WSPOEPRACA PUBLICZNO-
PRYWATNA

W rewitalizacji dziedzictwa kulturowego



WiLerreg

European Unien

CENTRAL EUROPE i

Informacja o dokumencie

Projekt: ForHeritage ,,Excellence for integrated heritage management in central
Europe” (CE1649), www.interreg-central.eu/forheritage

Wspotfinansowanie: Interreg EUROPA SRODKOWA
Autor: Nika Murovec, Damjan Kavas, Institute for Economic Research

Wersja: Wrzesien 2021

Niniejsza publikacja odzwierciedla poglady autoréw, program Interreg EUROPA SRODKOWA nie ponosi
odpowiedzialnosci za jakiekolwiek wykorzystanie informacji tu zawartych.



WiLerreg

CENTRAL EUROPE

European Unien
European Regional
Oevelopment Fund

Spis tresci
1. WPIOWAAZENIE ettt ettt ettt eeeeeeeeeeennnnnneeseeeeeeesessannnnes 4

2. Definicja wspotpracy publiczno-prywatnej .......cvvevvreiiiiiniiiieneninennnnnn. 7

3. Wykorzystanie wspotpracy publiczno-prywatnej w rewitalizacji dziedzictwa
KULEUFOWEEO . .e ettt ettt et et ettt e ee e eeeaaees 12

4. Wykorzystanie partnerstwa publiczno-prywatnego w rewitalizacji
dziedzictwa KULLUrOWEZO ... veiiiee it e e e e eaeees 19

5. Jak i kiedy testowac adekwatnos¢ modelu wspétpracy publiczno-prywatnej
w rewitalizacji budynkow dziedzictwa kulturowego ..........c.ccevevvvvnnennn... 38

LAV ] o 1 G N 45



WiLerreg

CENTRAL EUROPE

European Union
European Regional
Development Fund

1. Wprowadzenie

Kazdy, kto kiedykolwiek pracowat przy partnerstwie publiczno-prywatnym,
teskni za niezawodnym i uniwersalnym modelem. Jednak w przypadku PPP nie
mozna nadmiernie sie spieszy¢. PPP moze przynies¢ ogromne korzysci, ale
wymaga to czasu, wysitku i inwestycji. Istnieje wiele przyktaddéw ztych praktyk,
ktore wynikajq z checi szybkiego zrealizowania PPP. Dobre przygotowanie i
uwzglednienie konkurencji sq niezmiernie wazne. Nie ma drogi na skroty”’.

Jeff Delmon, starszy specjalista ds. PPP w Grupie Banku Swiatowego,
specjalizujacy sie w transakcjach PPP, zagadnieniach strukturalnych i zasadach
finansowania.

To narzedzie jest wynikiem projektu Interreg Europa Srodkowa ,,For Heritage
(4H): Doskonatos¢ w zintegrowanym zarzadzaniu dziedzictwem w Europie
Srodkowej”. Do stworzenia dokumentu wykorzystano wiedze zgromadzona w
wyniku przeprowadzenia wczesniejszych projektow finansowanych przez UE
(takich jak FORGET HERITAGE, RESTAURA, IFISE, CLIC).

W ramach projektu stworzono 6 narzedzi zwiazanych z zarzadzaniem
dziedzictwem:

= Dobre, czyli uczestniczace zarzadzanie dziedzictwem kulturowym. W jaki
sposob zaangazowac spotecznosc?

B |nstrumenty finansowe oraz innowacyjne schematy finansowania w sektorze
dziedzictwa kulturowego;

= Wspétpraca publiczno-prywatna w rewitalizacji dziedzictwa kulturowego;

®  QOcena wptywu projektow z zakresu dziedzictwa kulturowego;

®  Elementy pilotazowych projektoéw rewitalizacji dziedzictwa kulturowego
mozliwe do ponownego zastosowania;

= Jak przeprowadzi¢ efektywne szkolenie z zakresu zarzadzania dziedzictwem
kulturowym?

Dokument odpowiada na pytanie ,,Czy wspotpraca publiczno-prywatna spetnia
wymogi zrownowazonego podejscia do dziedzictwa kulturowego?” i powstat w
oparciu o dokumenty opracowane na podstawie dwoch projektéw (RESTAURA,
FORGET HERITAGE?) oraz zakonczonych projektéw Programu Europa Srodkowa z
lat 2007-2013 (ACT4PPP, SECOND CHANCE) a takze innych zrdédet (EBI, WORLD
BANK, OECD i inne). Celem tego dokumentu jest przedstawienie istniejacych
form wspotpracy publiczno-prywatnej, ich zastosowania oraz sformutowanie
rekomendacji, méwiagcych w jaki sposob sektor publiczny i prywatny mogtby z
powodzeniem wspotpracowac przy rewitalizacji dziedzictwa kulturowego.

1 Delmon, J. Money talks debunking the myth of the “quick and easy” PPP. Handshake, No. 16
(June 2015): A Public-Private Partnerships Journal, p.14.
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W Europie zaréwno obszary miejskie jak i wiejskie charakteryzujg sie silnie
uksztattowanym dziedzictwem kulturowym. Z tego wzgledu wyjatkowe
bogactwo i roznorodnosc sa istotnym czynnikiem charakteryzujacym tozsamosc
Europy i decydujacym o atrakcyjnosci kontynentu. Zgodnie z komunikatem
Komisji Europejskiej zatytutowanym ”Zintegrowane podejscie do dziedzictwa
kulturowego w Europie”(2014), dziedzictwo kulturowe stanowi wspolne
bogactwo i wspolne dobro. Jednakze moze by¢ narazone na nadmierng
eksploatacje i niedofinansowanie, co moze skutkowa¢ zaniedbaniem badz
zapomnieniem. Dziedzictwo kulturowe ma ogromny potencjat gospodarczy i
spoteczny; moze pomoc zwiekszy¢ zatrudnienie oraz poprawic¢ inne kluczowe
kwestie dotyczace catych sektorow dziatania. Ponadto dbanie o dziedzictwo
kulturowe pomaga wychodzi¢ naprzeciw wyzwaniom spotecznym naszych
Czasow.

Wiele obiektow dziedzictwa kulturowego jest wtasnoscia publiczng
utrzymywang ze srodkow publicznych. Jednakze sytuacja w ostatnich latach
ulega zmianie i coraz czesciej istnieje zapotrzebowanie na wtaczenie
stowarzyszen oraz obywateli. Zaangazowanie sektora prywatnego umozliwia
opracowanie koncepcji o charakterze kompleksowym, daleko wykraczajacych
poza rewitalizacje danego obiektu jedynie w sensie materialnym. Przebudowa
obiektow moze wygenerowac warto$¢ dodang i mie¢ ogromny wptyw na jakosc
zycia obywateli, artystow czy stan gospodarki. Obecnie w wielu krajach sektor
prywatny, instytucje spoteczenstwa obywatelskiego i rzad zaczety
wspotpracowacé, aby udoskonali¢ zarzadzanie dziedzictwem kulturowym i
rozwija¢ je jako dobro spoteczno-gospodarcze. Kluczowe znaczenie dla
powodzenia rewitalizacji obiektow dziedzictwa kulturowego ma znalezienie
optacalnego gospodarczego zastosowania, przy jednoczesnym zachowaniu
wartosci historycznej budynku, aby znalez¢ rownowage pomiedzy rozwojem a
zwykta konserwacja. Wymaga to interdyscyplinarnego podejscia z udziatem
wielu interesariuszy, nie tylko w celu ochrony obiektu, ale takze aby wykreowac
pomyst na ponowne uzytkowanie miejsca. Rozpowszechniony jest rowniez
poglad, iz rewitalizacja musi by¢ osadzona w strategiach rozwoju spotecznego,
sSrodowiskowego oraz gospodarczego, a takze uwzglednia¢c mechanizmy
finansowe sprzyjajace udziatowi sektora prywatnego.

Mimo, ze potrzeba ochrony dziedzictwa kulturowego jest powszechnie
aprobowana, $rodki finansowe nie zawsze sa tatwo dostepne. Ponadto ostatni
kryzys gospodarczy wptynat na ograniczenie S$rodkow budzetowych
przeznaczonych na kulture ogodlnie, a w szczegdlnosci na rewitalizacje
dziedzictwa kulturowego. Finansowanie przez prywatne zrodta rowniez zostato
utrudnione. Istnieje zatem potrzeba jak najskuteczniejszego wykorzystania
dostepnych zasobow oraz przeprowadzenia oceny sposobow wykorzystania
nowych zrédet finansowania (np. kapitatu prywatnego, fundacji itp.) W celu
znalezienia nowych sposobow wspotpracy publiczno-prywatnej - UE wtaczyta
dziedzictwo do gtownego nurtu dziatan dzieki zmianie postrzegania spotecznej i
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gospodarczej wartosci dziedzictwa oraz jego roli w zréwnowazonym rozwoju.
Dzieki temu dziedzictwo kulturowe nie jest juz postrzegane jako generujace
niepotrzebne koszty, lecz jako sita umozliwiajaca stymulowanie zmian.
Dziedzictwo kulturowe ozywia miejsca, ktore ucierpiaty na skutek
ekonomicznego upadku, jak i fizycznej degradacji. Jednym z gtéwnych wyzwan
dla zarzadzania dziedzictwem jest stopniowe przechodzenie od inwestycji
panstwowych do niezaleznych finansowo modeli inwestycji prywatnych (i
obywatelskich)?.

2 Veldpaus, L.; Fava, F; Brodowicz, D. 2019. Mapowanie aktualnych polityk i przepisow w zakresie
ponownego wykorzystywania dziedzictwa w Europie: Kompleksowy przeglad polityki w zakresie
ponownego wykorzystywania dziedzictwa adaptacyjnego. OpenHeritage.
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2. Definicja wspoétpracy publiczno-
prywatnej

Nie istnieje spojna, miedzynarodowa oraz ustandaryzowana definicja
partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP). Sformutowanie ,partnerstwo
publiczno-prywatne” stato sie terminem ogélnym, stosowanym zawsze, gdy
przedstawiciele sektora publicznego i prywatnego zasiadaja przy tym samym
stole®. Wyrazenie ”partnerstwo publiczno-prywatne” jest powszechnie uzywane
w odniesieniu do kilku rodzajow porozumien miedzy podmiotami publicznymi i
prywatnymi. Najczesciej jako partnerstwa publiczno-prywatne na rzecz
innowacji badz ochrony srodowiska. Nie tylko rozne instytucje promujace PPP
roznia sie pod wzgledem stosowanych definicji, ale takze rozne kraje stosuja
rozne definicje. Chociaz istnieja pewne wspolne elementy, autorzy nie uzywaja
tego samego jezyka i nie uwzgledniaja tych samych cech przy definiowaniu PPP.
Obszerna literatura na temat PPP ujawnia co najmniej 25 réznych typologii
definicji PPP4,

W ostatnich latach zwtaszcza kraje nordyckie podkreslaja znaczenie udziatu
obywateli w ustawodawstwie i polityce. Jednoczesnie stale rozwijaja nowe
modele, aby przedsiebiorstwa prywatne byty bardziej zaangazowane poprzez
réznego rodzaju partnerstwa publiczno-prywatne i tryby wspotpracy. Zazwyczaj
wspotpraca wtadz miejskich z firmami oraz partycypacja obywateli sa omawiane
osobno, chociaz oczekuje sie, ze obie strony beda miaty wptyw na ten sam
proces. Koncepcja partnerstwa publiczno-prywatnego-ludzi (4P) jest jednym z
pojawiajacych sie sposobow podkreslania potrzeby rozwijania zaangazowania
podmiotow prywatnych i ogotu spoteczenstwa w opracowywanie projektow?.

Termin PPP opisuje szeroka game rodzajow umow. PPP sg opisywane za pomoca
trzech parametrow: po pierwsze, rodzaj zaangazowanych aktywow; po drugie,
za jakie funkcje odpowiada strona prywatna; i po trzecie, w jaki sposob strona
prywatna otrzymuje wynagrodzenie. Oprocz okreslenia istoty i gtownych cech
PPP pomocne jest rowniez okreslenie, czym one nie sg. Dlatego definicja
wspotpracy publiczno-prywatnej (PPC) jest przydatna w zaznaczeniu
rozroznienia pomiedzy PPP a innymi formami relacji publiczno-prywatnych.

3 Rypkema, D., Cheong, C. Cultural heritage and public-private partnership. 2016. In Rypkema, D.
and H. Miki¢. Cultural Heritage and Creative Industries: guidelines for sustainable heritage
management, p. 25-35.

4 Kwame Sundaram, J.; Chowdhury, A., Sharma, K., Platz, D. 2016. "Public-Private Partnerships and
the 2030 Agenda for Sustainable Development: Fit for purpose?,” Working Papers 148, United
Nations, Department of Economics and Social Affairs.

5 http://nordregio.org/nordregio-magazine/issues/people-and-cities/public-private-people-
partnerships-a-new-concept-to-bring-public-and-private-actors-and-citizens-together/.
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PPC obejmuje wszystkie umowy dotyczace wspotpracy administracji z
podmiotami nie administracyjnymi. Wspotpraca ta rozni sie pod wzgledem czasu
trwania zobowiazan, ztozonosci zadan, ryzyka i wartosci.

Dostepne opcje to®:
1. Wspotpraca publiczno-prywatna (PPColl)

Umowy krotkoterminowe, takie jak umowy o wspotpracy, umowy uzytkowania,
umowy o dostepie lub umowy finansowe. Zadania i obowiazki sa czesto
ograniczone do kilku problemoéow. Tematy moga obejmowac sponsoring lub
ogolne finansowanie projektow. Interesem administracyjnym PPC jest
wspieranie projektow, ktore przyczyniaja sie do osiagniecia celow
rewaloryzacji. Istnieje wiele form i typow wspotpracy publiczno-prywatnej w
realizacji wspolnych projektow miedzy rzadem a sektorem prywatnym.

2. Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP)

Ta opcja wspotpracy zapewnia dostep do zintegrowanych ustug
administracyjnych, ktore moga odnosic sie do planowania, budowy,
finansowania, konserwacji lub eksploatacji infrastruktury publicznej - ustug,
ktore wczesniej zostaty przyznane deweloperom komercyjnym, a teraz
wymagaja przeniesienia do deweloperow podlegtych. Cele PPP to wspieranie
ptynnego, ciagtego funkcjonowania zaktadu (np. nagte naprawy, ktore mozna
wykona¢ bez zamykania zaktadu), dziatania zaktadu zorientowanego na cykl
Zycia obiektu (zapobieganie degradacji, integracja tancucha wartosci),
projektowanie procesow, zadan i obowiazkow, zrownowazony transfer ryzyka
oparty na odpowiedzialnosci, zachety do osiagania celéow, inwestowanie
prywatnej wiedzy fachowej i kapitatu oraz dtugoterminowe modele i
partnerstwa zréwnowazonego finansowania. Interes partnerow
administracyjnych moze dotyczy¢ trwatej waloryzacji infrastruktury i spoteczno-
kulturowego rezultatu gospodarczego.

3. Wspoélne przedsiewziecie publiczno-prywatne (JV)

yJoint-venture” reguluje prawa i obowiazki gmin i partnerow tworczo-
kulturalnych jako wspétwtascicieli firmy lub instytucji. Celem jest
projektowanie, budowa, planowanie, finansowanie, utrzymanie i eksploatacja
infrastruktury waloryzacyjnej i/lub zarzadzanie dziataniami spoteczno-
kulturalnymi. Najczesciej na czes¢ infrastrukturalng ogtaszany jest przetarg dla
sektora publicznego z warunkami bycia udziatowcem spotki po podpisaniu
umowy. Cze$¢ polegajaca na zarzadzaniu kulturg jest zwykle realizowana

6 Public-Private Partnership: Transnational Public-Private-Partnership Concept. SECOND CHANCE,
2011.
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poprzez wtaczenie prywatnej firmy jako zajmujacej sie projektem
infrastrukturalnym.

Wazne jest, aby zrozumiec réznice miedzy ré6znymi modelami PPC. Termin PPP
jest stosowany tylko do pewnego rodzaju projektdw, ktore charakteryzuja sie
umowa (dtugoterminowa), utworzona ,spotka celowa” (SPV) i wyraznym
podziatem ryzyka miedzy sektor publiczny i prywatny. Wszystkie te formy
wspotpracy publiczno-prywatnej, ktore nie spetniaja powyzszych warunkow, nie
powinny nazywac sie PPP. We wszystkich przypadkach wspotpracy publiczno-
prywatnej, czy to PPC, PPP czy wspdlnych przedsiewzieé, sektor publiczny moze
ogolnie kontrolowac stopien swojego wptywu na podstawie umowy o
partnerstwie.

Rézne formy wspétpracy publiczno-prywatnej

PPColl publiczno-prywatna
= Umowy krétkoterminowe

®  Wspdlne/uzupetniajgce sie cele oraz uzgodnione dziatania
= Partner prywatny wnosi wktad w publiczng dziatalnosé kulturalng

Partnerstwo publiczno-prywatne PPP
= Umowy dtugoterminowe

®  Partnerstwo celowe

B Zadania i ryzyko wtadz publicznych sg czesciowo przenoszone na
partnera prywatnego

JV Public-Private Joint Venture
®  Nieograniczony czas trwania

®  Spotka/instytucja specjalnego przeznaczenia
B Podziat ryzyka miedzy akcjonariusza prywatnego i publicznego

Modele wspotpracy publiczno-prywatnej charakteryzuja sie warunkami
ramowymi, takimi jak kraj/region lub rodzaj projektu. Ponadto zestaw wzorcow
organizacyjnych opisuje strukture partnerstwa i jej wktad dla rozwoju.
Najwazniejsze cechy to model umowy, model biznesowy i model finansowania.
W rzeczywistosci istniejg wszystkie wymienione rodzaje wspétpracy publiczno-
prywatnej. Projekty deweloperskie mozna podzieli¢ na trzy klasy. W zaleznosci
od ich statusu ekonomicznego i zasad finansowania mozna je podzieli¢ na”:

7 Framework paper. ACT4PPP, 2010.
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Projekty klasy A

,Samorozwijajace sie projekty” sa napedzane gtéwnie przez finansowanie
prywatne. Sektor publiczny zapewnia uwzglednienie interesow publicznych w
tych projektach poprzez ustanawianie ram regulacyjnych. Prywatny deweloper
oczekuje wynagrodzenia za dziatalnos¢ deweloperska w formie optaty najmu lub
sprzedazy. Przyktadem moze byc¢ hotel.

Projekty klasy B

Projekty te charakteryzuja sie potencjatem rozwoju, ale brakuje im
wystarczajacego finansowania prywatnego. Dodatkowe finansowanie ze strony
sektora publicznego pozwala na rozwoj. Przyktadem moga byc¢ obiekty
sportowe.

Projekty klasy C

Projekty tego rodzaju nie sa przedmiotem finansowania za pomocg s$rodkow
prywatnych lub sa, ale w niewielkim stopniu. Zwykle sa one realizowane
wytacznie z budzetow publicznych. Przyktadem moga by¢ budynki, w ktorych
mieszcza sie szkoty publiczne.

Kazdy projekt moze miec inng strukture, aby jak najlepiej i najskuteczniej
osiagnac cele projektu. Ponadto zamoéwienia na projekty moga by¢ odmienne ze
wzgledu na prawodawstwo europejskie. Co wiecej, ustawodawstwo i regulacje
specyficzne dla danego kraju, a takze struktura instytucjonalna beda miaty
wptyw na decyzje dotyczace wyboru najbardziej adekwatnego modelu
wspotpracy publiczno-prywatnej.

Dziatania kulturalne i twoércze bardzo czesto stanowia meritum rewitalizacji
dziedzictwa kulturowego w réznych projektach Programu Europy Srodkowej.
Przyktady wspotpracy publiczno-prywatnej analizowane w projekcie ,,Druga
szansa” (a takze w innych projektach) pokazuja, ze nie tylko sektor prywatny
ma znaczenie dla partnerstw, ale réwniez spoteczenstwo obywatelskie.
Wspotprace publiczno-prywatna w dziedzinie kultury mozna zdefiniowac jako
trwata, dtugoterminowa umowe o wspotpracy miedzy sektorem publicznym i
prywatnym, a takze innymi instytucjami spoteczenstwa obywatelskiego, w celu
zainicjowania, finansowania oraz zarzadzania instytucja kulturalna lub szeroko
zakrojonym dziataniem, w ramach ktorego partnerzy wnosza srodki finansowe,
materialne badz niematerialne?.

Zarzadzanie kultura sktada sie z trzech podstawowych dziatan:

1. Zarzadzanie programem: dziatania zwigzane z programem czesto podlegaja
modelom wspotpracy publiczno-prywatnej.

8 http://www.secondchanceproject.si/wp-content/uploads/Trans_PPP_Concept_final1.pdf.
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2. Zarzadzanie nieruchomosciami (projektuj, buduj, eksploatuj): w coraz
wiekszym stopniu wykorzystuje sie model partnerstwa publiczno-prywatnego.
Modele partnerstwa publiczno-prywatnego dziataja gtownie jako modele oparte
na dostepnosci, sa optacane z budzetu publicznego i finansowane z gory przez
partnerow prywatnych. Niektore ustugi sa w stanie generowac dochody i moga
whnies¢ czesciowy wktad w finansowanie dziatalnosci kulturalnej.

3. Zarzadzanie ogélne: struktura wspolnych przedsiewzie¢ publiczno-
prywatnych wydaje sie by¢ odpowiednia dla ogélnych dziatan zwiazanych z
zarzadzaniem kultura.

W projektach rewitalizacji dziedzictwa kulturowego z naciskiem na kulture (i
sektor kreatywny) stosowane sa rozne formy wspotpracy publiczno-prywatnej,
przy czym dominuje PPC.

Wspotpraca miedzy sektorem publicznym i prywatnym moze przybierac rézne
formy, ale istnieje kilka warunkow wstepnych dla efektywnej wspotpracy miedzy
sektorem publicznym i prywatnym, niezaleznie od formy PPC®:

= Podziat rol
= Zaufanie miedzy partnerami
= Skuteczna ochrona praw majatkowych

= Dobrze funkcjonujacy system sadowniczy gwarantujacy dotrzymywanie
uméw

= Przewidywalne otoczenie biznesowe i regulacyjne

= Sprawiedliwe i zrownowazone stosunki: zaden z partneréw nie powinien

dazy¢ do narzucania wtasnych celow; wspdlnym celem jest podejmowanie
decyzji akceptowalnych dla obu stron

= Musiistniec ,fair play”, tzn. kazda ze stron otrzymuje korzys¢ odpowiadajaca
jej wktadowi

9
https://www.unece.org/fileadmin/DAM/ceci/documents/2014/PPP_Materclass/Day1_Rumen_Dobr
insky.pdf.
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3. Wykorzystanie wspétpracy publiczno-
prywatnej w rewitalizacji dziedzictwa
kulturowego

Nie ma jednolitej definicji wspotpracy publiczno-prywatnej. Poziom ryzyka, na
jakie narazony jest sektor prywatny, jest podstawowym warunkiem wstepnym
odrozniajacym umowy PPP od tradycyjnych (konwencjonalnych) umow
zawieranych miedzy sektorem publicznym i prywatnym. Wspotpraca miedzy
sektorem publicznym i prywatnym nie bedzie uznawana za PPP, jesli cate ryzyko
i odpowiedzialno$¢ zostang natozone na jedng ze stron. PPP zazwyczaj nie
obejmuje umdéw o swiadczenie ustug ani umoéw budowlanych, ktore sa
klasyfikowane jako umowy zamowien publicznych. Nie obejmuje réwniez
prywatyzacji ustug uzytecznosci publicznej, w przypadku ktorych sektor
publiczny odgrywa ograniczona role. Opierajac sie na dotychczasowych
doswiadczeniach z projektami rewitalizacji dziedzictwa kulturowego, istnieja
znaczne roznice miedzy ryzykiem w kontraktach PPP i umowach
konwencjonalnych, z ktérych wyrézniamy nastepujace umowy'°:

Umowa o Swiadczenie ustug

Czesto zawierana w ramach projektow rewitalizacji dziedzictwa kulturowego,
w ktoérych wtadze publiczne angazuja sektor prywatny w okreslone ustugi takie
jak konserwacja sprzetu, badania konserwatorskie, renowacja dziedzictwa
kulturowego itp. W tego typu umowach sektor prywatny s$wiadczy ustugi
niemozliwe do zrealizowania w krdtkim czasie przez sektor publiczny.

Zamoéwienia dotyczace prac architektonicznych i
budowlanych

Najpowszechniejszy sposob angazowania sektora prywatnego w przypadku, gdy
prowadzone sa prace konserwatorskie/naprawy/prace budowlane obejmujace
projektowanie architektoniczne i budowe w zakresie dziedzictwa kulturowego.
Sektor prywatny w petni bierze na siebie ryzyko zwiazane z budowa, podczas
gdy sektor publiczny jest zobowiazany do finansowania takiego obiektu i petnego
przejecia ryzyka zwiazanego z jego utrzymaniem.

Umowa leasingu

Jedyna forma uméw na budowe lub rewitalizacje obiektu dziedzictwa
kulturowego, w ramach ktorej nieruchomosc¢ jest czasowo przekazywana
partnerowi prywatnemu. Wszelkie ryzyka projektowe zwiazane z budowa i

10 PPP in Cultural Heritage Projects: Guidelines for the planning and preparation of cultural
heritage projects according to the model of public-private partnership. RESTAURA.
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obstuga takich transakcji ponosi wytacznie sektor publiczny. Dlatego takiej
formy wspotpracy nie mozna nazwac¢ PPP, poniewaz nie ma synergii miedzy
sektorem prywatnym i publicznym w przenoszeniu i zarzadzaniu ryzykiem
zwiazanym z budowa i utrzymaniem obiektu.

Poza umowami opisanymi powyzej istniejg dodatkowe formy umoéw, ktére nie
maja cech PPP'":

Kontrakty menedzerskie

Nie maja cech dtugoterminowych PPP, a takze znacznych inwestycji kapitatu
prywatnego i wysokiego poziomu odpowiedzialnosci oraz dtugoterminowych
rezultatow w zwiazku z inwestycjami w aktywa infrastrukturalne. Jednak
zazwyczaj zawieraja podobne wskazniki wydajnosci i wymogi jak PPP.

Zacheta do osiagania wynikow jest tworzona gtéwnie poprzez system nagrod i
kar. Opierajac sie na wynikach, maja do odegrania role tam, gdzie sektor
prywatny nie jest sktonny do inwestowania lub gdy rzad nie jest sktonny do
podejmowania dtugoterminowych zobowiazan.

Umowy Affermage

Sa to umowy, w ramach ktorych rzad deleguje zarzadzanie ustuga publiczna na
przedsiebiorstwo prywatne w zamian za okreslona optate. Na przyktad w
umowach typu affermage w sektorze wodnym, wynagrodzenie operatora jest
state za metr szeScienny sprzedanej wody, chociaz ilo$¢ ta moze by¢ korygowana
w stosunku do lat w oparciu o inflacje i wyniki operatora.

