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Szanowni Państwo,

Firma Master Marketing od 2003 roku świadczy usługi doradztwa gospodarczego ze 
specjalizacją w pozyskiwaniu finansowania inwestycji przemysłowych, w szczegól-
ności przy wykorzystaniu środków z funduszy Unii Europejskiej i budżetu państwa. 

Zdobyte doświadczenie w skuteczności i efektywności działania pozwala zapewnić kom-
pleksową obsługę, począwszy od współpracy przy kreacji idei rozwojowej, po planowa-
nie działań na etapie realizacji projektu, aż do jego końcowego rozliczenia w zgodzie 
z coraz bardziej wygórowanymi wymogami instytucji finansujących. W tym w szcze-
gólności kładąc nacisk na zapewnienie prawidłowości udzielania zamówień w ramach 
dofinansowanych przedsięwzięć, gdyż każde naruszenie zasad w  tym zakresie może 
skutkować utratą części lub całości dofinansowania. 
Dewizą firmy jest partnerstwo we współpracy, pozwalające na przygotowanie wysokiej 
jakości dokumentacji, zapewniającej skuteczność pozyskania finansowania. Efektywna 
obsługa dziesiątek przedsięwzięć rozwojowych w różnych branżach znajduje odzwier-
ciedlenie w uzyskanych referencjach i zbudowanych wielu trwałych, wieloletnich rela-
cjach partnerskich z klientami, którzy będąc bezpośrednimi beneficjentami wsparcia 
zwiększają dynamikę rozwoju prowadzonej działalności. 

Piotr Bogucki
właściciel firmy doradczej  

Master Marketing 
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Magazyn „Fundusze Europejskie” po raz kolej-
ny oddaje w ręce czytelników ranking najsku-
teczniejszych firm doradczych. Tegoroczne 

zestawienie prezentuje wyniki uzyskane przez te firmy 
w konkursach o dofinansowanie i procesach podejmo-
wania decyzji o udzieleniu wsparcia, które miały miejsce 
między 1 stycznia 2016 a 31 grudnia 2017 roku.

Dzięki tej oraz poprzedniej, opublikowanej w  ub.r. 
edycji rankingu można prześledzić, jak efektywnie pra-
cowały dla swoich klientów firmy doradcze w trwającej 
perspektywie finansowej Unii Europejskiej, obejmują-

cej lata 2014–2020. Prezentowane zestawienia pokazują 
zakres działania tych przedsiębiorstw, ich specjalizacje 
lub kompleksowość oferty – a i jedno, i drugie może być 
zaletą – oraz wybrane projekty, nad którymi pracowały 
i dla których pozyskały dofinansowanie – dzięki swoim 
kompetencjom, doświadczeniu i zaangażowaniu. 

Szeroka perspektywa
Od poprzedniej edycji rankingu „Fundusze Europejskie” 
stosują nową metodologię jego przygotowywania. Przy-
jęte wówczas rozwiązania, mające na celu uczynienie ze-

Z 68 PRZESŁANYCH ANKIET TYLKO 48 PRZESZŁO PRZEZ SITO WERYFIKACJI

Z akcentem  
na wiarygodność



stawienia jeszcze bardziej wiarygodnym i miarodajnym, 
zostały dobrze przyjęte przez rynek. W tym roku także 
je zastosowano, poszerzając jedynie zakres prezentacji 
o nowe, interesujące dla odbiorców – co zgłaszali oni re-
dakcji – obszary.

Co zatem pokazują prezentowane zestawienia? Przede 
wszystkim efektywność firm doradczych w pozyskiwaniu 
środków finansowych dla klientów. Dlatego w ankietach, 
na podstawie których powstał ranking, przedsiębiorstwa 
te zostały zobowiązane do podawania informacji jedynie 
o  tych projektach, dla których rzeczywiście uzyskano 
dofinansowanie lub przynajmniej jego „przyrzeczenie” – 
firmy nie mogły uwzględnić danych dotyczących projek-
tów, które znalazły się na tzw. liście rezerwowej.

