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Streszczenie: Angazowanie kapitalu prywatnych inwestorow w  inwestycje
infrastrukturalne jest w polskich warunkach pewnego rodzaju innowacjag. W artykule
przeanalizowana zostanie wspotpraca strony prywatnej z publiczng w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP). Zamieszczone zostana roéwniez wskazowki wzmacniajgce
zarzadzanie projektami w modelu PPP. Zarzadzajac projektami nalezy pamigta¢ o tym, ze
sg kanony i zasady, ktorych nie powinno si¢ narusza¢. Obowigzujg rowniez akty prawne,
ktorym jest po prostu podporzadkowana realizacja projektow publicznych. Te kwestie,
wraz z propozycjami rozwigzan dostrzezonych probleméw, zostang rowniez poruszone w
artykule.

Stowa kluczowe: projekty publiczne, partnerstwo publiczno-prywatne, Polskie Inwestycje
Rozwojowe, zarzadzanie ryzykiem, Traditional Project Management, Agile Project
Management.

1. Polskie Inwestycje Rozwojowe w realizacji projektow infrastrukturalnych w
modelu Partnerstwa Publiczno-Prywatnego

Podczas kryzysu lat 2008-2009 powstato w Polsce kila podmiotoéw, zatozonych przez
agendy innych panstw, ktére mialy angazowaé Kkapital prywatnych inwestorow w
inwestycje infrastrukturalne. Najbardziej zblizone koncepcyjnie do Polskich Inwestycji
Rozwojowych S.A. (PIR) jest francuskie CDC Infrastructure. Spotka PIR powstala w
ramach Programu Inwestycje Polskie [8], ogloszonego 12 pazdziernika 2012 r. przez
Premiera Donalda Tuska (spolka zostala zarejestrowana 19 czerwca 2013). Celem
programu jest zapewnienie finansowania na terytorium Polski dlugoterminowych i
rentownych projektow infrastrukturalnych w obszarze infrastruktury energetycznej
(dystrybucja i wytwarzanie) i gazowej (sie¢ przesylowa, wydobycie i magazyny),
zagospodarowania z16z weglowodorowych (w tym gazu z tupkow), infrastruktury
transportowej, samorzadowej (utylizacja odpaddéw, komunikacja), przemyslowej oraz
telekomunikacyjnej. Program nie przewiduje preferencyjnych warunkéw finansowania
przedsigbiorcow.

PIR jest wyspecjalizowanym funduszem infrastrukturalnym [1], pelni role
mniejszosciowego, pasywnego inwestora kapitatlowego i dostawcy finansowania typu
mezzanine [9] w projektach infrastrukturalnych. Dziatalno$¢ PIR jest komplementarna w
stosunku do oferty komercyjnego sektora finansowego. PIR promuje najlepsze praktyki
biznesowe i najwyzsze standardy etyczne whasciwe dla dziatalnosci inwestycyjnej. Stanowi
centrum kompetencji w zakresie infrastrukturalnych inwestycji kapitalowych oraz
finansowania projektowego.

PIR pomaga weryfikowa¢ strukturg finansowa projektéw infrastrukturalnych, pokazuje
jak zabezpiecza¢ pewne ryzyka, promuje koncepcj¢ macierzy ryzyk i otwarcie przedstawia
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konsekwencje ponoszenia poszczegélnych ryzyk przez partnera prywatnego badz
publicznego.

Trzonem PIR jest jego zespot inwestycyjny, ktory tworzg znakomici eksperci z zakresu
finanséw 1 bankowos$ci. Bardzo istotng role w PIR pelni tzw. gtéwny inzynier - osoba o
bogatym doswiadczeniu w zarzadzaniu projektami, ktoéra aktywnie wspotpracuje z
zespotem inwestycyjnym. Do gléwnego inzyniera nalezg nastepujgce zadana:

- ocena zasadnosci projektow oraz realnos¢ ich planow,

- zarzadzanie relacjami PIR z doradcami technicznymi,

- ocena w spotkach kompetencji zarzadczych i projektowych ze §wiadomoscia tego,
ze kompetencje te nie wystepujg powszechnie u partneréw publicznych i nie kazdy
podmiot je posiada.

Przeprowadzana przez zespot ocena analizowanych projektow ma charakter komercyjny

i przebiega w ramach wieloetapowego procesu. Wykonana strukturyzacja finansowa
projektow infrastrukturalnych ma doprowadzi¢ do =zaakceptowania transakcji przez
instytucje finansowe. Posrdod tych instytucji moga wystepowacé banki, inwestorzy
strategiczni oraz fundusze infrastrukturalne podobne do PIR.