Umowy typu ,,zaprojektuj i wybuduj” lub ,,pod klucz”

Jako umowy krétkoterminowe, ktore nie obejmuja konserwacji ani eksploatacji,
nie tworza zachety do dtugoterminowych rezultatow jak PPP. Umowy typu
»,zaprojektuj-wybuduj” sa umowamibez dtugoterminowych obowiazkow
przypisanych stronie prywatnej. Sa powszechnie stosowane do prostych
projektow lub do projektdw, w przypadku ktorych mozna wiarygodnie oczekiwac
utrzymania tego samego poziomu.

Prywatyzacje

W ramach prywatyzacji rzad na state przenosi aktywa publiczne (i obowigzek
Swiadczenia ustugi) na sektor prywatny. A zatem aktor publiczny uwalnia sie od
wszelkiej odpowiedzialnosci i wtasnosci, a wszelkie ryzyko ponosi w catosci
wtasciciel prywatny.

11 https://pppknowledgelab.org/guide/sections/4-what-ppp-is-not-other-types-of-private-
involvement.
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Jedna z form wspoétpracy publiczno-prywatnej sa umowy krétkoterminowe (np.
umowa sponsorska). Zadania i obowiazki wynikajace z tych umow sa czesto
ograniczone do pewnych aspektow dziatan czy projektow kulturalnych.
Wspotpraca publiczno-prywatna moze przybiera¢ rézne formy, takie jak
sponsorowanie, darowizny lub patronat. Oznacza to, ze partner prywatny
przyczynia sie do dziatan kulturalnych poprzez ich finansowanie. Korzysci ze
sponsorowania obejmuja nastepujace aspekty'?:

= Umozliwia si¢ kontaktowanie i tworzenie sieci z grupami docelowymi w
sytuacjach o charakterze niekomercyjnym,

=  Wizerunek osoby lub grupy mozna wykorzysta¢ do celow biznesowych lub
przeniesc¢ na wizerunek sponsora (na produkcie czy firmie).

= W wielu przypadkach sponsoring zapewnia lepszy kontakt niz klasyczne srodki
komunikacji (reklama) lub pozwala dotrze¢ do grup docelowych, z ktorymi
kontakt jest utrudniony.

Finansowanie prywatne byto historycznie obecne w dziedzinie kultury (np.
system mecenatu), ale dopiero niedawno poswiecono mu wieksza uwage. W
ostatnich latach wiekszy nacisk potozono na rozne inicjatywy publiczno-
prywatne, w tym motywacje podatkowe (rozne ulgi podatkowe, ustawodawstwo
procentowe, transfer dziet sztuki w miejsce zaptaty podatku, podatki
przeznaczone na okreslony cel, bony), wspotfinansowanie i zaangazowanie firm
prywatnych w zarzadzanie instytucjami kultury3.

Oprocz finansowego aspektu wspotpracy publiczno-prywatnej, wspoétpraca ta
obejmuje rowniez formy wspolnych dziatan zwigzane z programem, takie jak
zarzadzanie dziataniami kulturalnymi i artystycznymi oraz zwigzanymi z nimi
pracami technicznymi, dziatania marketingowe i dodatkowe dziatania
uzupetniajace, takie jak prowadzenie ksiegarni, restauracji, barow i
Swiadczenie réznych ustugi. Zadania w ramach tych dziatan mozna rozdzielic, a
nastepnie przypisac roznym partnerom: organom publicznym, firmom
prywatnym lub instytucjom reprezentujacymi spoteczenstwo obywatelskie.

Zasadnicze znaczenie ma program i ogolne zarzadzanie miejscem dziedzictwa
kulturowego. Istniejg rozni potencjalni kierownicy lokalizacji: publiczni,
prywatni nastawieni na zysk i prywatni non-profit. Kazdy rodzaj
zidentyfikowanego podmiotu ma inng charakterystyke, tak jak wida¢ w Tabeli
nri.

12 http://www.secondchanceproject.si/wp-content/uploads/Trans_PPP_Concept_final1.pdf.

13 Jelinci¢, D. A. et al., Public-Private Partnership in Cultural Heritage Sector. Transylvanian
Review of Administrative Sciences, Special Issue 2017, p. 74-89.
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Tabela 1: Cechy podmiotow

Publiczne Sztywnos$¢ zarzadzania
Ograniczenia budzetowe
Brak odpowiednich umiejetnosci
Prywatne nastawione na zysk = Zarzadzanie kierownicze
Uczciwosc i elastycznosé
Potrzeba odpowiednich przychodow
Wysokie koszty state dla optacenia zasobow ludzkich
Staba dbatosc o interesy publiczne
Prywatne ,,non-profit” Wysoka elastycznosc¢
Odpowiednie umiejetnosci
Umiarkowane koszty state

Zrédto: Calabro, F., Della Spina, L. Eksperymentalny model ekonomicznej
wykonalnosci projektu, 2019 r.

Organy publiczne sa bardzo czesto sztywne ze wzgledu na ograniczenia
proceduralne narzucone przez obowiazujace prawodawstwo. Prywatne
podmioty nastawione na zysk zwykle charakteryzuja sie wieksza wydajnoscia
operacyjna, ktorej jednak musi towarzyszyc¢ odpowiedni zwrot z inwestycji, przy
czym ryzyko przystoniecia interesow spotecznosci powinno byc szczegodlnie
uwzglednione w przypadku zarzadzania ustugami uzytecznosci publicznej;
ponadto podmioty te maja strukture kosztow charakteryzujaca sie wysokimi
statymi wydatkami na zasoby ludzkie.
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Organizacje non-profit wynikaja z ustalonych wartosci podzielanych przez
cztonkdw. Zazwyczaj podmioty te prowadza dziatalnos¢ wolontariacka, ktéra nie
ma znaczenia gospodarczego, ale posiadajg rowniez mozliwos¢ kierowania
dziatalnoscig gospodarcza zwiazana z ich celami. Pod wzgledem organizacyjnym
charakteryzuja sie srednim poziomem efektywnosci'.

W projekcie ,,Forget Heritage” (FH) przetestowano zaangazowanie prywatnych
organizacji non-profit w zarzadzanie publicznymi obiektami dziedzictwa
kulturowego. Podejscie zostato oparte na analizie dobrych praktyk wspotpracy
publiczno-prywatnej na obszarze Europy Srodkowej.

Istnieje mozliwos¢ zapoznania sie z nastepujacym dokumentem Forget Heritage:
D.T1.1.3 - Projekty pilotazowe.

Prywatni kierownicy zostali wybrani na podstawie pomystu na projekt, szkicu
biznesplanu i prognozowanej listy wydatkéw. Projekt FH sfinansowat program
remontu budynkow oraz zakupu niezbednego wyposazenia. Wszystkie inne
koszty zostaty pokryte przez samorzad lokalny i menedzeréw. Lokalni decydenci
musza zapewnic wsparcie finansowe i trwatos¢ projektu pilotazowego przez co
najmniej 5 lat po zakonczeniu projektu (2024). Zgodnie z transnarodowym
raportem oceniajacym dziatania pilotazowe (D.T3.3.2), najwieksze wyzwania
przypisano publicznej wtasnosci budynkow i zwigzanym z tym skomplikowanym
procedurom administracyjnym. Wspétpraca publiczno-prywatna wymagana do
wdrozenia pilotazy byta nie lada wyzwaniem. Pomimo tego, ze tworcy
(najemcy), w tym menadzerowie oraz administracja publiczna wywodzili sie z
dwoch bardzo réznych kultur organizacyjnych, kluczem do sukcesu byta dobra i
regularna komunikacja. Czasami jeszcze wiekszym wyzwaniem jest wspotpraca
miedzy réznymi wydziatami w samorzadzie terytorialnym. Prowadzenie tak
ztozonych projektow stanowi proces nieprzerwanego uczenia sie dla wszystkich
zaangazowanych podmiotow. Gtowne czynniki udanej wspotpracy publiczno-
prywatnej sa nastepujace:

=  Wybor kompetentnego podmiotu menadzerskiego (profesjonalny, elastyczny
i kreatywny zespét z bardzo dobra siecig interesariuszy/réznych grup
docelowych).

= Dobra komunikacja to podstawa.
= Po stronie partnera publicznego potrzebny jest zespot miedzywydziatowy.

= Bardzo pomocne jest, aby kierownicy pilotazy mieli doswiadczenie we
wspotpracy z administracja publiczng oraz wiedze na temat ustawodawstwa, a
takze polityk i strategii publicznych.

= Kazde miejsce, miasto czy projekt ma inne warunki ramowe. To, co dziata

14 Calabro, F., Della Spina, L. The Public-Private Partnership for the Enhancement of Unused
Public Buildings: An Experimental Model of Economic Feasibility Project. Sustainability, 2019, vol.
11, issue 20, p. 1-25.
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w jednym miescie, niekoniecznie bedzie dziata¢ w drugim. Nie ma jednego
uniwersalnego podejscia. Wsparcie decydentow ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju sektora publiczno-prywatnego oraz projektow wspotpracy w
przysztosci. Bez strategicznego podejscia do projektow wspotpracy publiczno-
prywatnej powodzenie wiekszych projektow jest bardzo watpliwe.

W zarzadzaniu kultura trudno jest uzyskac wystarczajace finansowanie, a
poniewaz trzeba liczy¢ sie z kompromisami, pojawiaja sie podejscia mieszane.
Projekty w sektorze kultury sa czesto finansowane z wielu zrodet, takich jak
lokalne budzety publiczne, dochody ze sprzedazy biletéw lub innych ustug
drugorzednych, darowizny i prezenty od osdb fizycznych lub firm, a takze
fundusze europejskie™.

Przyktad 1

Przyktad projektu wspotpracy publiczno-prywatnej w
rewitalizacji dziedzictwa kulturowego: Layerjeva
hisa (dom warstwowy), Stowenia

Dom warstwowy 6
zostat zbudowany w
XVIII w. i odnowiony na
poczatku XIX w. Pozniej
stuzyt jako dom

mieszkalny.
Trzypietrowy dom byt
domem Leopolda

Layera (1752-1828),
ktéry byt jednym z
najwazniejszych
stoweriskich ~ malarzy
poéznego  baroku i
stworzyt wiele
wspaniatych dziet. Malarstwo byt jego rodzinng tradycjag, dlatego Dom Layer od
zawsze byt zwiqzany ze sztukg, w zwiqzku z czym nazywany jest takze ,,Domem
artystow”. Do kompleksu doméw warstwowych nalezy dzis takze wieza obronna
Skrlovec, ktéra byta czesciq sredniowiecznych muréw miejskich.

Zdjecie 1. Dom Warstwowy

W latach 90. gmina Kranj zdecydowata sie na remont domu ze wzgledu na jego
zty stan. Renowacje rozpoczeto w 2009 r., a zakoriczono w 2010 r. Cele
renowacji byty nastepujqce:

15 http://www.secondchanceproject.si/wp-content/uploads/Trans_PPP_Concept_final1.pdf.

16 http://www.layer.si/si/layerjeva-hisa/layerjeva-hisa
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= Kulturalne: pozyskanie nowej przestrzeni dla publicznej infrastruktury
kulturalnej; stworzenie dzielnicy kulturalnej w starym centrum miasta.

= Srodowisko: Aby pozytywnie uczestniczy¢ w korzystaniu z zasobéw
naturalnych i w miare mozliwosci, w ramach ograniczeri starego budynku,
uczestniczy¢ w efektywnym wykorzystaniu energii.

= Ekonomiczne/spoteczne: tqczenie réoznych dziatan kulturalnych, pobudzanie
dziatalnosci kulturalnej i tworczej oraz przedsiebiorczosci, rewitalizacja
starego centrum miasta; zwiekszenie liczby odwiedzajgcych miasto, tworzenie
nowych miejsc pracy, poprawa podazy turystyki kulturalnej w miescie i
regionie, podniesienie jakosci zycia w Kranju.

Obiekt jest czesciq strategii rozwoju dzielnicy kulturalnej Kranj i stanowi probe
rewitalizacji starego centrum miasta. Po remoncie gmina najpierw wybrata
organizacje pozarzqdowq Puhart do zarzgqdzania Domem Layer. Jednak ani
gmina, ani organizacja pozarzqdowa nie mialy wystarczajgcych srodkow
finansowych na prowadzenie Domu; w zwiqzku z tym Zavod Carnica (réwniez
organizacja pozarzqdowa) przejeta zarzqdzanie Domem w 2011 r. Obiekt
przedstawia pierwszy holistyczny projekt Domu Artystycznego w Stowenii. W
réznorodnych pomieszczeniach Domu mozna znalez¢ przyjemnq kawiarnie z
ksiegarniq, kqcik z pamigtkami, muzeum poswiecone tworcy fotografii na szkle
Janezowi Puharowi (urodzonemu na tej samej ulicy), pracownie i sale do dziatan
artystycznych, galerie “Layer House” i pracownie ”Mahlerca”, a takze
plenerowq przestrzen wystawienniczq w ogrodzie, zwanqg “Forma Viva”. Na
mansardowym poddaszu znajdujq sie mieszkania dla artystéw i turystéw. Teren
domu i ogrodu mozna wynajqc¢ na spotkania, urodziny, przyjecia i wesela. Na
wiezy Skrlovca znajduje sie obecnie kameralna sala koncertowa i pieciokgtna
galeria. Obecnie Layer House jest gospodarzem szerokiego i barwnego
wachlarza wystaw i projektéw artystycznych, wieczoréw poswigconych muzyce
i teatrowi, inicjatywom kulturalnym i turystycznym, warsztatom i kursom. W
Domu odbywajq sie réwniez festiwale i wydarzenia przez caty rok, na przyktad
festiwal kreatywny ,,Pa Pir”, festiwal filméw niezaleznych ,,FilmMixer”,
interwencja miejska ,,Sobotna specialka”, festiwal sztuk pieknych i muzyki
”Pleska”, itp.