Firmy, które zgłosiły się do rankingu, redakcja popro-
siła o szeroki zakres informacji. Obejmują one wszystkie 
programy operacyjne tej perspektywy finansowej, a tak-
że zdecydowaną większość źródeł finansowania projek-
tów infrastrukturalnych, dotyczących badań i rozwoju, 
wsparcia pracodawców i  pracobiorców itd. – polskich 
i zagranicznych.

Więcej szczegółów
Oprócz informacji o pozyskanych dotacjach z progra-
mów operacyjnych ogółem uczestnicy rankingu przed-
stawiają też dane szczegółowe, o wybranych obszarach 
w ramach najpopularniejszych i zarazem najobszerniej-
szych programów. A są to: Infrastruktura i Środowisko 
(tu właśnie dodano cztery nowe kategorie tematyczne), 
Inteligentny Rozwój, Programy Regionalne. Ponadto na 
podstawie przekazanych przez firmy doradcze informacji 
przygotowano zestawienia efektów ich pracy w obszarze 
wybranych projektów (takich jak Zintegrowane Inwesty-
cje Terytorialne, Badania i Rozwój i inne), uwzględniając 
finansowanie z różnych źródeł, zarówno zagranicznych, 
jak i krajowych. 

Rankingi uporządkowano według trzech kluczowych 
kryteriów: wartości pozyskanych środków z danego pro-
gramu/źródła, wartości projektów, dla których te środki 
pozyskano, oraz liczby tych projektów. Ponadto przed-
siębiorstwa uwzględnione w rankingu prezentowane są 
według: największej wartości pozyskanej dotacji, naj-
większej wartości projektu, nad którym z sukcesem pra-
cowali, uśrednionej wartości pozyskanych dotacji (war-
tość wszystkich zdobytych środków podzielona przez 
liczbę projektów, dla których je przyznano) i  średniej 
wartości projektów, nad którymi efektywnie pracowali.

Tradycyjnie też ranking obejmuje zestawienia firm do-

radczych w kategoriach odnoszących się do ich klientów 
– beneficjentów uzyskanego dofinansowania: samorzą-
dów i instytucji publicznych (w tym np. prowadzonych 
przez nie szpitali czy uczelni), dużych przedsiębiorstw 
oraz małych i średnich firm.

Po pierwsze – wiarygodność
Niezmiernie trudno jest zweryfikować wszystkie infor-
macje podane przez uczestników rankingu. Wymagałoby 
to zaangażowania na stałe analityków, którzy monitoro-
waliby każdy konkurs i każdą procedurę wyboru projek-
tów do dofinansowania, organizowane przez wszystkie 
podmioty dysponujące środkami pomocowymi. Dlatego 
firmy doradcze, które zdecydowany się zaprezentować 
informacje o swojej pracy, zostały poproszone (jak w po-
przednich edycjach rankingu), by wraz z ankietą przesy-
łały oświadczenie o zgodności ujętych w ankiecie danych 
z rzeczywistością. 

Jednocześnie redakcja „Funduszy Europejskich” zwe-
ryfikowała wszystkie ankiety matematycznie, porównała 
prezentowane przez firmy wyniki z tymi, które uzyskały 
one rok wcześniej – o ile uczestniczyły w rankingu (nowe 
podmioty zostały zweryfikowane w inny sposób) – a naj-
większych graczy i  losowo wybraną część tych mniej-
szych poprosiła o dostarczenie listy wszystkich projek-
tów, które zostały uwzględnione w  ankiecie, i  te listy 
sprawdziła. Przyjęte metody weryfikacji danych sprawiły, 
że z 68 przesłanych ankiet do rankingu zakwalifikowano 
48 firm doradczych. 

Wszystko po to, by prezentowane zestawienia pokazy-
wały prawdziwy obraz rynku. Zapewnienie wiarygodności 
rankingu to bowiem warunek jego przydatności dla od-
biorców, w tym podmiotów, które szukają dla siebie odpo-
wiedniego partnera. Odpowiedniego – czyli skutecznego 
i sprawdzonego. Organizator rankingu jest przekonany, że 
takie właśnie firmy doradcze on prezentuje. ■

Prezentowane zestawienia 
prezentują przede wszystkim 
efektywność firm doradczych 

w pozyskiwaniu środków 
finansowych dla klientów.
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Decyzja o  przyznaniu dofinansowania projektu 
to dopiero początek drogi do prawdziwego suk-
cesu, jakim będzie jego rozliczenie i otrzymanie 

100 proc. kwoty wnioskowanego wsparcia. W obecnym 
okresie budżetowym UE przepisy nakładają na benefi-
cjentów wiele szczególnych obostrzeń, które można po-
strzegać jako swego rodzaju pułapki. 