PIR oczekuje od swoich wigkszosciowych partneréw kompetencji w zakresie
zarzadzania projektami i przejmowania przez nich odpowiedzialnosci operacyjnej za
projekty. Oznacza to jednak, z drugiej strony, ze PIR ma ograniczone mozliwosci
przyspieszania realizacji projektow, poniewaz sg one realizowane przez partnerow.

Fundusze infrastrukturalne dziataja w jednym z dwoch alternatywnych modeli. U
podstaw funkcjonowania w pierwszym modelu lezy bardzo waska specjalizacja sektorowa i
budowanie w jej ramach kompetencji operacyjnych, tj. zdolno$ci do przejmowania
pakietow wickszosciowych i zarzadzania projektami. Zaweza to istotnie zakres dzialania i
powoduje, ze fundusz koncentruje si¢ na kogeneracji, albo na energetyce odnawialnej, albo
na jakims$ innym zakresie, np. na drogach, lecz nie na wszystkim rownoczesnie.

Drugi model — wybrany przez PIR sprowadza si¢ do znacznie szerszego zakresu
sektorowego, ale wyklucza niejako budowanie kompetencji operacyjnych w zakresie
zarzadzania projektem energetycznym czy projektem naftowym, czy tez projektem
dotyczacym drég lokalnych.

Wedtug Europejskiego Sondazu Spotecznego [4], przeprowadzanego co dwa lata w
catej Europie, poziom zaufania spotecznego w Polsce wynosi 12%. Najwazniejszym
elementem PPP jest partnerstwo — relacja, w ktorej strony sobie ufaja. PIR jest obdarzany
zaufaniem zaréwno przez stron¢ publiczna, jaki i prywatng. Strona publiczna widzi,
bowiem, w PIR spdtke Skarbu Panstwa, a partnerzy prywatni — ludzi, ktérzy znajg prawa
wolnego rynku i rozumieja, co powoduje, ze transakcja jest akceptowalna dla instytucji
finansowych. PIR w budowaniu partnerstwa i zaufania moze wigc petni¢ role ,,meza
zaufania”.

Doswiadczenia  z  realizowanych  dotychczas  projektow  pokazuja,  ze
prawdopodobienstwo ukonczenia projektu jest powigzane z budowaniem wzajemnego
zrozumienia pomiedzy partnerami. Ze zrozumienia motywow dziatania i intencji drugiej
strony bierze si¢ dopiero zaufanie.

PIR S.A. w projektach prowadzonych w modelu PPP odgrywa rolg nie tylko magazynu
pieniedzy 1 ekspertow od strukturyzacji, ale rowniez partnera, ktory thumaczy
skomplikowane zagadnienia jednej strony — stronie drugiej. Bez zrozumienia motywow
dziatania drugiej strony nie ma szans na zaufanie. Jezeli motywy te stang si¢ jasne,
znacznie latwiej jest nawigzaé partnerstwo, a od partnerstwa do partnerstwa publiczno-
prywatnego juz niedaleko.
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Ludzie z zespotu inwestycyjnego PIR znaja mechanizmy funkcjonowania podmiotow,
oczekiwania dotyczace projektow, wiedzg jakich zwrotow z inwestycji oczekujg i1 jak
przektadaja ryzyka wystgpujace w projektach na wynagrodzenie.

Inicjatywa znana jako Akademia PIR jest wyjsciem do jednostek z sektora publicznego
Ww postaci warsztatow 1 pokazanie im motywow dziatania i intencji partneréw prywatnych.
Zalecanym przez Akademi¢ sposobem dochodzenia do partnerstwa jest dialog
konkurencyjny — mechanizm dostgpny w przepisach prawa polskiego i spdjny z procesami
przetargowymi. Zarzutem pod adresem dialogu konkurencyjnego jest dos¢ dhugi czas jego
trwania. Nie jest to jednak czas stracony i mozna go przykltadowo wykorzystaé na
zbudowanie zaufania.

Na wczesnym etapie dialogu konkurencyjnego nalezy zadbac o skatalogowanie ryzyk w
postaci macierzy ryzyk, ktéra powinna powstawaé przy wspotudziale prawnikow i
doradcow technicznych. W dalszym toku dialogu méwiac otwarcie o ryzykach mozna
korygowaé macierz tak, by w efekcie doprowadzi¢ do uzgodnienia alokacji poszczegolnych
ryzyk wystepujacych w projekcie pomigdzy partnerow. Taka praca nad macierza ryzyk
umozliwia zrozumienie intencji partneréw i buduje wzajemne zaufanie.

PIR z zatozenia chcialby, ,,by taki model postgpowania stat si¢ przystowiowym metrem
z Sevres 1 zlotym standardem, ktory pojawi si¢ nie tylko wsrdd jednostek samorzadu
terytorialnego, ale generalnie wsrdd innych polskich podmiotéw realizujacych badz
aspirujacych do tego, by realizowaé projekty infrastrukturalne” [1].

