)

- Lbieranie, zatwierdzanie i rejestrowanie danych

- Raportowanie

- Proces zarzgdzania ryzykiem

- Mechanizmy i procesy ptatnosci, w tym kwestie budzetowe i ksiegowe
- Przeglgdy

- Imiany w zakresie zarzgdzania

- Rozwigzywanie sporéw
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Temat 5 - Narzedzia do zarzgdzania informacja i danymi

Kluczowe kwestie dla Zamawiajgcego

Doswiadczenie pokazuje, ze zebranie odpowiednich informacji ma zasadnicze
znaczenie dla procesu zarzgdzania etapem operacyjnym. Myslgc o gromadzeniu i
zarzgdzaniu informacjami, Zamawiagjgcy powinien odpowiedziec sobie na szereg
pytan, m.in:

- W jaki sposéb nalezy korzysta¢ z narzedzi zarzgdzania informacijg i danymi?
- Jakich informacji wymaga prawidtowe zarzgdzanie umowq PPP?2
- Jakie narzedzia sg wtasciwe dla zarzgdzania informacjami dotyczgcymi umowy?2

- W jakim stopniu narzedziami mozna dzieli¢ sie z partnerem prywatnym?2

Znaczenie poszczeqgdlnych informaciji/danych

Bez dostepu do istotnych informaciji, Zamawiajgcy nie bedzie w stanie podejmowacd
wtasciwych decyzji, monitorowa¢ efektywnosci dziatan partnera prywatnego,
wypetnia¢ swoich zobowigzah umownych ani zarzgdzaé ryzykiem zwigzanym z
realizacjg danego projektu. W typowym projekcie PPP, wiekszos¢ informacji dostarcza
partner prywatny. Rola Zamawigjgcego polega gtdwnie na ich wlasciwym
vzyskiwaniuv i weryfikacji pod katem ich prawdziwoscii spdjnosci.

W celu ograniczenia kosztdw zarzgdzania etapem operacyjnym ponoszonych przez
Zamawiajgcego, tam, gdzie to mozliwe, warto sktaniac sie ku tgczeniu samooceny
dokonywanej przez partnera prywatnego z niektérymi wybranymi, elementami
zewnetrznej oceny dokonanej przez Zamawiajgcego: na przyktad, regularne
o$wiadczenia dotyczqce efektywnosci, wykorzystane jako podstawa do obliczania
potrgcen z ptatnosci, mogg by¢ formutowane przez samego partnera prywatnego, ale
Zamawiajgcy ma prawo do weryfikacji danych przeprowadzajgc kontrole wyrywkowe.

Definiowanie zakresu informaciji i procesu ich przekazywania

Zamawiajgcy powinien natozy¢é na partnera prywatnego umowny obowigzek
regularnego sktadania sprawozdan na temat wydajnosci. Powinny one obejmowac:

- kwestie techniczne, takie jaok wskazniki wydajnosci lub liste  robdt
utrzymaniowych, ktére zostaty przeprowadzone w danym okresie;

- kwestie finansowe, takie jak sprawozdania finansowe partnera prywatnego lub
szczegdtowy podziat przychoddw wygenerowanych dzieki ptatnosciom
dokonanym przez uzytkownikow;

- elementy prawne, takie jak istotne zmiany w umowach o podwykonawstwo.

Partner prywatny moze niechetnie dzieli¢ sie informacjami z Zamawiajgcym. Wazne jest
zatem zachowanie odpowiedniej rbwnowagi, dzieki ktérej Zamawiajgcy:

- ogranicza swoje wymagania do tych informacji, ktére sg bezwzglednie
konieczne do wypetniania obowigzkéw bez ingerencji w zarzqdzanie przez
partnera prywatnego Ilub naruszane jego praw majgtkowych, wtasnosci
przemystowej i przywilejéw;

- jest w stanie w pelni monitorowaé $wiadczenie ustug. Szczegdlnie wazne jest
zapewnienie dostepu do odpowiednich informacji przez caty czas
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obowigzywania umowy, a takze skuteczne przeciwdziatanie ewentualnym
trudno$ciom (np. dziatanie sity wyzszej, przypadki zaniechania przez partnera
prywatnego).

W frakcie prac nad projektem umowy, Zamawiajgcy powinien w  przejrzysty i
precyzyjny sposdb okresli¢ poziom szczegdétowosci, format i terminy dostarczania
danych, ktére bedqg generowane przez partnera prywatnego. Wymogi dotyczgce
obowigzkdéw informacyjnych na etapie robdt budowlanych i $wiadczenia ustug nie
réznig sie. Jednak na obu etapach trzeba doktadnie zastanowi¢ sie nad rodzajem
informacii, ktére nalezy uzyska¢ od partnera prywatnego, aby unikngc:

- zgdania zbyt wielu informacji, ktérych wygenerowanie i zestawienie byloby
kosztowne dla partnera prywatnego, podobnie jak ich analiza dla
Zamawiajgcego;

- uzyskania niewystarczajgcej ilosci informacji, co mogloby utrudnié
Zamawiajgcemu wykonywanie swoich obowigzkow.

Optymalny ,,Pakiet infformacyjny" przewidziany w umowie PPP mogtby obejmowac:

- tablice wynikéw miesiecznych lub kwartalnych, stanowigce przeglad realizacii
umowy w danym okresie;

- raport roczny, zawierajgcy kompleksowy przeglgd wszystkich potrzebnych
danych technicznych, finansowych i prawnych dotyczgcych wykonania umowy w
ciggu roku, ktéry sie zakohczyt (przyktad - patrz Ramka 4 ponizej);

- raporty biezgce i podsumowujgce dotyczgce poziomdw efektywnosci
Swiadczenia ustug, przekazywane za posrednictwem odpowiednich narzedzi
informatycznych (patrz ponizej).

Wykorzystanie tej samej struktury i uktadu w kolejnych okresach ma kluczowe
znaczenie dla usprawnienia przetwarzania informacji (np. analizy zmian). Jest fo
szczegdlnie wazne w przypadku sprawozdan finansowych. Zamawigjgcy powinien
zapewni¢, ze format danych, jokie otrzymuje, jest dostosowany do narzedz
wykorzystywanych przez zarzgdzajgcych umowg do celdw analizy i monitorowania.

Kary mogg by¢é wprowadzane w celu zachecenia partnera prywatnego do
wypetniania swoich zobowigzan, zarbwno w zakresie terminowosci, jak i jakosci
przekazywanych informaciji.
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Ramka 4

Tre$¢ raportu rocznego, ktéry partnerzy prywatni majq obowiqzek przedtozyé zgodnie z

prawem francuskim regulujgcym umowy PPP (,contrats de partenariat’)

We francuskich umowach PPP, typowy raport roczny obejmuje nastepujgce dane

ekonomiczne i ksiegowe:

Roczne sprawozdanie finansowe dotyczqgce projektu objetego umowq. Dokument
ten musi zawierac: (i) dane za poprzedni rok, przedstawione w tym samym formacie
dla celéw pordwnawczych i na potrzeby analiz, (i) dane wykorzystane do waloryzacii
umownej oraz (iii) precyzyjne uzasadnienie wszystkich kosztow;

Przedstawienie metod rachunkowosci, ktére zastosowano w procesie podziatu
dochoddw i wydatkdw w spraowozdaniu finansowym, wraz informacjg o wszelkich
zmianach dokonanych w ciggu roku w zakresie metod obliczania oraz o przyczynach
ich wprowadzenia;

Wykaz zawierajgcy wszelkie zmiany wtasnosciowe w odniesieniu do nieruchomosci
objetych umowgq i zmiany w dokumentacji ksiegowej obejmujgcej amortyzacje ;

Raport na temat stanu aktywéw materialnych i niematerialnych wymaganych do
Swiadczenia ustugi. Sprawozdanie to musi by¢é zgodne z treScig tabel
przedstawiajgcych plany amortyzacii i odtworzenia tych sktadnikéw majatkowych;

Oséwiadczenie okreslajace wszelkie inne koszty odtworzenia poniesione w ciggu roku;

Dokument szczegdtowo przedstawiajgcy wszelkie zobowigzania, ktére mogltyby mieé
wplyw finansowy na umowe i $wiadczone ustugi publiczne;

Obliczenie wewnetrznej stopy zwrotu z projekiu (ekonomicznego i finansowego) oraz
szczegdtowe informacje na temat tego, jak wygenerowana wartosé zostata
przydzielona na wynagrodzenia i sptate zadluzenia.