Naruszenie pozornie mało skomplikowanych procedur 
może spowodować zastosowanie przez instytucje finan-
sujące korekt finansowych dotyczących wartości kosztów 
kwalifikowalnych projektu. Można je traktować jako ro-
dzaj kary, gdyż uszczuplają kwotę wypłacanego wsparcia 
– co jednak nie zwalnia beneficjenta z konieczności osią-
gania celów i rezultatów projektu w planowanym zakresie.

Jak prawidłowo 
przeprowadzić  
proces zamówienia

Piotr Bogucki 
właściciel firmy doradczej Master Marketing
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Jak zrealizować projekt pod względem merytorycznym 
w zgodzie z umową o dofinansowanie? 
W tym zakresie sytuacja nie zmieniła się w stosunku do 
wymogów w poprzednich perspektywach UE, gdyż każde 
istotne odstępstwo od zapisów zawartych w dokumenta-
cji aplikacyjnej wymaga co najmniej konsultacji z instytu-
cją finansującą, a w szczególnych przypadkach akceptacji 
i sporządzenia aneksu do umowy. Chodzi o zmiany zwią-
zane z zakresem rzeczowym i finansowym projektu, war-
tością wskaźników produktu i rezultatu, jak też harmono-
gramem realizacji projektu. Należy jednak pamiętać, że 
każda taka zmiana wymaga uzasadnienia i nie może po-
wodować nieosiągnięcia celów projektu. Obecnie jednak 
trudniej jest w praktyce uzasadnić zmiany w projekcie, 
co w szczególności należy łączyć z koniecznością zacho-
wania rygorów procedur udzielania zamówień w ramach 
realizacji dofinansowywanych projektów. 

Mogą Ci zabrać całą dotację
Na jakie trudności w prawidłowym udzieleniu zamówie-
nia należy zwrócić szczególną uwagę? Wymogi dotyczą-
ce zamówień regulują „Wytyczne w zakresie kwalifiko-
walności wydatków w ramach Europejskiego Funduszu 
Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo-
łecznego oraz Funduszu Spójności na lata 2014-2020” 
oraz zasady określane w  poszczególnych programach 
operacyjnych. Określenie jednolitych zasad nakładania 
kar na beneficjentów i eliminacji uznaniowości instytucji 
finansujących reguluje także stosowne rozporządzenie 
polskiego ministra rozwoju i finansów. 

Rozporządzenie to stanowi swego rodzaju cennik kar 
za uchybienia, w których najdotkliwiej karane są takie 

przewinienia, jak niedopełnienie właściwej procedu-
ry upublicznienia zapytania ofertowego lub bezprawne 
udzielenie zamówienia podmiotowi, któremu z powodu 
konfliktu interesów lub niespełnienia wymogów udziału 
w postępowaniu zamówienie nie mogło być udzielone.  
W przypadkach opisywanych przewinień kary są szcze-
gólnie bolesne, bo sięgają uznania całości poniesionego 
wydatku za koszt niekwalifikowalny do dofinansowania. 
O ile przy zachowaniu należytej staranności można sto-
sunkowo łatwo uniknąć tak surowych sankcji, to poza 
wyżej wymienionymi naruszeniami zasad jest jeszcze 
wiele uchybień mniej kosztownych, ale za to trudnych 
do uniknięcia z  powodu presji czasowej czy deficytu 
kompetencji i wiedzy osób prowadzących postępowania 
o udzielenie zamówień. Uchybienia tego typu wynikają 
z błędów na etapie redagowania zapisów zapytania ofer-
towego i mogą kosztować korektę rzędu od kilku do kil-
kudziesięciu procent kosztów kwalifikowalnych. 