W przypadku, gdy macierzy ryzyk nie przygotuje ani partner publiczny, ani prywatny,
to PIR postuluje powstanie tego dokumentu na wezesnym etapie dialogu.

Jesli jednak podczas dialogu konkurencyjnego pomini¢te zostang pewne elementy
ryzyka 1 nie zostanie ustalone, kto ma dane ryzyko ponosi¢, to istnieje duze
prawdopodobienstwo tego, ze partner prywatny, wyceniajac swoje ustugi, przyjmie
mozliwo$¢ jego materializacji, co podrozy jego oferte.

1.1. Przykladowe projekty realizowane w formule PPP

Prace nad projektem ,,Ztoze B8” trwaja od sierpnia 2013 r. Dotyczy on eksploatacji
baltyckiego ztoza ropy B8 i realizowany jest przez PIR i spotke LOTOS Petrobaltic.

Jest to bardzo skomplikowany projekt z olbrzymia liczbg zagadnien technicznych,
finansowych, ubezpieczeniowych i rynkowych. PIR wspolnie z Petrobaltic wprowadzit
pewne rygory zarzadzania projektami, takie jak macierz ryzyk, ktorej konkluzja jest
wilasciwa ich alokacja.

Jako wynik wtasciwej strukturyzacji transakcji oraz najlepszego instrumentu, w ktory
zainwestowal PIR bedzie mozliwe istotne zaangazowanie w nim bankéw komercyjnych,
wchodzacych do projektu bez regresu, czyli opierajac si¢ wylacznie na aktywach i
przeptywach spoétki celowej, ktora powstanie w celu realizacji projektu.

Ztoze B8 ma by¢ eksploatowane od konca 2015 r., a w najgorszym wypadku od
poczatku 2016 r. Oznacza to przyspieszenie ekonomicznego wydobycia z tego ztoza o kilka
lat.

Projekt wysokosprawnej elektrocieplowni opartej na paliwie alternatywnym
realizowany jest wspoélnie przez PIR i MPEC Olsztyn. Partnerzy prywatni sg zdania, Ze bez
PIR projekt ten w ogdle nie zostalby uruchomiony, a jes$li nawet, to jego realizacja
nastgpitaby w znacznie odleglejszym terminie.
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Wysoko$¢ udziatdéw podmiotu publicznego i partnera prywatnego zaleza od wartoSci
wkladu wniesionego do Spotki PPP. Dzigki przystapieniu PIR do PPP wklad finansowy
strony publicznej jest przewazajacy.

Chcac rozwigza¢ dwa bardzo istotne problemy miasta i regionu potaczono dwa projekty
- budowy elektrocieptowni i wykorzystania paliwa alternatywnego, ktore bedzie
produkowane w catym wojewodztwie.

Wtadze miasta przewidziaty, ze w 2016 r. da o sobie zna¢ problem unieszkodliwiania
odpadéw. Wtedy bowiem majg zostaé zamknigte wszystkie wysypiska dla odpadoéw
komunalnych, zawierajagcych warto$¢ energetyczna, ktére beda musialy by¢
unieszkodliwione w sposob inny niz sktadowanie. Z kolei, paliwo z odpadéw mozna spalaé
tylko w specjalistycznej instalacji np. w cementowni. Szacuje si¢, ze w skali Polski bedzie
produkowane wkréotce 3-4 min tony preRDF, podczas gdy cementowanie moga
przyjmowac 1,5 min ton. W zwigzku z tym, Ze najblizsza cementownia znajduje si¢ setki
kilometrow od Olsztyna, to dow6z odpaddéw do niej wigzalby si¢ ze znacznymi kosztami,
ktorymi musieliby zostaé obcigzeni mieszkancy.

Na terenie Olsztyna realizowany jest komplementarny projekt pn. ,,System
zagospodarowania  odpadow  komunalnych ~w  Olsztynie. Budowa Zaktadu
Unieszkodliwiania Odpadéw.” Zasadniczym celem planowanej inwestycji jest rozwigzanie
problemu gospodarki odpadami na terenie 37 gmin Srodkowej cze$ci wojewodztwa
warminsko-mazurskiego. Budowa specjalistycznego zaktadu odzysku i unieszkodliwiania
odpadoéw przyczyni si¢ do redukcji odpadéow deponowanych na sktadowiskach, w tym
redukcji odpadéw ulegajacych biodegradacji.

Rozwigzaniem moze by¢ wykorzystanie paliwa z odpadow komunalnych w ogrzewaniu
miasta. Metoda taka jest stosowana w ponad 400 instalacjach w Europie. Co cickawe,
instalacje takie sg czesto zlokalizowane w centrach duzych miast, poniewaz stawiane
wobec tych obiektéw wymogi odnosnie emisji zanieczyszczen, zapewniaja pelne
bezpieczenstwo dla srodowiska i ludnosci.