Raport zawiera ponadto szereg wskaznikdw, takich jak:

Szczegdtowe informacje na temat stopnia skutecznosci realizowanych zatozen;

Szczegdty dotyczgce takich dziatan objetych umowg, ktérych wykonanie zostato
faktycznie zlecone matym i srednim przedsiebiorstwom;

Wszelkie przychody ofrzymane przez partnera prywatnego poza regularnymi
ptatnosciami od Zamawiajgcego;

Potrgcenia i kary, ktdre zostaty natozone na partnera prywatnego oraz te, ktére
zostaty faktycznie uiszczone.
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Korzystanie z rozwigzan informatycznych w celu vzyskania wiarygodnych informaciji

Niezaleznie od rodzaju umowy (koncesja, optata za dostepnosc), ostatecznym celem
umowy PPP jest zapewnienie wszystkim potencjalnym uzytkownikom kohcowym
dostepu do odpowiednich ustug. Osiggane wyniki muszqg by¢ $ciSle monitorowane przez
Zamawiadjgcego, poniewaz zapewnia to wtasciwe i state zaangazowanie partnera
prywatnego. Wiekszosé przedsiebiorst prywatnych zawierajgcych umowy PPP korzysta
w procesie zarzqdzania swojg dzialalnoscig z rozwiqzan informatycznych, takich jak
Computer Assisted Production Management Systems (,,CAPMS") i/lub Computer
Assisted Maintenance Management Systems (,, CAMMS"). Sg one uzywane na pofrzeby
wewnetrzne w firmach, na przyktad po to, aby monitorowac rézne wskazniki techniczne,
planowac przyszte dziatania, przydziela¢ zadania cztonkom zespotdw operacyjnych i
prowadzi¢ rejestr realizowanych prac. Czasami sg powigzane z oprogramowaniem
ksiegowym, co utatwia zinfegrowane zarzgdzanie oddziatem firmy. Chociaz na rynku
dostepne sg typowe rozwigzania IT, doswiadczenie pokazuje, ze wiekszoé¢ tego rodzaju
narzedzi komputerowych jest projektowana i/lub dostosowywana do poftrzeb
poszczegdlnych firm iich kultury pracy.

W tym kontekscie warto, by Zamawiajgcy:

- podkreslit w dokumentacji przetargowej, ze oczekuje przejrzystego dostepu do
tych narzedzi przez caty okres obowigzywania umowy;

- ustalit na etapie udzielania zaméwienia, ktére rozwigzania informatyczne
wykonawcy planujg wykorzystac i w jakim zakresie mogg by¢ one udostepniane
Zamawiajgcemu (np. prawa licencyjne, kwestie ochrony danych osobowych);

- zwrdcit sie do partnera prywatnego z pro$bqg o zaprojektowanie odpowiednich
rozwiqzan informatycznych, takich jok dedykowany portal internetowy dla
Zamawiajgcego;

- przeprowadzit testy narzedzi informatycznych partnera prywatnego przed
rozpoczeciem readlizacji umowy, pod kgtem ich funkcjonalnosci.

To oczywiste, ze Zamawiajgcy bedzie musiat zapewni¢ petng zgodnosé¢ pomiedzy
okreSlonymi  w umowie metodami dotyczgcymi wskaznikdw  wydajnosci @
rozwigzaniami IT, ktére zostang wprowadzone. Chodzi o zapewnienie, ze wyniki mozna
mierzy¢ i monitorowaé za pomocq narzedzi informatycznych, i ze te narzedzia sq w
stanie na biezgco dostarczaé rzetelnych i doktadnych danych.

Doswiadczeni Zamawiagjgcy (na przyktad ci zaangazowani w zarzgdzanie wieloma
umowami) mogg opracowaé wtasng, standardowq platforme informatyczng i
wymagac od wykonawcdw jej wykorzystania.

Poza przydatnoscig przy biezgcym monitorowaniu  wydajnosci, platforma
informatyczna moze by¢ réwniez wykorzystana w celu:

- zarzqgdzania dziatem pomocy technicznej, co pozwoli partnerowi prywatnemu
otrzymywac zapytania od Zamawiajgcego i uzytkownikdw kohcowych;

- zarzgdzania ptatnosciami i obliczania potrgcen i / lub kar;

- przechowywania i wzajemnego udostepniania dokumentéw, takich jak
zaktualizowana dokumentacja kontraktu, tablice wynikdw i sprawozdania
roczne.

Zamawiajgcy powinien postarac sie o uzyskanie wszystkich praw wtasnosci lub praw do
vzytkowania w odniesieniu do narzedzi informatycznych, z ktérych zamierza korzystac,
aby zapewnié, ze bedzie w stanie:
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- regularnie sprawdzi¢ wiarygodnos$¢ procesu generowania danych;

- przechowywac dane o kluczowym znaczeniu nawet po wygasnieciu umowy (np.
bazy danych dotyczgcych uzytkownikdw kohcowych, zapisy z czynnosci
utrzymaniowych);

- korzystac¢ z narzedzi po zakohczeniu okresu obowigzywania umowy.

Wreszcie, dobrg praktykg jest prowadzenie przez zespdt ds. zarzgdzania etapem
operacyjnym rejestru wszystkich kluczowych dokumentéw odebranych i wystanych, w
specjalnej bazie danych za pomocg elekironicznego systemu zarzgdzania
dokumentami.

Ramka 5

Co nalezy monitorowaé na etapie budowy?

Zamawiajgcy powinien zainwestowaé odpowiednie srodki i czas, by zapewnié, ze
jego oczekiwania dotyczgce projektu zostang spetnione. Szczegdinie wazne jest
niedopuszczenie do razqcej utraty warto$ci wytworzonych na etapie budowy
srodkdéw trwatych, ktére w przypadku wczesniejszego zakonczenia realizacji umowy
PPP, w zwigzku z niewywigzaniem sie partnera prywatnego z podjetych zobowigzan,
bedqg przejmowane na rzecz Zamawiajgcego.

Monitorowanie robét budowlanych obejmuje zazwyczaj:

- dokonywanie przegladéw i zatwierdzanie poszczegdinych planéw budowy w
celu sprawdzenia ich zgodnosci z przyjetymi specyfikacjami;

- kontrola przestrzegania przez partnera prywatnego planéw jakosci w zakresie
projektu i robot budowlanych;

- udziat w spotkaniach roboczych pomiedzy przedstawicielomi partnera
prywatnego a jego wykonawcami;

- zaangazowanie w proces rdalizacji z udziatem spdtki celowej i jej
podwykonawcodw;

- kontrole i inspekcje techniczne prowadzone przez niezaleznych doradcow;

- formalne odebranie obiektu przez Zamawiajgcego przed rozpoczeciem
dziatalnosci, zgodnie z treScig umowy;

- monitoring finansowy ptatnosci za zrealizowane roboty budowlane.
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Temat é - Model finansowy na potrzeby zarzadzania etapem operacyjnym

Kluczowe kwestie dla zamawiajgcego

Model finansowy projektu jest dla Zamawiajgcego jednym z najwazniejszych narzedzi
zarzgdzania na etapie operacyjnym. Myslgc o wykorzystaniu modelu finansowego,
Zamawiajgcy powinien odpowiedzieé sobie na nastepujgce pytania:

- Dlaczego model finansowy opracowany na etapie udzielania zamoéwienia jest
réwniez uzyteczny przez caty okres obowigzywania umowy PPP?2

- Jakie sq gtdéwne rdznice miedzy modelami stosowanymi przed i po zamknieciu
finansowym?

- Jak zabezpieczy¢ i zarzgdza¢ modelem, spetniajgcym wymagania w zakresie
zarzgdzania etapem operacyjnym?