Formgq PPC jest wspotpraca publiczno-prywatna. Gmina Kranj jest wtascicielem
budynku i czesciowo finansuje program. Gmina sprawuje rowniez kontrole nad
uzytkowaniem mienia miejskiego i monitoruje prace ”Layerjeva hisa”.
Gwarantuje to, ze funkcjonowania Izby wspdlnie zarzqdzajq obaj zatozyciele, a
kontrole nad programowaniem sprawujq ci, ktorzy korzystajq z jej zasobow.
”Zavod Carnica” to organizacja pozarzqdowa dziatajqca w dziedzinie kultury i
turystyki. Obecnie ”Zavod Carnica” moze poprzez dziatalnos¢ zarobkowq zdoby¢
75% srodkow potrzebnych do realizacji programu (udziat ten wzrost w ostatnich
latach z 50% w 2016 r. do 75% w 2018 r.).
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4. Wykorzystanie partnerstwa publiczno-
prywatnego w rewitalizacji dziedzictwa
kulturowego

Urzednicy sektora publicznego stoja przed wyzwaniem zachowania i ochrony
obiektow dziedzictwa kulturowego w perspektywie dtugofalowej, ale przy
ograniczonych zasobach finansowych. Chociaz wykorzystanie tradycyjnych form
finansowania zalezy w duzym stopniu od dostepnosci mozliwosci budzetowych
wtadz publicznych, rozwiazaniem moze by¢ wdrozenie modelu partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP), ktéry obejmuje sektor prywatny.

Ogolnie rzecz biorac, poziom zrozumienia pojecia partnerstwa publiczno-
prywatnego jest niski. Istnieje wiele definicji i zadna z nich nie jest powszechnie
akceptowana, pomimo znacznej wiedzy zebranej na ten temat, a takze
istniejacych przepisow krajowych i miedzynarodowych wytycznych'’. Nie ma
zgody co do sposobu definiowania partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP). Nie
ma rowniez zharmonizowanych przepisow Unii Europejskiej dotyczacych PPP.
Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) definiuje partnerstwo
publiczno-prywatne jako ,,dtugoterminowe ustalenia umowne miedzy rzadem a
partnerem prywatnym, na mocy ktdrych ten ostatni dostarcza i finansuje ustugi
publiczne przy uzyciu aktywow kapitatowych, dzielac zwiazane z nimi ryzyko”
'8, PPP mozna zaprojektowal tak, aby osiagnaé szeroki wachlarz celow w
roznych sektorach, takich jak transport, mieszkalnictwo socjalne i opieka
zdrowotna, i mozna je ksztattowac¢ wedtug roznych podejs¢. Wiekszos¢ PPP
zostata wdrozona w obszarze transportu, ktory w 2016 r. stanowit jedna trzecia
catorocznych inwestycji, wyprzedzajac opieke zdrowotna i edukacje. Niektore
sektory w naturalny sposob bardziej nadaja sie do zaangazowania prywatnego
niz inne (np. energia bardziej niz edukacja).

PPP charakteryzuje sie zwykle nastepujacymi elementami®:

= Stosunkowo dtugi czas trwania relacji, obejmujacy wspotprace miedzy
partnerem publicznym a partnerem prywatnym w zakresie réznych aspektow
planowanego projektu.

= Metoda finansowania projektu, czesciowo z sektora prywatnego, czasami z
wykorzystaniem skomplikowanych ustalen miedzy réznymi podmiotami.
Niemniej jednak fundusze publiczne - w niektorych przypadkach dosc znaczne -
moga zostac¢ dodane do funduszy prywatnych.

17 Jelinci¢, D. A. et al., Public-Private Partnership in Cultural Heritage Sector. Transylvanian
Review of Administrative Sciences, Special Issue 2017, p. 74-89.

18 OECD (2012). Principles of Public Governance of Public-Private Partnerships.
19 Kavas, D. (2012). Possible PPP models for cooperation in the Municipality of Ljubljana.
Ljubljana: Institute for Economic Research.
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= Wazna rola partnera prywatnego, ktory uczestniczy na réznych etapach
projektu (projektowanie, realizacja, finansowanie). Partner publiczny
koncentruje sie przede wszystkim na definiowaniu celéw w zakresie interesu
publicznego, jakosci $wiadczonych ustug i polityki cenowej oraz bierze
odpowiedzialnos¢ za monitorowanie zgodnosci z tymi celami.

= Podziat ryzyka miedzy partnera publicznego i partnera prywatnego, na
ktorego przenoszone jest ryzyko zazwyczaj ponoszone przez sektor publiczny.

Jednakze PPP nie oznacza koniecznie, ze partner prywatny przyjmuje na siebie
cate ryzyko, a nawet wieksza czes¢ ryzyka zwigzanego z projektem. Doktadny
rozktad ryzyka jest okreslany indywidualnie dla kazdego przypadku, zgodnie z
odpowiednimi zdolnosciami stron w kwestii oceny, kontroli i radzenia sobie z
tym ryzykiem.

Pomimo réznych ram prawnych w panstwach cztonkowskich UE, mozna uznac
dwie podstawowe formy PPP%;

Umowne partnerstwo publiczno-prywatne

To najpopularniejszy model realizacji projektow PPP. Wzajemne prawa i
obowiazki partneréw opieraja sie na modelu koncesji lub modelu opartym na
dostepnosci. Umowa okresla wszystkie istotne elementy relacji biznesowej,
takie jak termin, sposéb s$wiadczenia ustug, standardy wyposazenia czy
infrastruktura i ustugi, a takze mechanizm wnoszenia optat. Dzieki tej formie
relacji miedzy partnerami publicznymi i prywatnymi partnerzy zachowuja
wtasng tozsamos¢ i odpowiedzialnos¢. Czesto sektor prywatny przejmuje
odpowiedzialnos¢ i ryzyko zwigzane z budowa oraz dostepnoscia i/lub popytem,
podczas gdy sektor publiczny czesto nie uczestniczy w tych obowiazkach i
ryzyku, ale petni funkcje regulacyjna lub nadzorcza w $wiadczeniu ustug
publicznych.

Statut partnerstwa publiczno-prywatnego
(zinstytucjonalizowane PPP)

Oznacza to utworzenie podmiotu bedacego wspolng wtasnoscia partnera
publicznego i partnera prywatnego. Wspélny podmiot jest zatem odpowiedzialny
za zapewnienie wykonania pracy lub ustugi na rzecz spoteczenstwa. Opiera sie
na relacji publiczno-prywatnej, w ktorej wszystkie prawa, obowiazki i ryzyko sa
rowno podzielone miedzy partnerow. Model ten jest stosowany, gdy sektor
publiczny jest bezposrednio zaangazowany w Swiadczenie ustug publicznych, a
takze przejmuje wszystkie obowiazki i ryzyko zwigzane z budowa i utrzymaniem
infrastruktury.

20 PPP in Cultural Heritage Projects: Guidelines for the planning and preparation of cultural
heritage projects according to the model of public-private partnership. RESTAURA.
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= Motywacja do stosowania modeli PPP jest zatozenie, ze firmy prywatne sa
bardziej wydajne niz organy publiczne. Ostatecznym celem wspdtpracy miedzy
sektorem publicznym i prywatnym jest warto$s¢ dodana: jakosciowo lepszy
produkt za te same pienigdze lub ta sama jako$¢ za mniejsze pieniadze. W
niektorych przypadkach wieksza odpowiedzialnos¢ i promowanie innowacji sg
rowniez wymieniane jako cele strategiczne?'. PPP sa opisywane za pomoca
trzech parametrow?:

1. Rodzaj aktywow:

a. Wiele PPP obejmuje nowe aktywa.

b. PPP mozna réwniez wykorzysta¢ do przeniesienia odpowiedzialnosci za
modernizacje istniejacych aktywow i zarzadzanie nimi na prywatna firme.

2. Funkcje za jakie odpowiada strona prywatna. Typowe funkcje obejmuja:

a. Projektowanie (zwane rowniez pracami inzynierskimi) - obejmuje
opracowanie projektu od wstepnej koncepcji i wymagan wyjsciowych do
specyfikacji projektu gotowego do wykonania.

b. Buduj lub naprawiaj - kiedy PPP sa wykorzystywane do nowych aktywow
infrastruktury, zazwyczaj wymagaja od strony prywatnej zbudowania tego
zasobu i zainstalowania catego wyposazenia. Jezeli PPP obejmuja istniejace
aktywa, strona prywatna moze by¢ odpowiedzialna za rekultywacje lub
rozbudowe aktywow.

c. Finanse - gdy PPP obejmuje budowe lub remont sktadnika aktywow, strona
prywatna jest zwykle rowniez zobowiazana do sfinansowania catosci lub czesci
niezbednych wydatkow kapitatowych, tak jak opisano dalej w sekcji: Jak
finansuje sie PPP?

d. Utrzymanie - PPP przypisuja stronie prywatnej odpowiedzialnos¢ za
utrzymanie obiektu infrastruktury zgodnie z okreslonym standardem przez caty
okres obowiazywania umowy. Jest to podstawowa cecha umow PPP.

e. Operacyjnos¢ - obowiazki operacyjne strony prywatnej PPP moga sie
znacznie rézni¢ w zaleznosci od charakteru bazowego sktadnika aktywow i
zwiazanej z nim ustugi.

3. W jaki sposéb strona prywatna otrzymuje wynagrodzenie zgodnie z jej
wynikami. Strona prywatna moze zostac¢ optacona przez:

a. pobieranie optat od ustugobiorcow,

b. rzad,

21 Kavas, D. (2012). Possible PPP models for cooperation in the Municipality of Ljubljana.
Ljubljana: Institute for Economic Research.

22 https://pppknowledgelab.org/guide/sections/6-ppp-contract-types-and-terminology.
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Degree of Private Sector Risk

c. potaczenie ww. dwaéch.

PPP Models

Design-Build-Finance—Operate- Maintain

Build-Finance
Operation and Maintenance
Traditional procurement

v

Degree of Private Sector Involvement

Rysunek 2: Skala partnerstw publiczno-prywatnych

Zrodto: PPP w projektach dotyczacych dziedzictwa kulturowego: wytyczne
dotyczace planowania i przygotowania projektow dotyczacych dziedzictwa
kulturowego zgodnie z modelem partnerstwa publiczno-prywatnego.

Partnerstwa publiczno-prywatne mozna podzieli¢ na kategorie w oparciu o
zakres zaangazowania sektora publicznego i prywatnego oraz stopien alokacji
ryzyka. Powyzej przedstawiono spektrum modeli partnerstwa publiczno-
prywatnego.

Jedna z gtownych korzysci wynikajacych z realizacji projektéw w ramach PPP
jest mozliwos¢ przeniesienia ryzyka na strone, ktdra jest w stanie nim najlepiej
zarzadzad (tabela 2).
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Tabela 2: PPP i alokacja ryzyka

Opis ryzyka Podmiot
Dostepnosc Wymagana dziatka na projekt nie jest dostepna lub nie zostata @ Publiczny
dziatki nabyta badz nie ma pewnosci co do ceny oraz czasu potrzebnego do

nabycia gruntu.

Przepisy oraz warunki umowy PPP dotyczace zdolnosci operatora @ Publiczny
prywatnego do pobierania przychodow i poszukiwania rozsadnych

podwyzek taryf zgodnie z formuta wzrostu ceny w umowie nie sa

spetnione badz uchwalono nowe przepisy lub regulacje, ktoére
zwiekszaja koszty lub zmniejszaja przychody wykonawcy PPP bez

godziwej rekompensaty.

Projekt Projekt obiektu nie jest w stanie sprostac potrzebom projektu. Prywatny
Zamoéwienia Budzet, harmonogram i wykonanie sa niezgodne z umowa Prywatny
budowlane

Przeniesienie = Stan aktywow projektu na koniec okresu obowigzywania umowy  Prywatny
(gdy sa one przekazywane z powrotem rzadowi) nie jest zgodny ze

(koniec ) o )
standardami utrzymania i wykonania umowy PPP.
umowy)
Kwestie Rzad nadaje aspekt narodowy projektowi. Publiczny

Polityczne/
Suwerennos¢

Kursy walut Deprecjonuje wartos¢ waluty w stosunku do walut, w ktorych | Publiczny
kredyty oraz inwestycje kapitatowe sa denominowane.

Zrodto: Nathan Associates. Partnerstwa publiczno-prywatne: podstawowe wprowadzenie dla
niespecjalistow: przewodnik tematyczny, 2017 r.
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Jesli sektor publiczny nadal ponosi zbyt duze ryzyko, korzysci wynikajace z
porozumienia PPP maleja; jesli zbyt duze ryzyko spada na sektor prywatny lub
jesli koszt zarzadzania niektorymi rodzajami ryzyka jest zbyt wysoki, projekt
moze przyniesc¢ lepsze wyniki dzieki tradycyjnym zamowieniom. Nie ma z gory
okreslonego wzoru podziatu ryzyka, a projekty nalezy ocenia¢ indywidualnie. W
nastepnej tabeli przedstawiono kilka przyktadow typowej alokacji ryzyka
pomiedzy strona publiczna i prywatna.

Chociaz nie ma uniwersalnej formy modelu PPP na poziomie UE, kazde panstwo
cztonkowskie reguluje ten obszar zgodnie ze swoim ustawodawstwem.