W Olsztynie postanowiono, ze paliwo alternatywne zostanie zagospodarowane na
miejscu, co znacznie zmniejszy koszty zagospodarowania odpadoéw i pozwoli na uzyskanie
bardzo przewidywalnego i stabilnego zrdodta paliwa na cele grzewcze. Dlatego tez wtadze
miasta podjety decyzje o potaczeniu obu projektow i w efekcie wykorzystanie w nowej
elektrocieptowni paliwa wytwarzanego z odpadéow komunalnych. Rezultatem projektu
bedzie strumien paliwa alternatywnego w ilosci ok. 45-50 tys. Mg rocznie. Uruchomienie
instalacji planowane jest na Il kwartat 2015 r.

Udzial tak doswiadczonego podmiotu publicznego jak MPEC w prowadzeniu sprzedazy
ciepla oraz zarzadzaniu infrastrukturg przez Spoétke PPP, stanowi gwarancj¢ stosownego
zabezpieczenia merytorycznego. Zabezpieczeniem jest rowniez nadzér Urzedu Regulacji
Energetyki, ktory nie dopuszcza do nieuzasadnionego wzrostu cen ciepta. Najwazniejszym
zabezpieczeniem interesu publicznego jest coroczna kontrola realizacji umowy PPP przez
Urzad Zamoéwien Publicznych.

Cel i przedmiot dziatalnosci Spotki PPP jest ograniczony zakresem okreslonym umowa
o partnerstwie publiczno-prywatnym, a wszyscy wspoélnicy sg zwigzani obowigzkami,
wynikajacymi z tej ustawy. Dla przyktadu podmiotowi publicznemu przystuguje prawo
pierwokupu udziatow partnera prywatnego w Spotce PPP, co wskazuje na intencjg
ograniczania nabywania przez osoby trzecie statusu wspolnika.

Jeszcze jednym przyktadem projektu realizowanego w modelu PPP jest projekt drog w
wojewodztwie kujawsko-pomorskim. Ma on na celu przejecie zarzadzania rejonem drog
lokalnych przez partnera prywatnego. Marszatlek wojewddztwa kujawsko-pomorskiego
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chce, aby formuta PPP zostala docelowo skopiowana na wszystkie drogi lokalne
wojewodztwa. Oznaczaloby to nie 273 km drog, ale 1700 km.

1.2. Przeszkody i udogodnienia w realizacji projektow w ramach PPP

Czynniki utrudniajace i ulatwiajace realizacje projektow w ramach PPP zestawiono w
tab. 1.

Tab. 1. Czynniki utrudniajace i utatwiajace realizacje projektow PPP

Lp. CZYNNIKI UTRUDNIAJACE CZYNNIKI ULATWIAJACE
1 | Brak w administracji publicznej Platforma PPP
wystarczajacej wiedzy nt. istoty PPP
2 | Niski poziom zaufania pomigdzy Departament Wsparcia Projektow
stronami PPP Partnerstwa Publiczno-Prywatnego w

Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju
oraz PIR jako stymulatory rynku PPP

3 | Stabosci otoczenia prawnego i
regulacyjnego zwigzanego z PPP
4 | Zagadnienia dotyczace dlugu
publicznego

5 | Dlugoterminowe finansowanie
projektow infrastrukturalnych

W realizacji projektow PPP wsrod samorzadowcow wystepuja przeszkody natury
mentalnej. Pomimo wielu spotkan, szkolen i konferencji poSwigconych PPP pracownicy
urzedoéw obawiajg si¢ wcigz realizacji projektow w ramach tej ciggle nowatorskiej formuty.
Wiynika to po czgéci z braku wystarczajacej wiedzy na temat istoty PPP.

Zaufanie w obrocie gospodarczym pomiedzy firmami prywatnymi a organizacjami z
sektora publicznego jest w Polsce stosunkowo niskie. Wrecz ,,pokutuje” opinia, ze kontakt
biznesu prywatnego z publicznym jest korupcjogenny. Nie jest to prawda, poniewaz
wskaznik korupcji w naszym kraju jest co najmniej na tak niskim poziomie, jak w Europie
zachodnie;.

Dla rozwoju projektéw w ramach PPP istotne jest rowniez udoskonalenie otoczenia
prawnego 1 regulacyjnego zwigzanego nie tylko z Ustawa o partnerstwie Publiczno-
Prywatnym [5], ale takze z innymi powigzanymi ustawami, takimi jak Ustawa o konces;ji
na roboty budowlane Iub ushugi [6] czy tez Ustawa o finansach publicznych [7].