Rézne modele finansowe w odpowiedzi na rézne potrzeby

W kontekscie PPP, model finansowy jest arkuszem kalkulacyjnym wykorzystywanym na
potrzeby prognozowania przysztych przeptywdw pienieznych w ramach projektu i
dostarczajgcym kluczowych informacji ekonomicznych i finansowych. Opracowujg go
eksperci finansowi i stanowi on wazne narzedzie w procesie podejmowania decyzji
zardbwno przez Zamawidjgcego, jak i partnera prywatnego (np. ocena ofert,
sprawdzanie przystepnosci cenowej i bankowalnosci, analiza rentownosci). Jego wyniki
przedstawiane sg wielu podmiotom zaangazowanym w finansowanie projektu (np.
udziatowcom partnera prywatnego, kredytodawcom).

Zazwyczaj opracowuje sie kilka modeli finansowych, ktére sg wykorzystywane na
réznych etapach realizacji projektu, na przyktad:

- Na etapie przygotowania projektu, Zamawiajgcy na ogdt wykorzystuje wstepny
model finansowy, aby ocenié wykonalnosé ekonomiczng i finansowq projektu
(np. aby obliczy¢ wewnetrzng stope zwrotu, zidentyfikowaé gtéwne czynniki
gospodarcze i finansowe), sformutowac prognozy dotyczgce przysztego stosunku
wartosci projektu do jego ceny i pomdc w wyborze najodpowiednigjszego trybu
udzielenia zamodwienia na realizacje projektu;

- Na etapie udzielania zamodwienia, kazdy wykonawca zazwyczaj przedstawia swoj
wlasny model finansowy stuiqcy prognozowaniu przeptywow pienieznych w
ramach projekiu i dokonaniu najlepszego wyboru w odniesieniu do mechanizmu
ptatnosci, struktury finansowania itp. Model ten stuzy przede wszystkim spetnieniu
wymagan sponsoréw i kredytodawcdw; zazwyczaj koncentruje sie na kwestiach
finansowych.
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Model finansowy dla celéw zarzgdzania na etapie operacyjnym

Po zawarciu umowy, model finansowy jest Zamawiajgcemu niezbedny w celu:

dokonywania okresowych obliczen naleznych platnosci na rzecz partnera
prywatnego i oszacowania przysztych zobowigzan. Faktem jest, ze w umowach
PPP opartych na formule ,,Zamawiajgcy ptaci”’, kwoty ptatnosci (np. optata za
dostepnosc) zostajg uzgodnione na etapie podpisywania umowy, ale podlegajg
regularnym modyfikacjom (np. raz na miesigc, raz na kwartat) w zwigzku z
wymaganiami  dotyczgcymi indeksaciji (czyli inflacji) oraz stosowanymi
potrgceniami i karami. Poza tym, ptatnosci muszg by¢ dostosowane na zasadzie
ad hoc, jezeli pozwalajg na to postanowienia kompensacyjne umowy PPP (np. w
zwigzku z opdznieniami lub ryzykiem pojawienia sie dodatkowym kosztéw,
dziataniem sity wyzszej);

przeprowadzenia regularnej oceny trwatosci ekonomicznej i finansowej projektu
w przypadku umdw opartych na zasadzie ,,uzytkownik ptaci”. W takich umowach,
taryfy dla uzytkownikdw sq zazwyczaj regularnie modyfikowane (np. z
uwzglednieniem stopy inflacji i rzeczywistego popytu) i ustala sie mechanizmy
podziatu zysku/maksymalny putap zysku. Takie mechanizmy wymagajg
regularnego monitorowania i prognozowania finansowego, a fym samym
korzystania z wiarygodnego modelu finansowego.

oceny wplywu zachodzqcych zmian. 7e wzgledu na swojg dtugotrwatose i
ztozonose, wiekszos¢ umdw PPP moze podlegac zmianom w swoim cyklu zycia
(np. refinansowanie, potrzeba podniesienia wydajnosci, zmiany zakresu ustug,
patrz Temat 9 ponizej). Model finansowy stuzy do przeprowadzenia oceny wptywu
tych zmian i okre$lenia kwoty wynagrodzenia lub zmiany profilu ptatnosci;

utatwienia przygotowania sprawozdan finansowych i monitorowania kluczowych
wskaznikéw finansowych, takich jak wykorzystanie dzwigni finansowej, wskaznik
pokrycia obstugi zadtuzenia i wewnetrzna stopa zwrotu;

obliczenia kwoty ewentualnej rekompensaty, wyptacanej przez Zamawiajgcego
w przypadku wczesniejszego rozwigzania umowy (np. w sytuacji powaznego
niedopetnienia obowigzkdw lub wspdlnej decyzji o rozwigzaniu partnerstwal).

Oprécz standardowych funkcji niezbednych na etapie przygotowania i udzielania
zamodwienia publicznego, model finansowy, ktéry ma postuzyé do celdw zarzgdzania
etapem operacyjnym, powinien umozliwi¢ uzytkownikom:

zastgpienie wartosci prognozowanych wartosciami rzeczywistymi i zmiane
przyjetych zatozen w celu aktualizacji prognoz w oparciu o dane rzeczywiste;

zachowanie kluczowych danych historycznych, zaréwno finansowych jok i
zwigzanych z wynikami;

przeprowadzanie analiz kontroli finansowej.

Zabezpieczenie i zarzgdzanie odpowiednim modelem finansowym

Strony umowy powinny przyjgé wspoélny model finansowy na okres operacyjny. Jesli
wspdtistniejg dwa modele, pojawia sie duze ryzyko, ze dyskusje nad nimi pochtong
sporo czasu i enerdii. Przyjecie jednego modelu nie oznacza zgody na pewien okreslony
zbiér zatozen: wazne jest, aby kazda ze stron zachowata zdolnos¢ do realizaciji wtasnych
prognoz na potrzeby wtasnych celdw.
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W wielu przypadkach preferowang opcjqg bedzie zwrdcenie sie do partnera prywatnego
z prosbg o opracowanie modelu finansowego zarzgdzania operacyjnego i
uvdostepnienie go Zamawiajgcemu. Najczesciej okazuje sie, ze partner prywatny
dysponuje wewnetrznymi mozliwosciami modelowania i tak czy inaczej opracowatby
takie narzedzie do wtasnych celéw. W zwigzku z powyzszym, Zamawiajgcy powinien:

- okreslié w dokumentacji przetargowej, ze model transakcji wymagany na tym
etapie musi by¢ wystarczajgco elastyczny, aby méc go zastosowac jako model
spetniajgcy wymogi okresu operacyjnego dla obu stron;

- uwzglednié w umowie PPP postanowienia zobowigzujgce partnera prywatnego
do: (i) opracowania odpowiedniego modelu finansowego, (i) zapewnienia, ze
bedzie poddawany audytowi zewnetrznemu, (iii) regularnego aktualizowania
modelu finansowego w okresie obowigzywania umowy, w szczegdlnosci na
whniosek Zamawiajgcego oraz (iv) udostepnienia Zamawiagjgcemu modelu na
tfransparentnych zasadach.

Zamawiajgcy ograniczy zatem swoje zaangazowanie do poziomu witasciwego dla
»Zaawansowanego” uzytkownika, tworzgc swoéj wtasny zestaw zatozen i analizujgc
wyniki. Bedzie to jednak wymagac¢ od zespotu ds. zarzgdzania etapem operacyjnym
pewnego doswiadczenia w zakresie modelowania finansowego, co niejednokrofnie
oznacza konieczno$¢ skorzystania ze wsparcia doradcy finansowego (np. w celu
zorganizowania szkolenia dla cztonkéw zespotu).
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Lista sprawdzajaca 1 - Planowanie zarzadzania na etapie operacyjnym

Ponizsza lista zawiera typowe zadania, wymagane przy przygotowaniach do fazy

operacyjnej projektu.

Jakie zadania nalezy wykonaé?

Na etapie
opracowywania
dokumentaciji
przetargowej

Skonsultowac¢ sie z przysztymi interesariuszami (np. uzytkownikami

kohcowymi, organami nadzoru, innymi resortami, przysztym zespotem
ds. zarzgdzania umowgq), aby (i) zidentyfikowac ich potrzeby w zakresie
wydajnosci, wskaznikdw i poziomdw docelowych oraz (i) oceni¢ ich
przyszte interakcje z projektem.