Istnieje mozliwos¢ zapoznania sie z nastepujacymi dokumentami projektu
,,Restaura”:

= “Country report on the legal framework on Public-Private Partnership
(PPP): SLOVENIA”

= “Country report on the legal framework on Public-Private Partnership

(PPP): POLAND”

= “Country report on the legal framework on Public-Private Partnership
(PPP): CROATIA”

= “Country report on the legal framework on Public-Private Partnership
(PPP): SLOVAKIA”

PPP to specyficzny rodzaj wspotpracy i chociaz ma on duzy potencjat w zakresie
zapewniania wartosci i innowacji, to PPP nie jest cudownym rozwigzaniem, a
jego zastosowanie nalezy oceniac¢ indywidualnie dla kazdego przypadku. Nalezy
zapewni¢ rownowage miedzy celami i potrzebami partnerow PPP. Podmioty
publiczne, ktore nie maja celéw czysto komercyjnych, koncentruja sie na
wypetnianiu obowiazku realizacji polityk publicznych, ktére czesto nie sa
ekonomicznie optacalne. Z drugiej strony, osiagniecie zysku jest podstawowym
interesem partnerow prywatnych. Realizacja udanego PPP miedzy tymi dwoma
sektorami jest trudnym przedsiewzieciem i czesto bedzie musiato stawic¢ czota
pewnym wyzwaniom prawnym?. Projekty PPP sa czesto drozsze niz projekty
finansowane i obstugiwane ze Srodkow publicznych. Wynika to po prostu z
wyzszego kosztu kapitatu sektora prywatnego, wysokich kosztow transakcji i
zyskow prywatnych, poniewaz firmy prywatne, ktére angazuja sie w projekty
PPP, oczekuja zwrotu z inwestycji po zakonczeniu projektu?*. Dlatego wazne
jest, aby wyjs¢ poza proste koszty finansowania, aby zrozumieé, dlaczego PPP
czesto zapewniaja wieksza wartos¢ za te same pieniagdze. Innym sposobem

23 Andrecka, M. (2015). Legal Framework for the Procurement of Public-Private Partnerships - an
Australian Perspective in the European Union Context. In Scandinavian Studies in Law:
Comparative Law (pp. 385-409). Stockholm: Stockholm Institute for Scandinavian Law.
Scandinavian Studies in Law, Vol. 61.

24 https://en.wikipedia.org/wiki/Public-private_partnership.
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myslenia o wartosci jest zastanowienie sie, jakie sa pozadane rezultaty
projektu?.

Trudno okresli¢ z cata pewnoscia, kiedy PPP jest najbardziej odpowiednim
rozwigzaniem s$wiadczenia ustug publicznych z punktu widzenia sektora
publicznego. Dobre praktyki sugeruja, ze powinno to by¢ ustalane indywidualnie
dla kazdego przypadku.

Czynniki pomagajace podja¢ decyzjex:

= Kwota transakcji. Na przyktad w Wielkiej Brytanii sredni czas zamowienia
PPP srednio wynosi wiecej niz dwa lata (dane z 2007 r.). W takiej sytuacji PPP
nie powinny by¢ stosowane w przypadku programow o tacznej wartosci
mniejszej niz ok. 30 mln EUR. Wiele rzadow okresla takze minimalng wielkosc
projektow PPP. Mate projekty PPP moga nie mie¢ sensu ze wzgledu na
stosunkowo wysokie koszty transakcyjne - chociaz istniejag dowody na kilka
przypadkow, w ktérych mate PPP odniosty sukces. W Singapurze PPP s3
realizowane tylko w przypadku projektéw o szacowanej wartosci kapitatu
przekraczajacej 50 mln USD. Koszty oceny, realizacji i monitorowania projektow
infrastrukturalnych sa zawsze wysokie, dlatego stosunek tych kosztow do
mozliwych zwrotow jest po prostu mato atrakcyjny dla pozyczkodawcow. Wraz
ze wzrostem wielkosci projektu koszty transakcji jako procent catkowitego
kosztu kapitatu, maleja. Poniewaz koszty transakcji nie zwieksza sie
proporcjonalnie do wartosci kapitatu projektu, koszty transakcyjne dla
mniejszych projektow sa zwykle wyzsze niz w przypadku wiekszych
projektow?’.

= Catkowicie i czesciowo samodzielne PPP, w przypadku ktérych dochod
pochodzi bezposrednio z optat od uzytkownikéw, sa oczywistymi kandydatami,
chociaz rzady musza zapewnic, ze w przypadku programow w sektorze kultury i
sportu ich biznesplany sa solidne, aby unikna¢ ryzyka, ze gmina bedzie musiata
mimowolnie przeja¢ s$wiadczenie ustug bezposrednio. Dlatego nie jest
przypadkiem, ze PPP w wielu krajach pojawity sie najpierw w sektorze
transportu. W przypadku PPP w zakresie swiadczenia ustug publicznych
odpowiednie wskazniki obejmuja wzgledna przystepnosc i precyzje specyfikacji
wymagan dotyczacych ustug, mozliwos¢ pomiaru wynikdow a takze ustugi, dla
ktorych technologia jest dobrze ugruntowana i zrozumiata.

= Innym kluczowym wymogiem jest zakres, w jakim potrzeby w zakresie ustug
moga sie znaczaco zmienic¢ w trakcie dtugiego czasu trwania umowy PPP.

25 https://www.europeaninstitute.org/index.php/ei-umd-articles/2255-designing-public-private-
partnerships-that-work.

26 Burnett, M. Public-private partnerships (PPP): a decision maker's guide. European Institute of
Public Administration, 2007.

27 Wouter, T., De Moor, L. (2017). Constraints related to developing small-scale PPPs and how to
reduce them. International Journal of Managing Projects in Business 10(1), p. 109-120.
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= Trwatos¢ transferu ryzyka jest réwniez wazna przy okreslaniu przydatnosci
ustugi dla PPP, poniewaz estymacja ryzyka przenoszonego w PPP z organu
publicznego na partnera z sektora prywatnego jest kluczowym elementem oceny
odpowiedniosci modelu PPP.

= Realizacja udanych projektéw PPP wymaga znacznych zdolnosci
administracyjnych, ktéore mozna zapewnic jedynie poprzez odpowiednie ramy
instytucjonalne i prawne oraz wieloletnie doswiadczenie we wdrazaniu
projektow PPP#'. PPP to porozumienia wymagajace znacznego wktadu zarowno
ze strony sektora publicznego, jak i prywatnego.

= Chociaz sektor prywatny moze buduje i jest wtascicielem aktywow
infrastrukturalnych, sektor publiczny nadal ma do odegrania duza role w catym
procesie PPP, szczegblnie na etapie przygotowania projektu. Ponizej
przedstawiono rozne obowiazki, ktére sa zwykle podejmowane przez sektor
publiczny orz prywatny w ramach porozumienia PPP2,

Rola sektora publicznego:

= Ustalenie celow projektu.
= QOdpowiedzialnos¢ przed obywatelami.
= Identyfikacja i ocena projektow.

= Przygotowanie projektow (w tym studia wykonalnosci, analizy optacalnosci i
przeglad propozycji).

= Stosowanie podejscia rynkowego (konsultowanie sie z interesariuszami na
wszystkich etapach cyklu PPP).

= Przetarg i wybor projektow (w tym zatrudnienie doradcéw, przygotowanie
umowy, wytonienie zwycieskiego oferenta, zapewnienie odpowiedniego
finansowania i ubezpieczenia).

= Monitorowanie projektu (monitorowanie zgodnosci z umowa).

Rola sektora prywatnego:
= Zapewnienie mozliwosci finansowych i technicznych na wszystkich etapach
projektu (przygotowanie projektu, wybor, monitorowanie).

= Uczciwa rywalizacja w procesie przetargowym i oferowanie rzadowi
optymalnego stosunku jakosci do ceny

= Upewnienie sie, ze Swiadczone ustugi sa zgodne z umowa i pozostaja zgodne
Z jakoscia oczekiwana przez uzytkownikow.

28 Nathan Associates. Public-Private Partnerships: A Basic Introduction for Non-Specialists: Topic
Guide. EPS PEAKS, 2017.
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= Dzielenie sie wiedza i "know-how” z sektorem publicznym w celu budowania
szerszych mozliwosci instytucjonalnych.

= W niektoérych rolach sektor prywatny moze rowniez petni¢ role doradcy
transakcyjnego i doradza¢ sektorowi publicznemu w zakresie przetargu i
strukturyzowania projektu.

Stosowanie podejscia PPP w zadnym wypadku nie moze by¢ postrzegane jako
ogolne rozwigzanie dla wszystkich projektéow, jest to tylko jedna forma
zamowienia, odpowiednia dla projektow o okreslonym ryzyku, skali i profilu
operacyjnym. PPP nie jest odporne na opoznienia w planowaniu i prawach, nie
jest tez specjalng kategorig infrastruktury, darmowych pieniedzy czy tez
panaceum. PPP ma wiele zalet i wad.

Tabela 3: Zalety i wady Partnerstwa Publiczno-Prywatnego

Zalety PPP

Zapewnienie niezbednych inwestycji w sektorze
publicznym i bardziej efektywnego zarzadzania
zasobami publicznymi;

Zapewnienie wyzszej jakosci i terminowego

$wiadczenia ustug publicznych;

W wiekszosci przypadkow projekty inwestycyjne
realizowane sa terminowo i nie pociagaja za soba
nieprzewidzianych dodatkowych wydatkow dla
sektora publicznego;

Podmiot mozliwosc

prywatny ma uzyskania

dtugoterminowego wynagrodzenia;

Przy realizacji projektow PPP wykorzystywana jest
wiedza i doswiadczenie sektora prywatnego

Odpowiednia alokacja ryzyka w projektach PPP
pozwala na ograniczenie wydatkéw na zarzadzanie
ryzykiem;

W wielu przypadkach aktywa projektowane w
ramach umoéw PPP mozna by sklasyfikowac poza
bilansem sektora publicznego (ujecie statystyczne
PPP).

Zrodto: Ministerstwo Finanséw Republiki Litewskiej.
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Wady PPP

Dostarczona infrastruktura lub ustugi moga
by¢ drozsze w porownaniu do tradycyjnego
podejscia do zamowien publicznych;

Zobowiagzania w zakresie ptatnosci sektora
publicznego w ramach projektu PPP
przesuniete na pozniejsze okresy moga
negatywnie odzwierciedlac przyszte
wskazniki fiskalne sektora publicznego;

Procedura przetargowa na ustugi PPP jest
dtuzsza i bardziej kosztowna w poréwnaniu
z tradycyjnymi zaméwieniami publicznymi;

Umowy w sprawie projektow PPP sa
dtugoterminowe, skomplikowane i
stosunkowo nieelastyczne ze wzgledu na
brak mozliwosci przewidzenia i oceny
wszystkich konkretnych parametréw, ktore
mogtyby wptynac na przyszta dziatalnosc.
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Istnieje mozliwos¢ zapoznania sie z nastepujacym dokumentem Restaura:
,Podrecznik partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) w projektach rewitalizacji
dziedzictwa architektonicznego”.

Porozumienia PPP sa bardziej ztozone niz konwencjonalne zamoéwienia
publiczne. Wymagaja szczegbétowego przygotowania i zaplanowania projektu,
odpowiedniego zarzadzania faza zamowienia, aby zacheci¢ oferentéw do
konkurencji. Wymagaja rowniez starannego zaprojektowania umowy w celu
ustalenia standardéw ustug, alokacji ryzyka i osiggniecia akceptowalnej
réwnowagi miedzy ryzykiem handlowym a zwrotami. Jednym z najwazniejszych
elementow kazdego PPP jest jasny podziat obowiazkéw i odpowiedzialnosci
miedzy wszystkie zaangazowane strony. Innymi stowy, kazde porozumienie PPP
musi jasno okresla¢ podziat praw, obowigzkow i odpowiedzialnosci miedzy
sektor prywatny i publiczny. Cechy te wymagaja w sektorze publicznym
umiejetnosci, ktére nie sa zwykle wymagane w przypadku tradycyjnych
zamowien.
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Tabela 4: R6znice pomiedzy PPP a tradycyjnym systemem
zamowien publicznych

W  ramach partnerstwa  publiczno- Przy tradycyjnym systemie zamowien
prywatnego
Koszty Koszty rozwoju projektu w ramach PPP s3 Koszty rozwoju projektu w ramach
opracowania  zwykle wyzsze niz w przypadku tradycyjnych zamoéwien rzadowych sa
projektu tradycyjnych ~ zamowien  publicznych, zazwyczaj znacznie nizsze niz w
poniewaz PPP wymaga szczegétowej przypadku PPP.
analizy w postaci Stosunek Analiza
pieniedzy/kosztow i korzysci, wstepne
studia wykonalnosci i studium
wykonalnosci.
Badania te wymagaja analiz
przeprowadzanych przez doradcow
zewnetrznych, a koszty te pokrywa sektor
publiczny.
Koszty prywatna jest odpowiedzialna za koszty Sektor publiczny pokrywa koszty budowy,
budowy budowy i dlatego jest zachecana do co wymaga duzego kapitatu na
budowy sktadnika aktywow na czas i w poczatkowych etapach projektu. Ponadto
ramach budzetu. Wszelkie nadmierne wykonawcy podlegaja przepisom
wydatki w budownictwie majg bezposredni  dotyczacym  czesto  nieelastycznych
wptyw na zysk sektora prywatnego. Jednak zamdwien  publicznych;  ograniczaja
PPP wymagaja bardziej rygorystycznej innowacje i moga przedtuzyc¢ proces.
kontroli regulacyjnej, aby zapewni¢, ze
strona  prywatna spetnia  wszystkie
elementy umowy i zapewnia oczekiwany
stosunek wartosci do ceny.
Koszty Finansowanie (koszt odsetek) z sektora Finansowanie (koszt odsetek) jest nizsze

finansowania

prywatnego jest wyzsze niz finansowanie
projektu z pieniedzy sektora publicznego.

niz w przypadku sektora prywatnego.