Prace nad doskonaleniem formuly PPP nalezy rozpoczaé od kwestii definicyjnej.
Wazne jest bowiem okreslenie, czym jest PPP i czy jest to wylacznie dzialanie na
podstawie ustawy o PPP, czy tez koncesja na roboty budowlane lub ushugi miesci si¢ w
pojeciu takiego partnerstwa.

W mysl przepisow ustawy [5 art. 1] przedmiotem ,,partnerstwa publiczno-prywatnego
jest wspodlna realizacja przedsigwzigcia oparta na podziale zadan i ryzyk pomigdzy
podmiotem publicznym i partnerem prywatnym”.

Zgodnie z definicja umowy o partnerstwie, zawartg w [5, art. 7], ,,przez umowg o
partnerstwie publiczno-prywatnym partner prywatny zobowigzuje si¢ do realizacji
przedsiewziecia za wynagrodzeniem oraz poniesienia w catosci albo w czg$ci wydatkow na
jego realizacje¢ lub poniesienia ich przez osobeg trzecig, a podmiot publiczny zobowigzuje
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si¢ do wspoldziatania w osiggnigciu celu przedsiewzigeia, w szczegdlnoSci poprzez
wniesienie wktadu wilasnego”. Dodatkowo, w projektach PPP wyr6znia si¢ trzy rodzaje
umow:

1.  Umowa o partnerstwie publiczno-prywatnym.

2. Umowa o wniesienie wktadu wtasnego.

3. Umowa spotki, czyli PPP w formie spotki.

Przy czym, zaangazowanie $rodkoéw budzetowych w wysokosci przekraczajacej 100
mln zt. wigze si¢ z wymogiem zgody Ministra Finansow. Najwazniejsze kwestie zwigzane
z regulacjami dotycza dlugu publicznego. Dla strony publicznej istotne jest wyrazny
podziat wydatkow w podziale na majgtkowe i biezagce. Wydatki majatkowe nie obcigzaja
bowiem diugu publicznego.

Docelowo regulacje majg by¢ zrozumiale i przejrzyste i zapewniaé pewno$¢ prawnag.
Aktualny stan przepisow prawnych umozliwia realizowanie projektow PPP, znane sa takze
przyktady takich projektow, w tym takze projektow hybrydowych. Jednak te wszystkie
dziatania odbywaja si¢ przy wykorzystaniu kreatywnosci doradcow prawnych,
wynajdujacych rozwigzania pozwalajace zapobiec réznym negatywnym interpretacjom.

Jednym ze sposoboéw zwigkszania zainteresowania PPP jest powstata przy
Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju Platforma Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
(PPPP). Platforma ta z pewnoscig jest utatwieniem w dzieleniu si¢ do§wiadczeniami w tym
zakresie. Nalezatoby rowniez zadba¢ o udostgpnianie na niej pewnych wzorcow (np.
dokumentoéw). Pokazatoby to swego rodzaju minimalne ramy zmniejszajace ryzyko
nieuwzglednienia, istotnych elementdéw, np. kar w przypadku negatywnego scenariusza.

Innym sposobem rozwoju rynku PPP moze byé przygotowanie (na bazie juz
zrealizowanych projektow) i1 udostgpnianie wzorcowej dokumentacji pokazujacej cata
Sciezke przygotowawczg i zawierajacej umowe z roznymi klauzulami przewidywanymi w
dtugim okresie czasu, np. 20 lat.

2. Nienaruszalne kanony i zasady zarzadzania projektami publicznymi

We wszystkich projektach, a zatem rowniez w tych podejmowanych w sektorze
publicznym, obowigzuje =zasada ,zlotego trdjkata” (nazywanego rdéwnie czgsto
,magicznym”) - zakresu, czasu i kosztow.

Zakres, czas, koszty i jako$¢ warunkujg si¢ wzajemnie i sg od siebie zalezne. Dlatego
tez, nie nalezy rozpatrywaé ich oddzielnie, poniewaz zmiana wagi lub wartosci jednego z
nich powoduje natychmiastowe oddziatywanie przynajmniej na jeden z pozostatych.
Zakres, czas i koszty okresla si¢ jako ,magiczny trojkat parametrow projektu” . Autorka
uwaza jednak, ze w zarzadzaniu projektami mamy do czynienia nie tyle z ,,magicznym
trojkatem”, co z ,magicznym ostrostupem parametrow projektu” (rys. 1). Bez zadnego
powodu nie sprawdza si¢ przeciez zmian tych trzech parametréw, stanowigcych glowne
zasoby projektu. Powodem tych zmian jest che¢é okreslenia ich wplywu, przede wszystkim
na jako$¢, ale rowniez na siebie nawzajem. Przykladowo, wydluzenie czasu
przygotowywania projektu do uruchomienia prowadzi zazwyczaj do wzrostu kosztow, ale z
kolei skrocenie tego czasu wigze si¢ na 0goét z pogorszeniem poziomu jakosci wyniku.
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Rys 1. ,,Magiczny ostrostup” parametrow projektu.