Zaprojektowac  strategie  zarzgdzania  etapem  operacyjnym,
odpowiadajgc na kluczowe pytania: Jakie informacje/dane bedg
pofrzebne?2 Jaki rodzaj zarzgdzania nalezy przyjgé (np. komitet
sterujgcy, kierownik ds. realizacji umowy, zespdt ds. zarzgdzania
umowq)? Jakie procedury i narzedzia nalezy zastosowac?e Kiedy? Kto
bedzie w to zaangazowany? lle to kosztuje? Skad wzig¢ fundusze?
Projekt umowy PPP przestany oferenfom powinien uwzgledniad
wszystkie wazne postanowienia odnoszgce sie do specyfikacii
produktu, pomiaru wydajnosci, mechanizmu ptatnosci i gromadzenia
informaciji/danych.

Na ile to mozliwe, nalezy na tym etapie przeprowadzi¢ rekrutacje
przysztego kierownika ds. umowy lub powierzy¢ odpowiedniej osobie
analize kwestii zwigzanymi z zarzgdzaniem operacyjnym na etapie
udzielania zamodwienia.

Na etapie
uvdzielania
zamowienia
publicznego

Zapytac¢ oferentdw w jaki sposdb zamierzajg wypetié wymagania
Zamawiagjgcego i odnotowac wszystkie konstruktywne uwagi, ktére
przedstawiq.

Udoskonali¢ strategie zarzgdzania etapem operacyjnym.

Zatrudni¢ pozostatych cztonkdw zespotu ds. zarzgdzania umowg.
Opracowac umowy ramowe w celu umozliwienia ingerenciji ekspertéw
zewnetrznych.

Niezwlocznie po
podpisaniu
umowy i
zamknieciu
finansowym

Dopracowac instrukcje zarzqgdzania umowg obowigzujgcg na etapie
robdt budowlanych.

Zmodyfikowa¢ model finansowy w celu spetnienia wymogdw na
etapie robdt budowlanych.

Przetestowad i uruchomic¢ system gromadzenia informaciji i zarzgdzania
na etapie robdt budowlanych.

Po zakonczeniu
realizacji projektu
i uruchomieniu
swiadczenia
ustug

Dopracowac instrukcje zarzgdzania umowqg obowigzujgcqg przez okres
Swiadczenia ustug.

Zmieni¢ model finansowy w celu spetnienia wymagan w okresie
Swiadczenia ustug.

Przetestowad i uruchomic¢ system gromadzenia informaciji i zarzgdzania
na okres $wiadczenia ustug.

Przeszkoli¢ zainteresowane strony.

Pod koniec cyklu
Zycia umowy

Przygotowac¢ sie do zakohczenia umowy poprzez gromadzenie
szczegdtowych informacji o stanie projektu, pracownikach, ktérych
nalezy zaangazowad, aby kontynuowad dziatania, sytuacii finansowej
projektu/partnera prywatnego itd.

Podja¢ wszelkie niezbedne kroki w celu zapewnienia pomysinego
zakohczenia umowy i zagwarantowania, ze ustugi bedg nadal
Swiadczone po jej wygasnieciu.
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Rozdziat 2

Redlizacja zarzadzania etapem operacyjnym

Dla Zamawigjgcego, zarzgdzanie na etapie operacyjnym polega gtdéwnie na
realizacji zadah okre$lonych w strategii zarzqgdzania etapem operacyjnym za
pomocg narzedzi przeznaczonych do tego celu (patrz Rozdziat 1). W tym kontekscie
konieczne jest rozwazenie catej serii zagadnien:

Jak unika¢ spordw i jak nimi zarzgdza¢ (Temat 7)2;

Jak przeprowadzac¢ przeglady, ktére umozliwig regularng kontrole stosunku
jakosci do ceny (Temat 8)2;

- Jak zarzgdza¢ zmianami (Temat 9)2;

- Jak najlepiej przygotowaé sie do zakohczenia umowy, zapewnigjgc
odpowiedni poziom $wiadczenia ustug (Temat 10)2.

Schemat 3 ponizej ilustruje ,intensywnos$¢” zadan zwigzanych z zarzgdzaniem etapem
operacyjnym dla Zarzgdzajgcego, od podpisania umowy do jej wygasniecia.

Schemat 3 - Wykonywanie zadan zwigzanych z zarzgdzaniem etapem operacyjnym
przez caly cykl zycia projektu

Opracowanie dokumentaciji
przetargowej

Zaméwienie publiczne

Etap budowy

Etap Swiadczenia

etapem operacyjnym

Zakonczenie

Intensywnos¢ zarzqgdzania
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Temat 7 - Zapobieganie sporom i zarzadzanie konfliktami

Kluczowe kwestie dla Zamawiagjacego

Doswiadczenie pokazuje, ze spory nie sg rzadkosciq przy realizacji projektéw PPP
(podobnie jak w przypadku innych, ztozonych umdw zawieranych pomiedzy sektorem
publicznym a prywatnym). W zwigzku z tym, Zamawiajgcy bedzie musiat zapobiegac
konfliktom lub w miare mozliwosci ogranicza¢ ich wystepowanie, a takze nimi
zarzqgdzae, jedli sie pojawiq. W zwigzku z konfliktami, Zamawiajgcy powinien
odpowiedzie¢ sobie na nastepujace kluczowe pytania:

- Jakie mogqg by¢ gtdwne przyczyny potencjalnych sporow?

- Jakich unikngc¢e

- Jak opracowac skuteczny mechanizm rozwigzywania sporow?

Napiecia na linii ,wartosé-pieniadze”

Mimo Zze wszystkim stronom umowy PPP powinno zaleze¢ na powodzeniu projektu,
mogqg one inaczej definiowad pojecie sukcesu z nim zwigzanego. Ten rodzqj
projektéw moze rodzi¢ potencjalny spér w ocenie ,wartosci” ustug swiadczonych w
imieniv Zamawiajgcego a ,zyskiem" realizowanym przez partnera prywatnego.
Biorgc pod uwage, ze wiekszos¢ projektdw PPP realizowana jest dtugoterminowo,
mogq pojawic sie zdarzenia, ktére bedg miaty wptyw na partnerstwo (np. zmiany w
srodowisku projektu lub w samym projekcie), a kazda ze stron moze poddac rewizj
swoje pierwotne zobowigzania, aby chroni¢ w ten sposdb wtasne interesy. To w
takich sytuacjach najczesciej pojawiajqg sie konflikty.

Zapobieganie powstawaniu sporéow

Rozwigzywanie spordw pochtania mndstwo czasu i energii, co moze zagrozi¢
powodzeniu catego projektu. Dliatego tez kazda ze stron powinna w miare mozliwosci
dotozy¢ wszelkich staran, by zapobiec sytuacji, w ktérej problemy przeksztatcajq sie
w konflikty.