Czas

planowania

Faza planowania (w tym identyfikacja
projektu i przygotowanie projektu) trwa
zwykle okoto 9-12 miesiecy. Na tym etapie
rzad przeprowadzi rézne analizy, takie jak
optacalnosc i analiza wykonalnosci.

Krétki zwrot moze by¢ priorytetem dla
niektorych projektow, dlatego tradycyjne
zamowienia  publiczne  moga  byc
atrakcyjne, jednak bez szczegotowej
analizy wykonalnosci  prawdopodobne
jest, ze projekt moze ucierpie¢ w
przysztosci z powodu niskiego natezenia
ruchu lub wyzszych kosztow budowy.
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Okres Okres sktadania ofert i wyboru oferty dla W  przypadku typowych rzadowych
zamowienia PPP jest znacznie dtuzszy niz w przypadku zamoéwien okres miedzy przetargiem a
tradycyjnych ~ zamowien  publicznych, wyborem oferty jest zwykle znacznie
zwykle trwajacych 6-12 miesiecy, z krotszy niz w przypadku porozumienia
powodu wymaganej procedury PPP.
przetargowej. Procedura przetargowa
obejmuje zwykle zaréwno EOI, jak i
oferte.
Obydwa etapy obejmuja dodatkowe
badanie rynku oraz konsultacje z
zainteresowanymi stronami.

Umowa w W przypadku PPP, niektore lub wszystkie Kazdy etap projektu mozna zleci¢ réznym

sprawie etapy umowy w sprawie projektu moga oferentom, eliminujac w ten sposob

projektu zosta¢ przyznane jednemu oferentowi. motywacje wykonawcy do skutecznego
Umozliwiajac jednemu wykonawcy zarzadzania i koordynowania
kontrole nad catym projektem, pozwala na podwykonawcow w celu zakonczenia prac
wieksza innowacyjnos¢ w planowaniu, a na czas i w ramach budzetu. Jednak
takze na nizsze koszty budowy i posiadanie oddzielnych doradcow
eksploatacji, poniewaz wydajnos¢ kazdego odpowiedzialnych za faze
podwykonawcy wptynie na ogélne zyski przygotowawcza i faze zamodwienia
wykonawcy. Ponadto istniejag wyrazne procesu PPP moze przynies¢ korzysci w
zalety ciaggtosci i spdjnosci miedzy roznymi postaci  niezaleznej i  bezstronnej
fazami procesu PPP, a takze wykonalnosci i oceny projektu.
,kierownikiem projektu”
odpowiedzialnym za realizacje projektu.

Ryzyko Ryzyko przejmie strona, ktéra jest Sektor publiczny ponosi cate ryzyko,
najlepiej przygotowana do zarzadzania nawet ryzykozwigzane z budowa i planem
ryzykiem. Pozwala to na réwny udziat projektu.
ryzyka i zysku miedzy sektorem
publicznym i prywatnym.

Zrodto: Nathan Associates. Partnerstwa publiczno-prywatne: podstawowe wprowadzenie dla

niespecjalistow: przewodnik tematyczny, 2017 r.
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Projekty PPP sa opracowywane i wdrazane zgodnie z cyklem projektowym. Jest
to szereg krokow, po ktérych nastepuje typowy projekt PPP od momentu
wstepnego okreslenia zakresu projektu, az do jego zakonczenia i swiadczenia
powiazanych ustug. Cykl projektu podzielony jest na cztery fazy, z ktérych kazda
podzielona jest na dwa etapy (tabela 5).

Tabela 5: PPP - cykl projektu

FAZY ETAPY KROKI
1. Identyfikacja 1.1 wybdr i zdefiniowanie identyfikacyjne
projektow

dane wyjsciowe

1.2 ocena opcja PPP Przystepnosc

Alokacja ryzyka

Eurostat

Akceptowalnosé

Stosunek ceny

2.Szczegobtowe 2.1 Pierwsze zorganizowane Zespot projektowy
przygotowania

Zespot doradczy

Plan i harmonogram

2.2 Przed rozpoczeciem Dalsze badania
przetargu

Szczego6towy projekt PPP

Metoda zamoéwienia

Kryteria oceny ofert

Projekt umowy PPP

3. Zamoéwienie 3.1 Procedura przetargowa Powiadomienie i wstepna
kwalifikacja

Zaproszenie do sktadania ofert

Interakcja z oferentami

Udzielenie zamoéwienia

3.2 Umowa PPP i zamkniecie Ostateczna umowa PPP
finansowe

Umowy finansowe

Zamkniecie finansowe
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4, Realizacja projektu 4.1 Zarzadzanie umowa Obowiazki kierownictwa

Monitorowanie wynikéw ustug

Zmiany w umowie PPP

Rozwigzywanie sporow

Rozwigzanie umowy PPP

4.2 Ocena ex post Ramy instytucjonalne

Ramy analityczne

Zrodto: The Guide to Guidance: How to Prepare, Procure and Deliver PPP Projects, 2011.

Cykl projektu PPP moze byc ztozony i czasochtonny, a do podpisania umowy
przed rozpoczeciem budowy i eksploatacji projektu moze potrwaé od roku do
trzech lat. W przypadku PPP nie ma mozliwosci osiagniecia szybkiego sukcesu.
PPP sa w stanie przynies¢ ogromne korzysci, ale taki wynik wymaga czasu,
wysitku i inwestycji. Ze wzgledu na ograniczone s$rodki finansowe dobrym
rozwiazaniem w rewitalizacji dziedzictwa kulturowego moze byc¢ wdrozenie
modelu Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (PPP), obejmujacego sektor
prywatny.

W Europie rzad byt postrzegany jako gtéwny straznik dziedzictwa narodowego,
ale w obliczu rosnacej presji spetniania innych zadan publicznych i
niewystarczajacych zasobow (pieniadze i umiejetnosci zarzadzania), wiekszosc
rzadow staneta przed powaznymi wyzwaniami w zakresie ochrony i zarzadzania
zasobami dziedzictwa kulturowego?.

Dlatego tez szczegdlnie w Wielkiej Brytanii, USA i Australii stosowanie PPP
powoli rozszerzyto sie na ochrone i zarzadzanie szeregiem miejsc, w tym
stanowisk archeologicznych, budynkow, krajobrazow, obszaréw miejskich, oraz
obszarow przyrodniczych?°.

W Wielkiej Brytanii, USA i Australii w wielu przypadkach PPP partnerem
publicznym jest samorzad lokalny. Partnerstwa publiczno-prywatne (PPP) w
ochronie dziedzictwa nie sa powszechne w wiekszosci krajow UE. Sa one
wykorzystywane w panstwach (np. we Wtoszech), w ktérych CBCP uznaje
darowizny (,,erogazioni liberalior mecenatismo kulturalne”), w oparciu o wyjatki

29 Macdonald, S. ‘Leveraging Heritage: Public-Private, and Third Sector, Partnerships for the
Conservation of the Historic Urban Environment’, ICOMOS 17th General Assembly, Paris, France,
2011.

30 Macdonald, S. and Cheong, C., ‘The Role of Public-Private Partnerships and the Third Sector in
Conserving Heritage Buildings, Sites, and Historic Urban Areas’, Los Angeles: The Getty
Conservation Institute, 2014.
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lub ulgi podatkowe, oraz sponsoring, ktory promuje ochrone i rozwdj
dziedzictwa kulturowego.

Wysitek sponsora jest nagradzany potaczeniem projektu z nazwa, wizerunkiem
lub marka sponsora. Wiekszos¢ srodkow na ochrone dziedzictwa pochodzi z
budzetow panstwowych. Niewiele jest przyktadow podmiotéw prywatnych, poza
wymienionymi wtascicielami nieruchomosci, odpowiedzialnych za utrzymanie
obiektow dziedzictwa kulturowego w dobrym stanie technicznym, zwtaszcza w
krajach Europy Wschodniej3'.

Wiekszos¢ historycznych projektow PPP, zwtaszcza tych w bardziej rozwinietych
gospodarkach, to budynki ,,biatego stonia?”. Budynki te sa trudne do ponownego
wykorzystania, dlatego tez sam sektor prywatny rzadko przejmuje inicjatywe.
PPP zwiagzane z dziedzictwem zazwyczaj polegaja na znalezieniu nowych,
kreatywnych zastosowan dla istniejacej struktury, znanych jako ,,adaptacyjne
ponowne wykorzystanie”, przeksztatceniu od dawna nie wykorzystywanych
struktur w muzea, domy kultury lub przeksztatceniu ich do uzytku
komercyjnego. W niektdrych przypadkach historyczne projekty PPP
przeksztatcajg wczesniej nieistniejace lub opuszczone budynki historyczne w
hotele, jak widac¢ w przypadku hiszpanskich Paradores lub ,,hoteli zamkowych”,
ktore przeksztatcity zabytki w luksusowe apartamenty. W wielu projektach PPP
dotyczacych dziedzictwa organizacje pozarzadowe réwniez odgrywaja znaczaca
role w powodzeniu projektu. Czesto okreslani mianem ,trzeciego sektora”, w
tej grupie moga by¢ rowniez reprezentowani mieszkancy, co stuzy
uwzglednieniu intereséw danej spotecznosci®2.

Stosowanie PPP w sektorach kultury jest stosunkowo nowe i ograniczone.
Kluczowa bariera jest staba rentownosc¢ dobr kultury zaliczanych do kategorii
tzw. ,,zimnych inwestycji”, niezdolnych do wygenerowania odpowiednich
przeptywow pienieznych bez interwencji publicznej. Ma to zasadnicze znaczenie
dla rentownosci PPP: finansowana dziatalnos¢ gospodarcza musi byc
ekonomicznie i finansowo zrownowazona, aby zapewni¢ zyski umozliwiajace
pokrycie kosztow, sptate zadtuzenia i jednoczesSnie optacalne zarzadzanie
dziatalnoscia zgodnie z zasadami prywatnej przedsiebiorczosci®.

Aby partnerstwa publiczno-prywatne byty skuteczne, musza byc jasno okreslone
role kazdego z partnerow?.

31 Veldpaus, L.; Fava, F; Brodowicz, D. (2019). Mapping of current heritage re-use policies and
regulations in Europe: Complex policy overview of adaptive heritage re-use. OpenHeritage.

32 https://pppknowledgelab.org/sectors/heritage-sites.

33 Allegro, I., Lupu, A. Models of Public Private Partnership and financial tools for the cultural
heritage valorisation. Urbanistica Informazioni. Special Issue 2018, p. 1-5.

34 Rypkema, D., Cheong, C. Cultural heritage and public-private partnership. 2016. In Rypkema,
D. and H. Miki¢. Cultural Heritage and Creative Industries: guidelines for sustainable heritage
management, p. 25-35.
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= Partner publiczny: W wielu czesciach $wiata obiekt jest juz wtasnoscia
jakiego$ organu rzadowego. Moze byc tez tak, ze rola partnera publicznego
bedzie nabycie nieruchomosci od obecnego wtasciciela w celu ponownego
przeniesienia na podmiot partnerski. Niezbedna jest kwestia infrastruktury.
Czesto w potaczeniu z poprawa infrastruktury partner publiczny wyznacza
obszar sasiedzki wokot obiektu jako docelowy obszar przebudowy, aby zachecic
do innych inwestycji wokét nieruchomosci sektor prywatny i publiczny. Ponadto,
partnerzy publiczni w projektach PPP zwigzanych z dziedzictwem moga by¢
zmuszeni do przemyslenia swojej ogolnej polityki publicznej i dostosowania jej
w celu dalszego zwiekszenia prawdopodobienstwa sukcesu. Moze to oznaczac
przeglad i zmiane takich polityk, jak rozporzadzenia w sprawie uzytkowania
gruntdow, podziat na strefy, wymogi dotyczace parkowania, zezwolenia dla
sprzedawcow itp.

= Partner prywatny: Od partnera z sektora prywatnego prawie zawsze oczekuje
sie wniesienia kapitatu finansowego, rozwoju nieruchomosci i wiedzy
budowlanej. W zaleznosci od specyfiki transakcji, rola partnera prywatnego
moze wiaza¢ sie z dtugoterminowa wtasnoscia lub dtugoterminowym
posiadaniem nieruchomosci z udziatem partnera prywatnego. O ile transakcja
nie miata na celu wytacznie ulepszenia zabytkowego budynku na potrzeby
dtugoterminowego zajmowania przez sektor publiczny, zarzadzanie
nieruchomoscia przez okres trwania umowy bedzie obowigzkiem partnera
prywatnego. Warto wzig¢ pod uwage, ze sektor prywatny w PPP moze byc
reprezentowane przez organizacje non-profit (np. stowarzyszenia), ktore
reinwestujg swoje dochody na realizacje celéw statutowych, a nie tylko na
podziat zyskow pomiedzy akcjonariuszy .

= Strony trzecie (tj. organizacje pozarzadowe): Identyfikuja krytyczne budynki
dziedzictwa kulturowego, ktdre moga byc odpowiednie do przebudowy poprzez
partnerstwo publiczno-prywatne. Sa oredownikami wywierania nacisku
publicznego i politycznego na rzad, aby dziatat oraz mobilizuja publicznego i
polityczne poparcie dla projektu. Podczas rewitalizacji organizacje zewnetrzne
zapewniaja staty nadzor w celu zapewnienia wysokiej jakosci i stuzg jako
publiczna twarz projektu. Ponadto pomagaja partnerowi publicznemu w
marketingu projektu wsrod potencjalnych partneréow prywatnych.