Podejscie projektowe do przeprowadzania zmian na tyle niedawno pojawito si¢ w
sektorze publicznym w Polsce, ze niektorym decydentom mogg si¢ wydawac zbedne jego
modyfikacje. Pojawily si¢ juz jednak nowe propozycje w zakresie zwigkszania
efektywnosci 1 skutecznoséci zarzadzania projektami i dlatego wczeSniejsze podejscie
nazywane jest tradycyjnym zarzadzaniem projektami (ang. Traditional Project
Management — TPM), a to nowsze — zwinnym zarzadzaniem projektami (ang. Agile Project
Management — APM).

Niezmiennie, przed przystgpieniem do realizacji projektu nalezy go zaplanowac.
Jednakze planowanie nie musi przebiega¢ zgodnie z regutami tradycyjnego zarzadzania
projektami, ale moze przybiera¢ form¢ zarzadzania zwinnego.

Zarowno TPM, jak i APM koncentruja si¢ na ,,ztotym trojkacie” (nazywanym rowniez
glowng triadg [12]) zarzadzania projektami). Jest to trojkat rownoboczny, ktérego bokami
Sg parametry:

- zakres prac projektowych (wynikajacy z celu projektu),

- koszt (budzet bedacy ograniczeniem finansowym projektu),

- czas (ramy czasowe realizacji projektu).

Te parametry, bedace jednoczesnie glownymi determinantami projektu, sa
najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o sukcesie realizowanego przedsiewzigcia.

Jako wypadkowg wszystkich trzech parametrow przyjmuje si¢ jakos$¢ zrealizowanego
projektu, za ktérg odpowiada kierownik projektu. To jego rolg jest ciggle monitorowanie i
korygowanie dzialah w odniesieniu do kluczowych parametréw projektu. Kazdorazowe
pojawienie si¢ odchylen od zatozonych ustalen Iub nawet ryzyka takich odchylen zglasza
do sponsora projektu, ktéry jesli uzna to za zasadne, moze rozpocza¢ wprowadzanie
planéw naprawczych.

Krytyczne czynniki sukcesu projektu sa ze sobg $ci§le powigzane, warunkujg sig¢
nawzajem i wyznaczaja Sciezke realizacji projektu oraz decyduja o ryzyku w danym
projekcie. Modyfikacji czynnikdéw moze dokonywac jedynie sponsor projektu, a relacje
pomigdzy parametrami w przypadku takich modyfikacji powinny wyglada¢ nastepujaco:

- obnizenie kosztéw projektu — pomniejszanie zakresu projektu,

- skrocenie czasu realizacji projektu — podniesienie kosztéw projektu lub/i

pomniejszanie zakresu projektu,

- powigkszenie zakresu projektu — zwigkszenie kosztow projektu oraz wydtuzenie

czasu realizacji projektu.

Juz na etapie okreslania wizji projektu, migdzy sponsorem a kierownikiem projektu
powinny zosta¢ uzgodnione pierwsze wymagania dotyczace kluczowych parametrow
projektu. Nalezy rowniez jak najwczesniej wyznaczy¢ dla nich priorytety. Takie priorytety
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wskazuja, ktory z czynnikow moze by¢ w wickszym stopniu poddawany zmianom, a ktory
powinien by¢ raczej niezmienny. Okreslone czynniki powinny by¢ razem bilansowane,
poniewaz wszelkie niezbilansowane propozycje ograniczen projektowych powoduja ryzyko
niewykonania przedsiewzigcia w zadanym czasie, koszcie lub zakresie.

W TPM kierownik projektu doktada wszelkich staran dla okreslenia, opisania i
,zamrozenia” zakresu projektu, po to, zeby na jego podstawie wyznaczy¢ czas oraz budzet
projektu. Dokonuje pracochtonnych analiz na poczatku, aby przygotowac szczegdtowy plan
i unikna¢ jak najwigkszej liczby zmian w przysztosci.

W sytuacji, gdy zmiana jest nieunikniona, to podlega analizie, a po jej zatwierdzeniu
zmieniane elementy dodawane sa do zakresu projektu. Prowadzi to najczgéciej do
wydtuzenia czasu realizacji i zwigkszenia budzetu projektu.

W APM czas i koszty uznawane sg za parametry stale, a zarzgdzanie ukierunkowane
jest na odpowiednie dopasowywanie zakresu do aktualnej sytuacji. Jednoczesne stworzenie
jak najlepszych warunkow do wykonywania pracy prowadzi do bardzo dobrych efektow
oraz do zwigkszenia kreatywnosci zespoléw zaréwno po stronie biznesowej, jak i
technicznej.