Aby ograniczy¢ ryzyko powstania spordw, strony umowy PPP powinny dgzy¢ w
szczegolnosci do:

- zapewnienia, ze tre$é umowy jest mozliwie zrozumiata i przejrzysta (patrz
wskazdwki w Temacie 3);

- budowania i utrzymywania konstruktywnych stosunkéw partnerskich (patrz
zasady przedstawione w Temacie 2), na przyktad poprzez ustanowienie
platform porozumienia na réznych szczeblach hierarchii, zapewniajgc w ten
sposdb dostepnosé¢ dodatkowych kanatéw komunikacji poza codziennymi
relacjami partnerdw.
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Jak rozwigzywaé spory bez narazania trwalosci projekiu

Jezeli pomimo podjecia powyzszych Srodkdw zapobiegawczych, nie uda sie
zapobiec powstaniu spordw, strony powinny rozwigzywad je w oparciu o jasno
okreslone reguty rozwigzywania konfliktéw. Oznacza to, ze w umowa PPP powinna
zawieraé takq formalng procedure rozstrzygania sporéw, ktéra:

- pozwala wypracowac rozwigzania korzystne dla obu stron i chronigce interesy
projektu;

- jest prosta i przejrzysta:

- w celu unikniecia dalszych napie¢ wynikajgcych z interpretacji samej
procedury rozstrzygania sporéw (np. poprzez powotanie zewnetrznego
eksperta, ktérego opinia bedzie respektowana przez obie strony);

- w celu unikniecia niepotrzebnych kosztéw, zaréwno bezposrednich (f].
koszt procesu rozstrzygania sporéw), jak i posrednich (1. kosztoéw
wynikajgcych z przedtuzajgcego sie konfliktu);

- obejmuje:
- zestaw procedur pojednawczych, proporcjonalnych do wagi sporu;

- hierarchie procedur rozstrzygania sporu (1j. od komitetu wewnetrznego ds.
dialogu miedzy stronami, przez opinie zewnetrznego biegtego lub
mediacje, po arbitraz lub postepowanie sgdowe jako rozwigzania
ostateczne) oraz okreslone mechanizmy (tj. od dostosowania ptatnosci
lub taryf przez Zamawiajgcego, po obnizenie wymogdw w zakresie
wyddajnosci i rozwigzania umowy);

- nie pozwala utkngé w martwym punkcie. W szczegdlnosci nalezy:

- zadbac¢ o to, by strony wypetnialy swoje zobowigzania wynikajgce z
umowy w trakcie procedury rozwigzywania sporéw, niezaleznie od
rekompensat wynikajgcych z ostatecznej decyzji rozstrzygajgcej;

- ustali¢ terminy, w ktérych strony bedq zobowigzane do przeprowadzania
wzajemnych konsultacji i zachecad je do poszukiwania rozwigzania sporu.

Biorgc pod uwage koszt dtugotrwatych procedur rozstrzygania spordw oraz fakt, ze
ostatecznym sposobem zakohczenia sporu jest wypowiedzenie umowy, inwestorzy
kapitatowi partnera prywatnego i kredytodawcy bedq bacznie przyglgdaé sie
opracowywaniu procedury rozstrzygania spordéw. Jezeli problem nie zostanie
wtasciwie potraktowany, moze nawet zagrozi¢ bankowalnosci umowy.
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Temat 8 - Przeprowadzanie okresowych przegladéw

Kluczowe kwestie dla Zamawiajgcego

Biorgc pod uwage dtugoterminowy charakter wiekszosci umdw PPP, na
Zamawiagjgcym spoczywa obowigzek przeprowadzania okresowych przeglgddw
projektu i umowy. Powinien w zwigzku z tym odpowiedzie¢ sobie na szereg pytan:

- Jak uzasadni¢ przeprowadzanie okresowych przeglgdow?

- Co powinno wchodzi¢ w zakres przeglgddw i jakg metodologie nalezy
zastosowacd?

- Jak zidentyfikowac i wykorzystaé potencjalne oszczednoscie

- Jakie problemy sq czesto pomijane podczas przeglgdéw?e

Koniecznosé okresowych ,ocen kondycii” projekiu

Okresowe przeglgdy przeprowadzane sg w dwdch celach:

- pozwalajg na monitorowanie projektu i dokonania oceny jego ogélnej
przydatnosci do zakladanego rezultatu oraz okreslenia  sposobdw
dostosowania go do zmienigjgcego sie otoczenia (np. zmiana wymogow
Zamawiajgcego, zmiana ram ekonomicznych lub prawnych projektu);

- pozwalajg na sprawdzenie, czy partner prywatny rzeczywiscie dostarcza
wymagane ustugi oraz umozliwiajg ocene efektywnosci jego dziatan w tym
zakresie.

Przeglady niejednokrotnie pomagajg utrzymacd i/lub poprawié stosunek jaokosci do
ceny projektu PPP.

Terminy i zakres przegladéw powinny byé brane pod uwage podczas sporzqgdzania
umowy. Peten przeglgd techniczny, finansowy i prawny nalezy przeprowadzac co
pie¢ lat. Jak wspomniano w Temacie 3, przeglgdy mogg by¢ wykorzystane do
wprowadzenia pewnej elastycznosci w postanowieniach umowy, jezeli okaze sie to
konieczne. Mogq one zostac uzupetnione lub zastgpione przeglgdami realizowanymi
na zasadzie ad hoc, na przyktad w celu identyfikacji przyczyn uzyskiwania
niezadowalajgcych wynikdw w  zakresie Swiadczenia ustug lub w zwigzku z
watpliwosciami co do dziatania w dobrej wierze w zakresie raportowania przez
partnera prywatnego doktadnego stanu technicznego i finansowego projektu.

W zaleznosci od swoich konkretnych celéw, przeglgd moze mie¢ szeroki zakres i
dawaé peten obraz ogdlnej redlizacji umowy. Moze réwniez dotyczyé bardzo
konkretnej kwestii technicznej, prawnej lub finansowej (np. czy partner rzeczywiscie
realizuje plan utrzymaniowy uzgodniony przez strony?).

Przeglady moze przeprowadzac zespdt ds. zarzgdzania etapem operacyjnym, ale w
zwigzku z ich bardzo szerokim zakresem, czesto zleca sie je konsulfantfom
zewnetrznym. Takie rozwigzanie zapewnia dostep do dodatkowych zasobdéw
ludzkich, poniewaz konsultanci zazwyczaj majg doswiadczenie w przeprowadzaniu
przeglagddw réznych projektdéw, co moze stanowi¢ warto$¢ dodang i utatwié
identyfikacje niezadowalajgcych wynikéw lub bteddw oraz umozliwi¢ pordwnanie
projektu z bazg danych doradcow.

Wreszcie, przeglgdy czesto prowadzg do zmian umowy (patrz Temat 9 ponizej).
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W poszukiwaniu oszczednoscis

Podczas przeglgddw nalezy zidentyfikowaé wszystkie potencjalne oszczednosci dla
Zamawiajgcego. Mogg one wynikac z:

-  poprawy efektywnosci partnera prywatnego w zakresie Swiadczenia ustug, 1.
osiggniecia takiego samego efektu przy mniejszych naktadach, dzieki
monitorowaniu, reorganizacji $wiadczenia ustug i motywowaniu pracownikow;

- zmian wymagan Zamawiajgcego, tj. obnizenia poczgtkowo zawyzonych
wskaznikéw wydajnosci, zmiany zakresu ustug, wiekszej elastycznosci partnera
prywatnego w podejmowaniu dodatkowej dziatalno$¢ z wykorzystaniem
obiektu;

- zmian w $rodowisku projektu, tj. zmian w przepisach prawa, ktére mogqg byé
korzystne dla projektu (np. wydtuzenie ustawowego czasu pracy), obnizenia
kosztow finansowania, wykorzystania nowych technologii (np. monitoring
informatyczny i zarzgdzanie zuzyciem energii w starym budynku).

W zaleznodci od treSci umowy, Zamawiajgcy moze mieé prawo domagaé sie od
partnera prywatnego aby ten dzielit sie¢ z nim uzyskanymi oszczednosciami, jezeli
udato sie je wygenerowac w jednej z ostatnich dwdch kategorii, o ktérych mowa
powyzej. Jezeli oszczednosci wynikajgce ze wzrostu wydajnosci partnera prywatnego
przekroczq pewien poziom, Zamawiadjgcy moze rowniez zqgdac przekazania czesci
dodatkowego zysku wygenerowanego w ten sposdb.

Niemniej jednak, poszukujgc oszczednosci, Zamawiajgcy musi zachowad ostroznose,
by nie podejmowaé krokow, kitdre pozwalajg obnizyé koszty w krétkim okresie, ale
ostatecznie mogq wplyngé niekorzystnie na stosunek wartosci do ceny (np. ciecia w
planie obstugi technicznej, agresywny podziat zysku, ktdry zniecheci partnera
prywatnego do wprowadzania innowacji).