Zakazane zapisy 
Poniżej przedstawiam najistotniejsze kwestie, na które 
należy zwrócić uwagę.

Przy wyborze dostawcy  
niedopuszczalne są zapisy 

odnoszące się do konkretnych 
marek, nazw własnych  

czy nazw producentów. 
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•	Wprowadzenie niejednoznacznych lub dyskrymina-
cyjnych zapisów dotyczących warunków dostępowych 
do udziału w postępowaniu, kryteriów oceny ofert lub 
też ich niewłaściwe zastosowanie w procesie oceny. In-
tencją zamawiającego często jest niedopuszczenie do 
konieczności udzielania zamówienia podmiotom o wąt-
pliwej reputacji rynkowej, które z dużym prawdopodo-
bieństwem mimo deklarowanej niskiej ceny nie wywiążą 
się należycie z umowy. Zasady realizacji projektów wska-
zują, że należy udzielać zamówień wiarygodnym pod-
miotom, które uprawdopodobniają należyte wykonanie 
projektu. Należy jednak zachować ostrożność i nie wpro-
wadzać zapisów zakazanych, jak np. odniesienia się do 
właściwości wykonawcy – lokalizacji jego siedziby, czasu 
prowadzenia działalności gospodarczej itp Nie należy też 
stawiać oczekiwań niewspółmiernie trudnych do speł-
nienia, a niekoniecznych dla realizacji danego zamówie-
nia, np. wprowadzić wymóg doświadczenia w budowie 
obiektów przemysłowych o powierzchni 10 tys. metrów 
kwadratowych przy wyborze wykonawcy biurowca o po-
wierzchni 500 metrów. Niedopuszczalne jest również 
skalowanie punktów w ocenie w zakresie posiadanego 
doświadczenia w myśl zasady „im więcej referencji ofe-
rent dostarczy, tym otrzyma więcej punktów w ocenie”.
•	Naruszenie minimalnych terminów wyznaczonych na 
składanie ofert. Częstym błędem w tym zakresie jest nie-
zastosowanie właściwego terminu dla danego rodzaju za-
mówienia, np. zastosowanie siedmiodniowego terminu 
dla zakupu maszyny o wartości przekraczającej 209 tys. 
EUR lub wpisanie, że czas na składanie ofert mija ostat-
niego dnia minimalnego okresu o  godzinie 16.00, co 
powoduje, że czas na składanie ofert zostaje w sposób 
niewłaściwy skrócony o 8 godzin. Bezpieczniej jest wy-
znaczyć czas dłuższy niż za krótki.
•	Niedozwolona modyfikacja SIWZ lub zapytania ofer-
towego, tj. bez zachowania wymaganych do tego celu 
procedur. Już po opublikowaniu ogłoszenia często zda-
rzają się zapytania od potencjalnych oferentów, które 
wymagają wyjaśnienia, a czasem ujawniają błędy w opu-
blikowanym zapytaniu ofertowym. Modyfikacja w tym 
zakresie jest możliwa, o ile zostanie zachowana procedu-
ra upublicznienia zmiany z ewentualnym wydłużeniem 
okresu składania ofert, tak aby każdy zainteresowany 
miał czas na przygotowanie oferty z  uwzględnieniem 
upublicznionej zmiany zapisów.
•	Dyskryminacyjny opis przedmiotu zamówienia – taki, 
który zawęża konkurencję lub niejednoznaczny opis 
przedmiotu zamówienia. Właściwe zredagowanie opisu 
przedmiotu zamówienia wbrew pozorom stanowi czyn-
ność skomplikowaną i pełną pułapek. Niedopuszczalne 
jest stosowanie zapisów odnoszących się do konkretnych 
marek, nazw własnych czy nazw producentów, i to nawet 
jeżeli dotyczą mało istotnych komponentów przedmiotu 

zamówienia. Jest to szczególnie uciążliwe w przypadku 
procedury udzielania zamówienia na roboty budowla-
ne, gdyż projektanci z wygody lub interesu finansowego 
umieszczają często w dokumentacji projektowej elemen-
ty systemów konkretnych producentów materiałów bu-
dowlanych, wskazując nawet konkretne produkty. 