= Podstawowymi elementami decydujacymi o powodzeniu projektow PPP jest
ich adekwatnosc¢ do PPP, czyli wtasciwa ocena i dobor odpowiedniej formy PPP
w kazdym przypadku z osobna. Przed zaangazowaniem sie¢ w PPP, organ
publiczny musi oceni¢ i w obliczeniach ekonomicznych uzasadni¢ korzysci,
skutecznos¢ i mozliwe korzysci wynikajace z przewidywalnej formy PPP.
Podstawowa koncepcja PPP w projektach zwiazanych z dziedzictwem
kulturowym opiera sie na tzw. decyzji o wynajmie lub zakupie, dobrze znanej w
sektorze corporate finance. Sektor publiczny wchodzi w dtugoterminowy

35 https://resources.riches-project.eu/wp-content/uploads/2016/04/rch_thinkpapers_07.pdf.
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stosunek umowny z podmiotem sektora prywatnego, w ktérym partner prywatny
wykonuje catos¢ lub czes¢ zobowiazania. W takiej relacji sektor publiczny
zachowuje jedynie role nadzorcza i/lub regulacyjna, okreslajac warunki, jakie
musi spetnia¢ sektor prywatny. Sektor publiczny nie jest zaangazowany w
projektowanie, budowanie, finansowanie i konserwacje dziedzictwa
kulturowego. W przypadku kontraktu realizowanego w ten sposob sektor
prywatny otrzymuje korzysci od uzytkownikéw koncowych i/lub sektora
publicznego3.

Opracowano kryteria skutecznego wdrozenia modelu PPP w projektach
dotyczacych dziedzictwa kulturowego:

= |dentyfikacja spotecznej potrzeby projektow rewitalizacji dziedzictwa
kulturowego;

= Analiza zdolnosci ptatniczej sektora publicznego;

= Powotanie zespotu projektowego do realizacji projektu;
=  Kompleksowe przygotowanie projektu;

=  Wdrozenie ,,otwartych drzwi” - testowanie rynku.

Prosze sprawdzi¢ nastepujacy dokument Restaura: ,PPP_w projektach
dziedzictwa kulturowego: Wytyczne dotyczace planowania i przygotowania
projektow dziedzictwa kulturowego zgodnie z modelem partnerstwa publiczno-

prywatnego”.

36 PPP in Cultural Heritage Projects: Guidelines for the planning and preparation of cultural
heritage projects according to the model of public-private partnership. RESTAURA.

35


https://www.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf
https://www.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf
https://www.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf
https://www.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf

__

re| v g B PN

erreg

European Union

ENTRAL EUROPE i

0O

Przyktad 2

Projekt partnerstwa publiczno-prywatnego w
zakresie rewitalizacji dziedzictwa: przypadek patacu
w Varazdin, Chorwacja

Zrédto: Varazdin Tourist
Bord, http:/ /www
.tourism-

varazdin.hr/en/ the-
historic-core/

Rewitalizacja Patacu
Wojewodzkiego  VaraZdin
jest pierwszym i jedynym
przyktadem inwestycji
Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego w rewitalizacje
dziedzictwa kulturowego w
Chorwacji. Patac znajduje
sie na liscie chronionych débr
kultury Republiki Chorwacji od 1974 roku (Rejestr dobr kultury Republiki
Chorwacji/ Z-897). Zostat zbudowany w stylu rokoko w 1768 roku przez mistrza
budowlanego Jacobusa Erbera miasta Varazdin i zniszczony w pozarze w 1776
roku. Z biegiem lat stopniowo tracit na znaczeniu, przez co byt zaniedbany i
niewtasciwie uzywany.

Zdjecie 1. Widok gtownej fasady patacu w 1

Remont Patacu rozpoczqt sie w latach 90. XX wieku. Byt to powolny proces z
powodu braku funduszy. Najwieksza ilos¢ renowacji miata miejsce w 2006 r.,
kiedy zapewniono wystarczajqce finansowanie poprzez partnerstwo publiczno-
prywatne. Pozwolito to na wyremontowanie Patacu w stosunkowo krétkim
czasie.

Gtéwne informacje:

= Partner publiczny: Okreg VaraZdin.

= Inwestor prywatny: Meteor-Privatno Partnerstvo doo
= Przewidywany czas trwania umowy: 20 lat.

= Przedmiot umowy: Inwestor prywatny finansuje budowe i utrzymanie Patacu
bedgcego wtasnosciq Powiatu przez okres 20 lat, natomiast Powiat ptaci
partnerowi prywatnemu miesieczny czynsz najmu pokrywajqcy koszty
finansowania inwestycji i utrzymania Patacu.
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= Szacunkowa wartos¢ kapitatu: 1.197.000 EUR (bez VAT).

= Po przyjeciu w 2008 r. ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym (OG
129/08) projekt Patacu Powiatu Varazdin zostat zgtoszony i zarejestrowany w
krajowym rejestrze umoéw PPP zarzqdzanym przez Agencje Inwestycji i
Konkurencyjnosci (AlK).

= Wielki projekt renowacyjny i konserwatorski przywrdcit patacowi jego
pierwotny stan, a teraz ponownie miesci sie w nim siedziba varaZdiriskiego
powiatu - jego pierwotny cel, dla ktérego zostat zbudowany.
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5. Jak i kiedy testowac adekwatnos¢ modelu
wspotpracy publiczno-prywatnej w
rewitalizacji budynkéw dziedzictwa
kulturowego

Zasoby dziedzictwa kulturowego wystepuja w wielu réoznych postaciach, a
sposéb ich wykorzystania w projektach rewitalizacji jest bardzo rézny, od
duzych inicjatyw obszarowych po jednorazowe projekty. W procesie
rewitalizacji budynkow cieptowniczych kluczowe znaczenie ma znalezienie
optacalnego ekonomicznego wykorzystania budynku z uwzglednieniem
rbwnowagi miedzy rozwojem a konserwacja. Brak prob pomyslnego
zintegrowania zasobow dziedzictwa z programami rewitalizacji obszaréw i po
prostu odtozenie ich na bok jako ,,zbyt trudnych” wiaze sie z pewnym kosztem.
Zasob dziedzictwa, ktory nie jest odpowiednio pielegnowany i konserwowany,
moze szybko popas¢ w ruine. Moze to obnizy¢ ogolng jakos¢ srodowiska na
danym obszarze i przeszkodzi¢ pozytywnym skutkom szerszych inicjatyw
rewitalizacyjnych.

Projekty rewitalizacji dziedzictwa kulturowego nie powinny konczy¢ sie na
renowacji. W celu rewitalizacji budynkéow dziedzictwa kulturowego, a nawet
rewitalizacji catego obszaru miejskiego, rownie wazne jest waloryzacja
miejsca®’. Projekty moga sie znacznie roézni¢ pod wzgledem celow, zakresu i
skali. Mniejsze projekty moga wymagac skromnych srodkéw finansowych i trwac
tylko kilka miesiecy, podczas gdy duze projekty moga kosztowac kilka milionow
euro i trwac wiele lat.

Projekty moga wymagac:

= nowych inwestycji (zwykle duze projekty) i/lub
= (matych) renowacji i zakupu nowego sprzetu i/lub
= nowego programu/zarzadzania (nowa tresc).

Ze wzgledu na ograniczone zasoby finansowe (ograniczenia budzetowe) i
potencjalne niedociagniecia sektora publicznego (brak umiejetnosci zarzadzania
i sztywnos¢ tresci) dobrym rozwiazaniem przy rewitalizacji budynkow
dziedzictwa kulturowego moze by¢ stosowanie podejscia opartego na
wspotpracy publiczno-prywatnej. Testowanie adekwatnosci modelu wspotpracy
publiczno-prywatnej do rewitalizacji budynkow dziedzictwa kulturowego jest
czescia systemu identyfikacji i selekcji projektow w oparciu o cykl projektowy.
Odpowiedni system identyfikacji i selekcji projektow jest niezbedny, aby

37 Heritage Works: The use of historic buildings in regeneration: A toolkit for best practice in
heritage regeneration. British Property Federation, the Royal Institution of Chartered Surveyors,
Historic England, 2017.

38



WiLerreg

European Unien

CENTRAL EUROPE i

nieodpowiednie i nieefektywne projekty nie uzyskaty poparcia publicznego,
politycznego oraz rozmachu, ktore utrudniaja ich zatrzymanie na pozniejszych,
bardziej zaawansowanych etapach cyklu projektowego.

W _ponizszym tekscie przedstawiono fazy cyklu projektowego, oparte na
metodyce projektow pilotazowych oraz czynnosci zwiazane z procesem PPC.

Na pewnym etapie procesu identyfikowania priorytetowych inwestycji
publicznych lub opcji reformy sektora projekty moga byc sprawdzane pod katem
ich potencjatu do realizacji jako PPP. Celem tego przegladu jest
zidentyfikowanie, na podstawie dostepnych informacji, czy projekt moze
zapewnic lepsza wartos¢, jesli zostanie wdrozony jako PPP. W praktyce rézne
rzady przeprowadzaja te kontrole PPP na roznych etapach®. To samo dotyczy
podejscia publiczno-prywatnego, ale poniewaz podejscie PPColl jest mniej
ztozone, decyzja, kiedy i jak je zastosowac, moze zostaé podjeta na wszystkich
etapach cyklu projektu.

ETAP 1: INICJACJA PROJEKTU

1.1 Stworzenie dobrego zespotu projektowego

Zaangazuj doswiadczonych ekspertow. By¢ moze bedzie konieczne skorzystanie
Z pomocy ekspertow zewnetrznych.

1.2 Zbuduj model wspétpracy od poczatku

Przeprowadzaj nieformalne konsultacje z interesariuszami, w tym z sektorem
prywatnym i trzecim.

1.3 Opracowanie koncepcji projektu i
przeprowadzenie oceny ex ante

Oceniane sa miedzy innymi nastepujace tematy:

= Przyszte zastosowanie i rozwo6j koncepcji projektu: tresc¢ (jest kluczem do
oceny potencjalnego modelu PPC).

= Potrzeby zwigzane z pozadanym przysztym uzytkowaniem: wymagane
ulepszenia obiektu, aspekt finansowy.

38 Public-Private Partnerships: Reference Guide Version 3. World Bank, 2017.
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1.4 Studium wykonalnosci

W ramach studium wykonalnosci nalezy przeprowadzi¢ analize mozliwosci
wprowadzenia wspotpracy publiczno-prywatnej (PPC). Analiza potencjalnych
form opcji PPC, m.in. partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) jako jednej z
mozliwosci realizacji projektu rewitalizacyjnego, musi zosta¢ oceniona i
poréwnana z przynajmniej jednym z pozostatych modeli.

Kluczowe kwestie uzasadniajace decyzje w sprawie opcji PPP sa nastepujace

(ocena wstepna):

= Przystepnosc¢ cenowa
= Alokacja ryzyka
= Ksiegowosc

= Bankowalnos¢

Ostateczna decyzja o kontynuowaniu projektu w duzej mierze zalezy od cech
projektu: tresci, wielkosci (warunki finansowe), technologii, przewidywalnosci,

przeptywu gotowki. ..

Charakterystyka projektu

Potencjat

Nowe inwestycje (duzy projekt) oraz (mata)
renowacja i zakup nowego sprzetu i nowego
zarzadzania, w tym nowej tresci.

Potencjalne PPP (inwestycje + zarzadzanie) lub PPC
(zarzadzanie) lub tradycyjna inwestycja publiczna.

Nowe inwestycje (mate projekty) oraz (mate)
remonty i zakup nowego sprzetu i nowe
zarzadzanie, w tym nowe tresci.

PPC (zarzadzanie) lub tradycyjne inwestycje
publiczne.

Maty remont i zakup nowego sprzetu i nowe
zarzadzanie, w tym nowe tresci.

PPC (zarzadzanie) lub tradycyjne inwestycje
publiczne.

Nowe zarzadzanie, w tym nowa tresc.

PPC (zarzadzanie) lub tradycyjne inwestycje
publiczne.

Istnieja rozne mozliwe dziatania, ktore maja rozny stopien PPC:
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= projektowanie, prace budowlane/remontowe i zarzadzanie (pomieszczenia,
ktoére wymagaja remontu i ktore nastepnie zostana wykorzystane jako sale
konferencyjne, produkcyjne, wystawiennicze, restauracyjne, biurowe,
mieszkalne...);

= ogolne zarzadzanie: przyktady i koncepcje prywatno-publicznego
zarzadzania terenem;

= zarzadzanie programem:

- zarzadzanie dziataniami: innowacyjne sposoby taczenia partnerow prywatnych
i publicznych w zakresie zarzadzania programem i pracami technicznymi (tj.
wspotpraca z prywatnymi firmami w zakresie oswietlenia scenicznego, dzwieku
itp.);

- marketing (tj. wspotpraca z prywatnymi firmami w celu promowania
dziatalnosci, poszukiwania partnerow prywatnych oraz identyfikowania i
angazowania partneréw medialnych w PPP itp.);

- zarzadzanie drugorzednymi dziataniami: w interesie jest uwzglednienie
kompatybilnych dziatan, ktore pasowatyby do globalnego projektu nie tylko w
sensie finansowym, ale takze merytorycznym: sklepy, ksiegarnie, projekt
wynajmu biura, restauracje, bary, inne ustugi przyciagajace ludzi.

Po zakonczeniu studium wykonalnosci nalezy podjac¢ nastepna decyzje:

= (Czy kontynuowac projekt: tak czy nie?
= Jesli odpowiedz brzmi ,,Nie”, nie nalezy podejmowac dalszych krokow.