W odniesieniu do zmian w otoczeniu projektu, umowa moze réwniez przewidywadé
pewne mechanizmy?, takie jak:

»analiza rynku" - partner prywatny zobowigzany jest do przeprowadzania co
pewien czas nowych przetargdw na niektére ustugi, aby sprawdzi¢ stosunek
ich wartosci do cen obowigzujgcych na rynku;

- ,benchmarking/analiza poréwnawcza" - proces, w ktdrym strony umowy
poréwnujg koszty i wydajno$¢ ustug Swiadczonych przez partnera prywatnego
Z probkg pordwnywalnych ustug $wiadczonych przez innych ustugodawcdw.
Tego rodzaju mechanizmy sprawdzajqg sie tylko w krajach, w ktérych rynek ustug jest
juz wystarczajgco dojrzaty i oferuje dostep do Zrédet umozliwiajgcych dokonanie
poréwnania.

Identyfikacja i wykorzystanie ewentualnych mozliwosci refinansowania

W frakcie obowigzywania umowy, strony mogqg by¢é zmuszone do przeprowadzenia
przeglgdu struktury finansowania w momencie zamkniecia finansowego albo uznaé
to za stosowne.

Zazwyczaj ma to miejsce (i) w przypadku, gdy strony skorzystaty z instrumentéw
finansowych o terminach zapadalnosci, ktére sq znacznie krétsze niz czas trwania
umowy (np. wykorzystanie krétkotrwatego finansowania typu mimi-perm, ktére jest
refinansowane w fazie Swiadczenia ustug) lub (i) w przypadku, gdy ogdlne warunki

8 Wiecej informaciji, patrz: HM Treasury, ,,Making savings in operational PFl contracts", lipiec 2011 r.
? Wiecej informaciji, patrz: HM Treasury, ,,Operational Taskforce Note 1: Benchmarking and market testing
guidance", pazdziernik 2006 r.
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rynkowe zmienity sie i stajq sie bardziej atrakcyjne (np. stopy procentowe spadty, a
klauzule zabezpieczajgce nie wykluczajg mozliwosci skorzystania przez partnera
prywatnego z tej zmiany).

Prawidtowo sporzgdzona umowa powinna zachecaé partnera prywatnego do
poszukiwania mozliwosci refinansowania bez koniecznosci interwencji ze strony
Zamawiajgcego. Niemniej jednak dobrg praktykg moze by¢ wykorzystanie
okresowych przeglgddéw do regularnego sprawdzania dostepnych rozwigzah na
rynkach finansowych.

Podczas negocjowania postanowien dot. refinansowania, Zamawiajgcy powinien:

- domaga¢ sie uzyskania informacji o kazdej mozliwosci uzyskania
korzystniejszego finansowania, niezwtocznie po jej zidentyfikowaniu przez
partnera prywatnego;

- upewnic sie, ze partner prywatny ztozyt formalny wniosek, i ze przed podjeciem
jakichkolwiek dziatanh konieczne bedzie uzyskanie zgody Zamawiajgcego;

- okreslic dokladng podstawe stuzgcg do obliczenia korzysci finansowych,
wynikajgcych z refinansowania i przeznaczonych do podziatu: jak obliczy¢ zysk
z refinansowania (np. wybdr wskaznika odniesienia), jak (procentowo) dzieli¢
zysk, oraz w jaki sposdb zysk powinien by¢ wyptacony (np. w gotéwce, w
postaci zmniejszonej sumy ptatnosci dokonywanej przez Zamawiajgcego).

Wreszcie, nalezy pamietad, ze refinansowanie moze mie¢ zastosowanie nie tylko do
dtugu, ale réwniez do elementu kapitatowego struktury finansowania (np. zwiekszenie
wspdtczynnika zadtuzenia do kapitatu wtasnego, tzw. gearing ratio).

Rozwigzywanie kwestii ubezpieczenia

Kwestie ubezpieczeniowe czesto traktuje sie z nienalezytq starannosciq z uwagi naich
ztozonos¢. Tymczasem przeglgd umodw ubezpieczeniowych dotyczgeych projektu PPP
jest waznym zadaniem z zakresu zarzgdzania ryzykiem i moze okazac sie zrédtem
niematych oszczednosci.

Aby unikng¢ sytuaciji, w ktérych okazuje sie, ze polisa ubezpieczeniowa nie obejmuje
pewnych zdarzen, Zamawiajgcy powinien co pewien czas sprawdzaé, czy ogdlna
ochrona ubezpieczeniowa (zarbwno partnera prywatnego, jak i samego
Zamawiajgcego), obejmuje wszystkie rodzaje ryzyka (np. poprzez dostosowanie tresci
polis ubezpieczeniowych, jesli do umowy dodane zostang nowe ustugi, sprawdzanie
daty waznosci ubezpieczenia, dostepnosci ubezpieczenia na rynku). Zakup polisy
ubezpieczeniowej, ktdrej zakres jest niewystarczajgcy moze wigzac sie z powaznymi
konsekwencjami finansowymi i wizerunkowymi, w takiej sytuacji sfrony bedg musiaty
poszukac alternatywnego sposobu ograniczania tych rodzajéw ryzyka, ktére nie sg
objete ubezpieczeniem.

Zaktadajgc, ze w umowie ubezpieczenia zawarto odpowiednie postanowienia,
Zamawigjgcy moze uzyskaé znaczne oszczednosci w kosztach ubezpieczenia,
poniewaz:

- w kwestii wyceny ryzyka, sytuacja na rynku ubezpieczeh podlega zmianom
(np. wysoko$¢ sktadki ubezpieczeniowej moze by< nizsza niz w o chwili
podpisania umowy);

- zakres ustug w ramach projektu PPP mogt sie zmieni¢ od chwili podpisania
Umowy;

- Ubezpieczenie wtasne Zamawiajgcego lub podejicie do ubezpieczenia
wtasnego mogto ulec zmianie.
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Temat 9 - Zarzgdzanie zmianami w projekcie

Kluczowe kwestie dla Zamawiajacego

Biorgc pod uwage dtugoterminowy charakter projektdw PPP, zmiany zakresu projektu,
ustug lub postanowieh umownych nie sg niczym niezwyktym. Tego rodzaju sytuacje
mogq rodzi¢ szereg pytan, m.in:

- Jakradzi¢ sobie ze zmianami w trakcie obowigzywania umowy?
- Jakie zdarzenia najczesciej prowadzg do zmian?

- Jak nalezy negocjowac zmiany od strony formalnej?2

Przyczyny i skutki zmian

1 inicjatywq wprowadzenia zmian w projekcie moze wyjsé albo partner prywatny, albo
Zamawiajgcy. Umowa PPP powinna okre$la¢ sposdb, w jaki kazda proponowana
zmiana jest przedstawiana przez strone inicjujgcg, jak powinna zostaé rozwazona przez
drugg strone, ostatecznie zatwierdzona oraz kiedy moze wejs¢ w zycie (np. forma i tresé
dokumentéw, terminy).

Wiele zmian powstaje dlatego, ze strony majg do czynienia z nieprzewidzianymi,
pozytywnymi lub negatywnymi zdarzeniami (np. Zamawigjgcy zanizy wymagania,
partner prywatny wybrat niewtasciwe rozwigzania techniczne, ktére nalezy zastgpic).

Wiekszosé zmian ma forme poprawek wprowadzanych do pierwotnej fresci umowy.
Dlatego wazne jest, by kazda modyfikacja byta starannie rejestrowana. Zamawiajgcy
powinien posiada¢ petnq, zaktualizowanqg wersje umowy, wraz ze wszystkimi zmianami
wprowadzonymi od chwili jej podpisania, co pozwoli ograniczy¢ ryzyko pomytki co do
tego, ktéra ,wersja” umowy obowiqzuje. Jezeli jest to konieczne, nalezy réwniez
aktualizowac instrukcje do umowy.

Gdy mamy do czynienia ze zmianami, Zamawiagjgcy powinien mie¢ na uwadze
skumulowany wptyw wszystkich poprawek wprowadzonych od chwili podpisania
umowy, poniewaz razem mogq one w istotny sposéb zmieniaé poczqgtkowe ustalenia, a
nawet naruszac¢ unijne reguty udzielania zamodwien publicznych.