W obydwu podejsciach osiggniecie oczekiwanych korzy$ci wymaga obstugi nie tylko
parametrow ze ,,ztotego trojkata”, ale rowniez odpowiedniego wspoétdziatania i zarzadzania
w nastepujacych ptaszczyznach:

- ryzyko,

- komunikacja w zespole projektowym,

- zmiany,

- rdzne oczekiwania i uwarunkowania wspotuczestnikéw projektu,

- dostepne zasoby [11].

Wszystkie projekty podejmowane w sektorze publicznym podlegaja Ustawie Prawo
zamo6wien publicznych (UPZP) [10]. Niestety, najwicksza liczba ograniczen i trudnosci w
realizacji, zwlaszcza najwigkszych projektow publicznych, wynika z zapisow wilasnie tej
ustawy.

Nie nalezy jednak poroéwnywaé dziatan polegajacych na kontraktowaniu mato
skomplikowanych prac do podpisywania uméw na realizacj¢ najwickszych projektow,
takich jak: budowa autostrad, drugiej linii metra w Warszawie, stadionéw na EURO 2012
czy budowy i rozwoju Kompleksowego Systemu Informatycznego ZUS.

Wybierajac wykonawcow najwickszych projektow publicznych w Polsce stosuje si¢
takie samo kryterium — doswiadczenia i wiedzy, jak przy mniej skomplikowanych pracach.
Jednakze, osiagniecie sukcesu w kazdym projekcie zalezy nie tyle od umiejetnosci
technicznych, co od umiejetnoscei, jakie oferent posiada w zakresie zarzadzania projektami.
Tymczasem, krajowe Prawo zamoéwien publicznych nakazuje wyspecyfikowanie
przedmiotu zamowienia na podstawie norm europejskich, polskich lub migdzynarodowych,
ale nie wymaga podania opisu kwalifikacji oferentow w zakresie zarzadzania projektami.
Rodzi to duze prawdopodobienstwo wyboru firmy, ktéra nie poradzi sobie z realizacja
ogromnego projektu, albo tez spowoduje wylonienie wykonawcy zagranicznego,
nieznajacego polskich uwarunkowan. Przykladami =zaistnienia takich sytuacji byty
konieczno$¢ zmiany wykonawcy budowy fragmentu autostrady A2, budowy Stadionu
Miejskiego we Wroctawiu czy budowy jednego z poludniowych odcinkow autostrady Al.

Coraz czgéciej pojawiajacy si¢ (niezaleznie od zapisow UPZP) wymog posiadania przez
kierownikoéw projektow certyfikatow potwierdzajacych ich umiejetnosci zarzadzania
zgodne ze standardem PMI czy PRINCE2® jest niewystarczajacy. Prawne usankcjonowanie
takiego wymogu réwniez nie rozwigze w pelni tego problemu, poniewaz kierownik
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projektu moze podejmowac dziatania wytacznie w ramach procedur jednostki administracji
publicznej, dla ktérej pracuje.

Priorytetowym kryterium wytaniania wykonawcow najwigkszych projektow w sektorze
publicznym powinna by¢ umiejetnos¢ realizacji projektow przez firme jako catos¢. Do
oceny kompetencji firm w zakresie zarzadzania projektami sektor publiczny mogliby si¢
postugiwa¢ modelami dojrzatosci projektowej, takimi jak Capability Maturity Model
Integration (CMMI®) czy Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®).
Model dojrzatosci projektowej okresla poziom zaawansowania organizacji jako calosci w
realizacji projektow. W USA tylko firmy o wysokim poziomie dojrzatosci projektowej
majg szanse na uzyskanie zlecen w przetargach agend rzagdowych.

Zgodnie z UPZP dla kazdego rodzaju prac wymagane jest posiadanie pelnej
specyfikacji ich zakresu juz w momencie podpisywania kontraktu. Tymczasem, im wigksze
projekty, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze zmiany prac trzeba bedzie wprowadza¢ w
trakcie ich realizacji. 1 tak, w projekcie budowy Stadionu Narodowego wykonawca
oszacowal, ze konieczne byto naniesienie, do pierwotnie okreslonego zakresu prac, okoto
15 000 poprawek pociggajacych za sobg dodatkowe koszty w kwocie prawie 120 min
ztotych. Mechanizm ,,zamoéwien dodatkowych” w UPZP pozwala na uzupelnienie zestawu
prac tylko w $cisle okreslonych warunkach, co nie zapewnia ciggltego dostosowywania
zakresu prac do zmieniajgcych si¢ okolicznosci.