Zakup maszyn i urządzeń 
Taka sytuacja jest niedopuszczalna i wymaga każdora-
zowo określenia zakresów równoważności dla podob-
nych zapisów. W przypadku zakupu maszyn czy urzą-
dzeń pułapkę może stanowić podanie kompozycji zbyt 
precyzyjnych wymogów technicznych, które jako całość 
specyfikacji spowodują, że na rynku znajdować się bę-
dzie tylko jeden dostawca tej jednej konkretnej maszyny 
– nawet jeżeli nie zostanie wymieniona z nazwy. Należy 
zwrócić szczególną uwagę na zapisy stawiające wymo-
gi techniczne w konkretnych wartościach punktowych. 
Przykładowy zapis: „Maksymalna prędkość obrotowa 
głowicy – 20 000 obr./min”. Podobny zapis w połączeniu 
z  innymi wymogami może stanowić naruszenie zasad 
konkurencyjności. W celu uniknięcia zarzutu narusze-
nia tej zasady lepiej jest zapisać tak: „Maksymalna pręd-
kość obrotowa głowicy – nie mniej niż 20 000 obr./min”. 
I wówczas każde urządzenie o wyższych maksymalnych 
obrotach również spełnia kryterium i nie może być wy-
eliminowane z procedury. 

•	Na drugim biegunie znajduje się niejednoznaczny opis 
przedmiotu zamówienia, czyli taki, który dopuszcza do-
wolność w interpretacji zapisów przez oferentów. Efekt 
jest taki, że napływające oferty dotyczą skrajnie różnych 
produktów, które są ze sobą nieporównywalne i uniemoż-
liwiają prawidłowy wybór dostawcy. Opisując przedmiot 
zamówienia, należy dokładnie rozpoznać charakterysty-
kę techniczną możliwych do zastosowania rozwiązań. 
Przykładowo wprowadzenie zapisu dla pojazdu o treści: 
„Maksymalny promień skrętu nie większy niż 3000 mm”, 
choć na pozór jasne, może powodować pytanie: ale mie-
rzone po łuku wewnętrznym czy zewnętrznym? Brak 
jednoznacznego rozstrzygnięcia w  opisie przedmiotu 
zamówienia kosztuje maksymalnie 10 procent kosztów 
kwalifikowalnych.

Właściwe zredagowanie opisu  
przedmiotu zamówienia  

wbrew pozorom jest czynnością 
skomplikowaną i pełną pułapek.
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•	Naruszenie w zakresie wyboru najkorzystniejszej oferty. 
W procesie wyboru wykonawcy zamówienia należy być 
ostrożnym w pochopnym wykluczaniu oferentów z bła-
hych powodów. Wskazane jest poproszenie o usunięcie 
uchybienia, np. uzupełnienie referencji lub brakujących 
oświadczeń. Tym samym również niedopuszczalne jest 
udzielenie zamówienia podmiotowi, który nie spełnia wy-
mogów udziału w postępowaniu lub złożył ofertę niezgod-
ną z opisem zawartym w zapytaniu ofertowym. Zalecane 
jest przygotowanie jednolitego formularza ofertowego, 
standardu dokumentacyjnego, który będzie wypełniany 
przez każdego oferenta. Ułatwi to prawidłowy wybór do-
stawcy oraz pozwoli łatwo i jednoznacznie identyfikować 
i eliminować oferty niespełniające kryteriów.
•	Naruszenia w zakresie zawierania umów z wykonaw-
cą oraz wprowadzenie niedozwolonych zmian w umo-
wie. Zawarcie umowy z wybranym wykonawcą może się 
okazać trudniejsze, niż nam się początkowo wydawało. 
Mogą tu zaistnieć problemy, które należy przewidzieć 
już na etapie redagowania zapytania ofertowego. W sy-
tuacji, w której wzór umowy nie jest elementem zapyta-
nia ofertowego, zwycięzca może stwierdzić: „wygrałem, 
ale zamówienie zrealizuję na moich zasadach”, co może 
być sprzeczne z  interesem zamawiającego i  skutkować 
brakiem możliwości zawarcia umowy. W związku z tym 
zalecane jest opracowanie wzoru umowy przez zlece-
niodawcę jako załącznika do zapytania ofertowego. Taki 
wzór umowy często jest ignorowany przez oferentów. 
Pomimo deklaracji w  ofercie, że akceptują wymagane 
warunki, to gdy przychodzi do podjęcia się zobowią-
zania zgodnie ze wzorem umowy, pojawia się chęć jej 
modyfikacji. Jest ona jednak możliwa jedynie w zakresie 