Wreszcie, niektére zmiany wymagajg od parthera prywatnego poniesienia
dodatkowych naktaddw inwestycyjnych. Pierwotna wersja pakietu finansowego
partnera prywatnego moze okazac sie niewystarczajgca wobec nowych wydatkdw
inwestycyjnych. Z tego powodu Zamawiajgcy i partner prywatny muszqg ustali¢ w chwili
zamkniecia finansowego, w jaki sposdb przyszte zmiany bedq finansowane (np. w jakim
zakresie partner prywatny powinien by¢ zobowigzany do finansowania zmian).

Negocjowanie zmian

Doswiadczenie pokazuje, ze w wiekszosci przypadkédw zmiany wymagajq
dtugotrwatych negocjacji miedzy stronami’©. Negocjacje sq utatwione, jezeli: (i) od
samego poczatku miedzy stronami panujg dobre stosunki, (i) Zamawiajgcy regularnie
monitoruje realizacje umowy, a (iii) pierwotna wersja umowy zapewnia wystarczajgcqg
elastycznosé.

Aby unikng¢ niekohczgceych sie negocjacii, zaleca sie rozpatrywanie wielu kwestii w tym
samym czasie i wprowadzenie wiekszej ilosci takich zmian do umowy jednorazowo, na
przyktad raz w roku.

10 Wiecej informaciji, patrzz HM Treasury, ,,Operational Taskforce Note 3: Variations protocol for operational
projects”, marzec 2007 r.
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W przypadku kompleksowych zmian ztozonych przez partnera prywatnego, w interesie
Zamawiagjgcego moze by¢ przeprowadzenie badania perspektywicznego lub
przeglgdu umowy, ktéry bedzie pomocny w negocjacjach. Ocena proponowanej
zmiany powinna by¢ moizliwie jak najbardziej kompletna i wyczerpujgca oraz nie
ograniczaé sie do jej bezposrednich skutkéw, aby unikngé potencjalnego efektu
domina w stosunku do innych postanowieh umownych, gdyz moze to nastepnie
zagrazac interesom Zamawiajgcego.
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Temat 10 - Zarzgdzanie zakonczeniem obowigzywania umowy

Kluczowe kwestie dla Zamawiajacego

~Lakonczenie umowy" odnosi sie do wczesniejszego wypowiedzeniall lub wygasniecia
umowy z uwagi uptyw okresu jej obowigzywania. Wigze sie z nim szereg pytan, na jakie
Zamawiajgcy powinen sobie odpowiedziet, przyktadowo:

- Jak doprowadzi¢ umowe do pomysinego zakonczenia i zarzgdzaé na biezgco
Swiadczonymi ustugami?

- Jakie sg najwazniejsze kwestie zwigzane z zakohczeniem umowy?2

- Jakie zadania nalezy podjg¢ w celu ograniczenia ryzyka?
Kwestie istotne

W sytuacji zakohczenia obowigzywania umowy PPP, Zamawigjgcy powinien w
szczegdlnosci:

- zapobiegaé powstaniv ewentualnej luki w swiadczeniu ustug w okresie
pomiedzy zakonczeniem obowigzujgcej umowy a wdrozeniem nowych
ustalen, co moze wigzaé sie z organizacjg nowego przetargu lub
Swiadczeniem ustug we wtasnym zakresie;

- zdobyé wszystkie najwazniejsze informacje/dane od dotychczasowego
partnera  prywatnego, co pozwoli efektywnie zarzqdzaé procesem
przejsciowym (np. uczciwa procedura przetargowa przeprowadzona z
zachowaniem regut konkurencji wymaga uzyskania od dotychczasowego
partnera prywatnego potrzebnych informacji w celu zapewnienia robwnych
szans wszystkim oferentom; dotychczasowy partner moze staraé sie zachowac
informacje dla wtasnego uzytku);

- dagzy¢ do ochrony wlasnych intereséw, zaréwno finansowych, jak i zwigzanych
Z prawem wtasnosci przystugujgcym Zamawigjgcemu w  stosunku do
sktadnikdw majgtkowych bedgcych przedmiotem projektu.

Zadania, ktére nalezy wykonaé w celu doprowadzenia do pomysinego zakonczenia
umowy'?

Aby doprowadzi¢ umowe do pomyslnego zakohczenia, Zamawidgjgcy powinien
rozwazy¢ podijecie nastepujgcych krokdw:

- Podczas wstepnych negocjacji umowy, jej zakohczenie postrzega sie jako
odlegtg  przysztos¢. Takie podejscie znaczgco utrudnia sformutowanie
szczegdtowych/odpowiednich postanowieh w tym zakresie. Na kilka lat przed
planowanym zakohczeniem obowigzywania umowy (lub jak najszybciej w
przypadku jej wczesniejszego rozwigzania) warto przeprowadzié przeglad i
dostosowaé w razie potrzeby zapisy dotyczgce zakonczenia umowy, aby
usprawni¢ w ten sposdéb okres przejsciowy;

- Audyt techniczny powinien zosta¢ zlecony na dtugo przez zakohczeniem
obowigzywania umowy, tgcznie z opracowaniem zmodyfikowanego planu
utrzymaniowego. Mozna go powtdérzy¢ wraz z kohcem umowy, tak aby wynik
zostat uwzgledniony w procedurach przetargowych dotyczgcych nowych

1 Szczegdtowe informacije na temat aspektdw prawnych i finansowych wczesniejszego rozwigzania umowy
zawarto w raporcie EPEC zatytutowanym ,, Termination and Force Majeure Provisions in PPP confracts”, marzec
2013 r., dostepnym na stronie www.eib.org/epec/resources/Termination_Report_public_version.pdf

12 Patrz HM Treasury, ,,Operational Taskforce Note 4: Planning for a successful exit”, pazdziernik 2009 r.
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umdw. Audyt moze obejmowad stan aktywdw i zasady zatrudnienia
pracownikéw partnera prywatnego. W tej ostatniej kwestii, postanowienia
umowne lub, jak ma to miejsce w niektérych krajach, przepisy prawa mogg
wymagad przeniesienia personelu z dotychczasowego do nowego podmiotu
(prywatnego lub publicznego). W zwigzku z tym, potrzebne sq szczegdtowe
informacije na temat kwestii pracowniczych, ktére nalezy przekazaé oferentom
podczas kolejnego przetargu;

Zobowigzania finansowe partnera prywatnego, ktére powstajg pod koniec
obowigzywania umowy (np. prace naprawcze) czesto przewyzszajg koncowe
przeptywy pieniezne w ramach projektu. Z tego powodu Zamawigjgcy
powinien ,zabezpieczyé” te zobowiqzania (np. poprzez wprowadzenie
obowiqgzku stworzenia rezerwy pienieznej, gwarancje odpowiedniego
wykonania  postanowieh  umowy). Przedsiewziecia te muszg byc¢
proporcjonalne do ryzyka finansowego ponoszonego przez Zamawiajgcego i
pozostaé w mocy do momentu wygasniecia tego ryzyka;

Zamawiajgcy powinien zapewni¢, ze ksiegowe zamkniecie umowy
przeprowadzono w sposob przejrzysty i kompleksowy, oraz ze kwoty, ktére
jedna strona jest winna drugiej zostaty faktycznie zaptacone.
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Lista sprawdzajaca 2 - Funkcjonowanie zarzadzania na etapie operacyjnym

Ponizsza lista zawiera typowe zadania zwigzane z zarzqgdzaniem na etapie

operacyjnym.

Jakie zadania nalezy wykonaé?

Wkrétce po
podpisaniu
umowy

Zorganizowac¢ spotkanie z partnerem prywatnym i
rozpoczqg¢ budowanie partnerstwa

Kontynuowac konsultacje i pozostawac w kontakcie z
interesariuszami

Monitorowac spetnianie warunkéw dotyczgcych
wydatkowania funduszy

Sprawdzi¢, czy obiekt zostat zaprojektowany zgodnie z
wymogami Zamawiajgcego okreslonymi w umowie
Dostarczyé/pomoc w uzyskaniu wszystkich niezbednych
zezwoleh administracyjnych dotyczgcych gruntéw i
rozpoczecia prac

Na etapie robét
budowlanych

Uczestniczy¢ w regularnie organizowanych spotkaniach
roboczych (np. jako obserwator)

Jak najczesciej organizowac spotkania z partnerem
prywatnym, podtrzymujgc w ten sposdb o wzajemne relacje
Przeprowadzi¢ kontrole okresowe dotyczgce
wykonywanych prac (np. jakosci zastosowanych
materiatdw)

Monitorowaé postepy w realizaciji projektu w oparciu o
zawarty w umowie harmonogram

Utrzymywac kontakty z interesariuszami

Zapewnic¢, ze ptatnosci sg wyptacane zgodnie z podjetymi
zobowigzaniami (jezeli wynika to z umowy)

Zarzgdzac wnioskami o wprowadzenie zmian (zgtaszanymi
przez partnera prywatnego lub Zamawiajgcego)
Monitorowac rzeczywiste wydatki kapitatowe (ocena
skutkdw inflacji, wptyw zmian wprowadzonych do pierwotnej
wersji projektu itp.)