= Jesli odpowiedz brzmi Tak: Czy istnieje mozliwos¢ zaangazowania partnerow
prywatnych i jaka forma wspotpracy publiczno-prywatnej jest najwtasciwsza?
Partnerstwo publiczno-prywatne lub wspétpraca publiczno-prywatna.

= Jesli odpowiedz brzmi ,Nie”, nalezy zastosowac tradycyjne podejscie do
inwestycji publicznych.
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Rysunek 3: Potencjalne decyzje podjete po
zakonczeniu studium wykonalnosci
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Jezeli mozliwe jest partnerstwo publiczno-prywatne, adekwatnos¢ projektu
jako PPP nalezy ocenic na kolejnym etapie (ocena odpowiedniosci PPP i wstepna
jakosciowa ocena optacalnosci (VfM)): Ocena przydatnosci projektu do
zamowienia w ramach PPP przez badanie cech projektu i warunkéw ramowych.

Wiecej informacji w: Narzedzie stanu przygotowania projektow PPP, EPEC.
https://www.eib.org/epec/what-we-do/index

ETAP 2: INICJACJA PROJEKTU

2.1 Przygotowanie planu zarzadzania

Plan zarzadzania jest dokumentem strategicznym i wykonawczym dla obiektow
dziedzictwa kulturowego. Podstawowa struktura planu zarzadzania projektem,
ktorej uzywamy tutaj jako termin ogolny dla dokumentu strategicznego i
wdrozeniowego dla obiektow dziedzictwa kulturowego, sktada sie z 5
kluczowych obszarow:

= Dlaczego?

Twoje cele, wizja/cel operatora budowy w odniesieniu do obiektu CH. Odnosi
sie to do dtugoterminowych decyzji strategicznych.
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= 7 kim?

Twoi interesariusze. Odnosi sig to do czterech podstawowych grup interesariuszy
organizacji kulturalnych non-profit: spotecznosci, srodowiska akademickiego,
biznesu, administracji publicznej.

= Co?

Twoje ustugi/produkty. Odnosi sie to do ustug i produktow, ktore organizacja
dostarcza, w jaki sposob sa dostarczane, jakie kluczowe dziatania sg konieczne
i jakie sg ich koszty.

= Jak?

Twoj model rozliczeniowy. Odnosi sie to do zrodet, z ktérych organizacja
korzysta do przechwytywania wartosci i przyciagania zasobow. Dzieli sie na
dochod zarobiony (z misji i niezwigzany z misja) oraz dochod wniesiony (wktady
pieniezne i niepieniezne).

= Kiedy?

Plan realizacji projektu.

W zaleznosci od specyfiki projektu, niektorym z wyzej wymienionych obszarow
nalezy poswieci¢ wieksza badz mniejsza uwage.

ETAP 3: REALIZACJA PROJEKTU

3.1 Wybér kierownika pilotazu

W przypadku posiadania zewnetrznego prywatnego pilota managera (wspotpraca
publiczno-prywatna), nalezy na tym etapie wyznaczy¢ jedna osobe badz jeden
zespot. Przetarg moze opierac sie na planie zarzadzania i innych informacjach
zwiazanych z miejscem dziedzictwa kulturowego (finansowanie programu,
planowany remont budynku, planowany zakup sprzetu...). Oferenci powinni
dostarczy¢ projekt biznesplanu oparty na informacjach przekazanych przez
samorzad oraz prognoze wydatkow.

W przypadku partnerstwa publiczno-prywatnego PPP nalezy przeprowadzié
nastepujace fazy:

= Przygotowanie projektu (zarzadzanie i planowanie procesu; opracowanie
projektu PPP).

= Zamowienie na projekt (proces przetargowy; umowa PPP i zamkniecie
finansowe).

Wiecej informacji jest dostepnych w nastepujacych dokumentach projektu
Restaura:
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= ,PPP w projektach dziedzictwa kulturowego: Wytyczne dotyczace
planowania i przygotowania projektow dotyczacych dziedzictwa kulturowego
zgodnie z modelem partnerstwa publiczno-prywatnego”.

= ,Przewodnik dla Wtadz Lokalnych po PPP w strategiach rewitalizacji
dziedzictwa”

3.2 Zarzadzanie programem

Zarzadzanie obiektem CH zgodnie z:
= Planem zagospodarowania oraz

= Kontraktem: w przypadku Partnerstwa Publiczno-Prywatnego lub Wspotpracy
Publiczno-Prywatnej: zarzadzanie zmianami umowy (w razie potrzeby),
rozwiazywanie sporow.

3.3 Regularny monitoring i ocena

Aby moc ocenic postep projektu, nalezy najpierw ustanowic system regularnego
monitorowania (co pot roku lub co rok). Monitorowanie dostarcza
interesariuszom odpowiednich danych i informacji na temat postepow lub
opo6znien zwiazanych z planowanymi dziataniami projektowymi, produktami,
rezultatami, itd. Umozliwia wtadzom lokalnym monitorowanie i zarzadzanie
realizacjg projektow i wynikami generowanymi przez ustugi.

Dane zebrane w procesie monitorowania stanowia wktad do (wewnetrznej)
oceny srodokresowej i koncowej.
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6. Whnioski

Whioski dotyczace adekwatnosci modelu opartego na wspotpracy publiczno-
prywatnej (PPC) w rewitalizacji dziedzictwa kulturowego:

= Wydatki z budzetu publicznego na kulture stale maleja, a modele
partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) sa czesto postrzegane jako mozliwos¢
uzyskania dodatkowych srodkéw finansowych.

= Nie ma zgody co do tego, jak zdefiniowac Partnerstwo Publiczno-Prywatne
(PPP). Nie ma powszechnie akceptowanej definicji PPP, poniewaz nie jest to
podejscie ,jedno uniwersalne rozwigzanie dla wszystkich”, a wiele krajow
dostosowuje model PPP do swoich specyficznych potrzeb. Nie ma rowniez
zharmonizowanych przepisow Unii Europejskiej dotyczacych PPP. Zgodnie z
definicja zastosowana w projektach ACT4PPP, SECOND CHANCE i Forget
Heritage, PPP jest forma koncepcji wspotpracy publiczno-prywatnej. Rodzaje
wspotpracy publiczno-prywatnej réznig sie pod wzgledem czasu trwania
zobowigzan, ztozonosci zawartych zadan, poziomu transferu ryzyka i integracji
tancucha wartosci. Dostepne opcje to: wspotpraca publiczno-prywatna,
partnerstwo  publiczno-prywatne  (PPP),  publiczno-prywatne  wspolne
przedsiewziecie. W ostatnich latach stosowane sg nowe koncepcje wspotpracy
publiczno-prywatno-obywatelskiej czy publiczno-prywatnej z zaangazowaniem
jednostek (4P).

= Darowizny i sponsoring w duzej mierze zalezg od aspektow komercyjnych (tj.
mozliwosci marketingowych) projektu. Dlatego projekty powinny koncentrowac
sie na identyfikacji takich aspektow i poinformowania o tym potencjalnych
darczyncéw.

= Jasna wizja i misja oraz mozliwos¢ pogodzenia interesow roznych
interesariuszy w danej dziatalnosci kulturalnej maja szczegoélne znaczenie w
poszukiwaniu partnerow, poniewaz wiele dziatan kulturalnych konkuruje ze sobg
o uwage firm i prywatnych darczyncow.

= Oprocz finansowego aspektu wspotpracy publiczno-prywatnej, wspoétpraca
publiczno-prywatna obejmuje réwniez rozne formy wspolnych dziatan
zwiazanych z programem, takich jak zarzadzanie dziataniami kulturalnymi i
artystycznymi oraz zwiazanymi z nimi pracami technicznymi, dziataniami
marketingowymi i uzupetniajacymi dziataniami drugorzednymi, takimi jak
ksiegarnie, restauracje, bary i inne ustugi przyciagajace ludzi. Zadania w ramach
tych dziatan mozna rozdzieli¢, a nastepnie przydzieli¢ réznym partnerom:
organom publicznym, firmom prywatnym lub instytucjom spoteczenstwa
obywatelskiego.

= Warto wzia¢ pod uwage, ze sektor prywatny w PPC moze by¢ reprezentowany
przez organizacje non-profit (np. stowarzyszenia), ktore reinwestujg swoje
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dochody na realizacje celow statutowych, a nie tylko na podziat zyskow
pomiedzy akcjonariuszy.

= Kazdy projekt jest bardzo specyficzny ze wzgledu na odmienng
charakterystyke, a takze odpowiednie regulacje i ramy prawne w
poszczegolnych krajach. Dlatego kazde partnerstwo musi by¢ starannie
przemyslane i dostosowane do kazdego przypadku.

= PPP byty stosowane w wielu réznych sektorach do zamawiania rdéznego
rodzaju aktywow i ustug. We wszystkich przypadkach projekt PPP stanowi lub
przyczynia sie do dostarczania aktywow lub ustug publicznych oraz obejmuje
aktywa o dtugim okresie uzytkowania.

= Umowy PPP sa bardziej ztozone niz konwencjonalne zaméwienia publiczne.
Wymagaja one szczegdtowego przygotowania i zaplanowania projektu oraz
odpowiedniego zarzadzania faza przetargowa, aby zacheci¢ do konkurencji
miedzy oferentami. Wymagaja rowniez starannego zaprojektowania umowy, aby
ustali¢ standardy ustug, alokowaé ryzyko i osiagna¢ akceptowalng rownowage
miedzy ryzykiem handlowym a zwrotami.

= PPP nie jest cudownym rozwigzaniem, a jego zastosowanie nalezy ocenia¢ w
kazdym przypadku z osobna. Nalezy zapewni¢ rownowage pomiedzy celami i
potrzebami partneréw publicznych i prywatnych, poniewaz podmioty publiczne
nie maja celdéw czysto komercyjnych, a partnerzy prywatni sg zainteresowani
przede wszystkim zyskiem. Istnieje kilka warunkow wstepnych, ktére musza byc
spetnione, aby zapewnic dziatanie PPP.

= Niektore sektory sa bardziej naturalnie przystosowane do zaangazowania
prywatnego niz inne (np. energia a edukacja publiczna).

= Cykl projektu PPP moze byc¢ ztozony i czasochtonny, a dojscie do podpisania
umowy przed rozpoczeciem budowy i eksploatacji moze zajac od roku do trzech
lat. W przypadku PPP nie ma mozliwosci szybkiego osiagniecia sukcesu. PPP
moze przynies¢ ogromne korzysci, ale taki wynik wymaga czasu, wysitku i
inwestycji.

= Typowymi przeszkodami zwiazanymi z matymi PPP sa stosunkowo wysokie
koszty transakcji. Koszty oceny, realizacji i monitorowania projektow
infrastrukturalnych sa zawsze wysokie, dlatego stosunek tych kosztow do
potencjalnych zwrotow jest po prostu mato atrakcyjny dla pozyczkodawcow.
Wraz ze wzrostem wielkosci projektu spadaja koszty transakcji wyrazone jako
procent catkowitego kosztu kapitatowego projektu. Poniewaz koszty
transakcyjne nie rosng proporcjonalnie do wartosci kapitatowej projektu, koszty
transakcyjne w przypadku mniejszych projektow sa zwykle wyzsze niz w
przypadku wiekszych projektow.
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= Wdrazanie projektow PPP wymaga znacznych zdolnosci administracyjnych,
ktére mozna zapewnic¢ jedynie poprzez odpowiednie ramy instytucjonalne i
prawne (poziom krajowy, regionalny) oraz wieloletnie doswiadczenie we
wdrazaniu projektow PPP. Projekty PPP powinny by¢ efektywnie zarzadzane w
celu zapewnienia odpowiedniego stosunku jakosci do ceny. Dlatego bardzo
ograniczona liczba projektow rewitalizacji dziedzictwa kulturowego
wykorzystuje podejécie PPP, szczegblnie w Europie Srodkowej. Jest to
wymagajace, dtugotrwate i potencjalnie drozsze podejscie w porownaniu z
tradycyjnymi projektami finansowanymi ze s$rodkéw publicznych. PPP
niekoniecznie sa magicznym lekarstwem na problemy zwigzane z ograniczonymi
zasobami, czy niewtasciwie zarzadzanym dziedzictwem kulturowym.

=  Wybor opcji PPC, w szczegdlnosci PPP, powinien opierac sie na rzetelnych
analizach poréwnawczych, w przeciwnym razie osiagniete produkty i rezultaty
nie beda zgodne z prognozami. Wazne jest, aby wyjs¢ poza proste koszty
finansowania, aby zrozumiec, dlaczego PPP czesto zapewniaja wieksza wartosc¢
za te same pieniadze. Innym sposobem myslenia o wartosci jest zastanowienie
sie, jakie sa pozadane rezultaty projektu.

= Wykazano, ze istnieje zestaw roznych modeli partnerstwa, kontraktow,
finansowania i biznesu, ktore mozna wykorzysta¢ do stworzenia struktury
projektu urbanistycznego badz z zakresu dziedzictwa. Kazdy projekt moze miec
inng strukture, aby jak najlepiej i najskuteczniej realizowac cele projektu.
Ponadto projekty moga by¢ zamawiane w rozny sposob ze wzgledu na
prawodawstwo europejskie. Poza tym ustawodawstwo i regulacje wtasciwe dla
danego kraju, a takze struktura instytucjonalna, beda miaty wptyw na decyzje
0 wyborze najbardziej adekwatnego modelu partnerstwa dla rozwoju obiektu
CH/obszaru miejskiego.

= Niewiele jest przyktadow podmiotow prywatnych, poza wymienionymi
wtascicielami nieruchomosci, odpowiedzialnych za utrzymanie obiektow
dziedzictwa kulturowego w dobrym stanie technicznym, zwtaszcza w krajach
Europy Wschodniej.
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