przewidzianym w uprzednio zredagowanym zapytaniu 
ofertowym. Zawieranie umów w takiej sytuacji wymaga 
udziału wykwalifikowanej pomocy prawnej, aby na eta-
pie realizacji umowy uniknąć komplikacji skutkujących 
problemami z rozliczeniem realizowanych zamówień. 

Wprowadź kary umowne 
Prawidłowo przeprowadzona procedura udzielenia za-
mówienia oraz prawidłowe podpisanie umowy nie stano-
wi jeszcze o sukcesie realizacji całego projektu. Podpisa-
ną umowę z dostawcą należy jeszcze zrealizować zgodnie 
z postanowieniami tejże umowy, jak też wymogów okre-
ślanych przez instytucję finansującą. Życie pokazuje, że 
na etapie realizacji dostawy zachodzą zdarzenia trudne 
do przewidzenia, do których należą np. nieterminowe 
realizacje dostaw. Dobrą praktyką chroniącą interesy 
zamawiającego jest umieszczanie kar umownych z tytu-
łu nieprawidłowości w realizowaniu zamówienia przez 
dostawcę. Instytucja finansująca nie jest zainteresowana 
wypłacaniem dotacji na pokrycie wydatków, których be-
neficjent może uniknąć. Stąd więc zarówno nieuzasad-
nione odstąpienie od egzekwowania kar umownych, jak 
i ich naliczenie i wyegzekwowanie stanowi podstawę do 
obniżenia wypłacanej kwoty dotacji, ponieważ kwotę tę 
beneficjent odzyskuje od wykonawcy jako nienależną.
Biorąc to pod uwagę, ostatnią i chyba najmniej proble-
matyczną kwestią pozostaje wypełnienie wniosku o płat-
ność i wniosków sprawozdawczych z realizacji projektu. 
Oczywiście jeżeli wszystkie powyższe zasady zostaną 
spełnione i odpowiednio udokumentowane. ■
Zobacz także: www.master-marketing.pl 
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6
Master  

Marketing 

6 miejsce w kraju 
(46 sklasyfikowanych)

Najskuteczniejsze firmy doradcze  
według średniej wartości projektów,  

którym przyznano dotacje

4 miejsce  
w województwie zachodniopomorskim 

Liderzy RPO w regionach 
według liczby przyznanych dotacji 

4
Master  

Marketing 
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15 LAT DOŚWIADCZENIA 
I SKUTECZNOŚCI W DZIAŁANIU

Działamy na wielu płaszczyznach. Skutecznie wspomagamy firmy w obszarach: od produkcji, sprzedaży i marketingu, aż po organizację 
działalności. Jesteśmy partnerem biznesowym wspierającym Klienta we wszystkich działaniach rozwojowych. Potrafimy przekuć wizję na 
konkretne działania.

POKONYWANIE PROBLEMÓW W POZYSKIWANIU 
DOTACJI DLA ROZWOJU FIRM

MASTER MARKETING Piotr Bogucki
Al. Bohaterów Warszawy 34/35, 70-340 Szczecin  
tel. kom. 601 799 533, tel. 91 423 95 33
e-mail: biuro@master-marketing.pl, www.master-marketing.pl

Dewizą naszej firmy jest skuteczność, rzetelność i zaangażowanie we wszelkie czynności podejmowane w celu wsparcia działań rozwojowych 
planowanych i realizowanych przez naszych klientów. Zapraszamy do bezpośredniej weryfikacji naszych kompetencji i zapoznania się  
z listą referencyjną dotychczasowych klientów.

„Ci, którzy celują w rozwiązywaniu problemów, rozwiązują je zanim te się pojawią.”

DORADZTWO W FINANSOWANIU  
INWESTYCJI PRZEMYSŁOWYCH