Po zakonczeniu
readlizaciji
projektu

Jak najczesciej organizowac spotkania z partnerem
prywatnym, dbajgc w ten sposdb o wzajemne relacje
Sprawdzi¢, czy roboty zostaty wykonane zgodnie z
ustaleniami, przetestowac i sprawdzi¢ obiekt oraz jego
funkcjonalnos$¢

Formalnie zaakceptowad projekt i umozliwi¢ rozpoczecie
Swiadczenia ustug zgodnie z umowq

Uzyskac¢/ pomdc w uzyskaniu niezbednych zezwoleh na
rozpoczecie dziatalnosci

Sprawdzi¢, czy zostata wyptacona ostatnia rata ptatnosci,
ktéra zostaje zazwyczaj przekazana po zakohczeniu
realizacji projektu

Obliczy¢ wysokos¢ regularnych ptatnosci, ktére
Zamawiajgcey faktycznie bedzie musiat dokonywac (np.
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Kiedy? Jakie zadania nalezy wykonaé?

optaty za dostepnoé¢) na podstawie ostatecznych
kwalifikowalnych kosztow budowy (np. zatwierdzone zmiany,
korekty na podstawie stopa inflacji)

Jak najczesciej organizowac spotkania a partnerem
prywatnym, dbajgc w ten sposdb o wzajemne relacje

E?edicfes' Monitorowac dostepnos$¢ obiektéw i Swiadczenie ustug
acel Regularnie kontrolowac poszczegdine rodzaje ryzyka
kontynuacji

zidentyfikowane przez Zamawiajgcego

Zarzgdzaé wnioskami o wprowadzenie zmian, sktadanymi
przez partnera prywatnego lub Zamawiajgcego (np.
dotyczgcymi refinansowania, zmian zakresu ustug)
Zarzgdza¢ mechanizmem ptatnosci (np. potrgceniami,
premiami, indeksacjq)

Uczestniczy¢ w przeglgdach proceséw wdrazanych przez
Zamawiajgcego w celu podniesienia ich efektywnosci

realizacji ustug

Wyznaczy¢ wewnetrzny lub zewnetrzny zespdt ds.
przegladdw projektu

Nadzorowac i utatwiac prace zespotu ds. przeglgdow
projektu

Podjgc¢ wszelkie niezbedne srodki zwigzane z wynikami
przeglgdu (np. dodatkowe audyty, zmiany umowy,
usprawnienie monitorowania)

Podczas
okresowych
przeglqdéw

Sprawdzi¢ stan fizyczny obiektdw oraz zidentyfikowad
ewentualne braki w zakresie ich utrzymania

Na koncowym . X )
Opracowac i przekazac partnerowi prywathemu plan

e.taple . dziatania, ktéry mogtboy zostac wdrozony w celu
obowigzywania o . : s .. , .
umowy zapewnienia obiektowi wymaganej jakosci po zakonczeniu

obowigzywania umowy

Zebrac¢ informacje niezbedne do przeprowadzenia
ponownej procedury przetargowej lub $wiadczenia ustug
we wtasnym zakresie

Zarzgdzadé ksiegowym zamknieciem umowy
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Zalacznik - Dodatkowe informacje w jezyku angielskim

A guide to contract management for PFI and PPP projects
Public Private Parinership Programme (4Ps) in collaboration with Mott
MacDonald (2007)

Komentarz EPEC: Dokument skierowany do wtadz lokalnych, opisujgcy w
ustrukturyzowany sposdb wymogi w zakresie zarzgdzania umowami w projektach PPP.

Contract management guide
Partnership Victoria: Guidance Material (czerwiec 2003)

Komentarz EPEC: Wyczerpujgcy i zaawansowany przewodnik na temat zarzgdzania
umowami, zawierajgcy szczegdtowe informacje na temat omawianych kwestii oraz
propozycje kompleksowego podejscia do zarzgdzania umowami.

www.pdartnerships.vic.gov.au/ca25708500035eb6/0/39cad82d3b722077ca2570c0007
d71f22opendocument

Investigating the performance of operational PFl contracts
Ipsos MORI (2008)

Komentarz EPEC: Raport zawiera kompleksowy przeglad realizacji projektéw PPP w
fazie operacyjnej. Jego opracowanie zlecito brytyjskie Ministerstwo Skarbu. Zawiera
przydatne dane pordwnawcze i informacje na temat skutecznego zarzgdzania
umowami PPP.

Making savings in operational PFl contracts HM
Treasury (lipiec 2011)

Komentarz EPEC: Opracowanie na temat najwazniejszych obszaréw, w ktérych PPP
mogq przynies¢ oszczednosci, przygotowane w oparciu o niedawno przeprowadzony

przeglad.

Managing complex capital investment programmes utilising private finance HM
Treasury/National Audit Office (marzec 2010)

Komentarz EPEC: Najlepszy model praktyczny zarzgdzania PPP, ktérego autorzy
potozyli nacisk na poprawe efektywnosci w fazie operacyjnej.

Operational Taskforce Note 1: Benchmarking and market testing guidance HM
Treasury (pazdziernik 2006)

Komentarz EPEC: Opracowanie to jest czedcig seri wytycznych Zespotu
Operacyjnego (Operational Taskforce) i zawiera konkretne wskazéwki i praktyczne
porady dotyczgce wprowadzania zmian do umdw PPP na etapie $wiadczenia ustug,
a takze szczegdty w zakresie ,,Zarzgdzania benchmarkingiem i testowaniem rynku”.
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http://www.partnerships.vic.gov.au/ca25708500035eb6/0/39cad82d3b722077ca2570c0007
http://www.partnerships.vic.gov.au/ca25708500035eb6/0/39cad82d3b722077ca2570c0007d71f2?opendocument

Operational Taskforce Note 2: Project transition guidance HM
Treasury (marzec 2007)

Komentarz EPEC: Opracowanie to jest czedcig seri wytycznych Zespotu
Operacyjnego (Operational Taskforce) i zawiera konkretne wskazéwki i praktyczne
porady dotyczgce PPP na etapie Swiadczenia ustug, a takze szczegdtowe informacije
na temat wielu zagadniehn uwzglednionych w niniejszej publikacii.

Operational Taskforce Note 3: Variations protocol for operational projects HM
Treasury (marzec 2007)

Komentarz EPEC: Opracowanie to jest czesciqg seri wytycznych Zespotu
Operacyjnego (Operational Taskforce) i zawiera konkretne wskazéwki i praktyczne
porady dotyczgce zmian w umowach PPP na etapie $wiadczenia ustug, a takze
dodatkowe szczegdty dotyczgce zarzgdzania zmianami.

Operational Taskforce Note 4: Planning for a successful exit HM
Treasury (pazdziernik 2009)

Komentarz EPEC: Opracowanie to jest czedcig seri wytycznych Zespotu
Operacyjnego (Operational Taskforce) i zawiera konkretne wskazéwki i praktyczne
porady dotyczgce pomysinego przekazywania sktadnikdw majgtkowych PPP
sektorowi publicznemu pod koniec okresu obowigzywania umowy lub po
wczesniejszym rozwigzaniu umowy PPP.

Project Governance: a guidance note for public sector projects HM
Treasury (listopad 2007)

Komentarz EPEC: Opracowanie zawiera wskazowki i praktyczne porady w zakresie
ustanawiania zasad zarzgdzania PPP.
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