Jeszcze jednym problemem zwigzanym z UPZP jest nieuwzglednianie w Specyfikacji
Istotnych Warunkoéw Zamowienia (SIWZ) ryzyk, jakie moga wystapi¢ w trakcie realizacji
danego projektu. Niemniej jednak, za najwazniejszy czynnik powodzenia projektow,
podkreslany przez specjalistow w zakresie project management, uznaje si¢ wiasnie
zarzadzanie ryzykiem. Nieswiadomo$¢ zagrozen moze ograniczy¢, a nawet nie uruchomic
procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie. Dla ogromnych ogdlnopolskich projektow
trzeba z gory zatozyc¢, ze ryzyka si¢ pojawig. Brak chociazby wstepnego oszacowania ryzyk
przez zamawiajgcego z scktora publicznego pozbawia potencjalnych wykonawcow z
branzy IT istotnej wiedzy o realiach realizacji przysztego projektu.

Urzad Zamowien Publicznych (UZP) jest instytucja centralng najbardziej bezposrednio
zwigzana z realizacjg projektow publicznych. Przede wszystkim powinien on wigc okresla¢
standardy zarzadzania projektami oraz sposoby oceny kompetencji wykonawcow w tym
zakresie (najlepiej na podstawie modeli dojrzatosci projektowej), a takze nadzorowaé ich
poOzniejsze stosowanie, przynajmniej w najwigkszych projektach [11].

3. Whnioski

Sektor publiczny tradycyjnie funkcjonuje w oparciu o uktady hierarchiczne. Dlatego tez
trudno jest sobie tutaj wyobrazi¢ projektowe podporzadkowanie. W projektach, w ktorych
liczba interesariuszy zaréwno po stronie publicznej jak i prywatnej jest duza PIR moglby
petnié role¢ ich katalizatora, poniewaz struktura organizacyjna takich przedsigwzi¢é jest nie
do objecia z perspektywy ktoregokolwiek interesariusza.

PIR S.A. sg cztonkiem Platformy PPP. Moze si¢ angazowa¢ w projekty pilotazowe
realizowane przez PPPP (np. projekt budowy Szpitala Matki i Dziecka w Poznaniu czy
projekt przebudowy i utrzymania drég samorzadowych w wojewodztwie dolno$lgskim).
Mozliwe sa tutaj dwa scenariusze wejscia PIR-u do PPP, poprzez tzw. instytucjonalne, albo
kontraktowe PPP. Poprzez PPP instytucjonalne PIR statby si¢ udzialowcem spotki
prowadzacej projekt. Kontraktowe PPP przewiduje dostarczanie przez PIR taniego kapitatu,
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dzigki czemu strona publiczna moglaby obnizy¢ koszty transakcyjne i zwigkszyé
prawdopodobienstwo przystgpienia do realizacji projektu.

Obecnie na polskim rynku mato bankéw udziela kredytow na finansowanie projektow
infrastrukturalnych, na wiecej niz 7-10 lat. PIR w potaczeniu z Bankiem Gospodarstwa
Krajowego ma mozliwo$¢ dtugoterminowego finansowania takich projektow, a dzigki temu
zminimalizowania kosztow transakcyjnych PPP. Zwigkszatoby to takze szanse na realizacjg
takiego projektu, poniewaz partnerzy publiczni zwracaja uwage na to, czy bedzie ich staé,
np. na oplaty za dostgpnos$¢ w ciggu 20 lat.

W administracji publicznej, w obszarze zarzgdzania projektami PPP jest na razie mato
doswiadczen. Dla polepszenia stanu obecnego mozna bytoby do kazdego takiego projektu
przygotowywa¢ poradnik zarzadzania projektem PPP. Mogloby to udostepnia¢ pewng
wiedze uczestnikom danego projektu i wspiera¢ dobre praktyki zarzadzania projektami.

Realizacja projektow w jednostkach administracji publicznej w bardzo duzym stopniu
warunkowana jest konstrukcja UPZP i optymalizacja funkcjonowania UZP. Innymi
funkcjami, realizowanymi przez UZP w najwigkszych projektach moglyby by¢:
uczestniczenie w procesie przetargowym i dzigki temu wspomaganie zamawiajacych w
zakresie oceny oferentow (poniewaz nie wszystkie organizacje stosujace przetargi
publiczne majg dostatecznie wykwalifikowane kadry w zakresie zarzadzania projektami),
doradztwo na rzecz wykonawcow w zakresie organizacji zarzadzania projektami czy
prowadzenie rejestru firm zdolnych do realizacji projektoéw. Minusem tej ostatniej
propozycji jest jednak utrudnianie wolnej konkurencji.

W realizacji projektow publicznych polskie prawo zamowien publicznych uznawane
jest za najtrudniejsze ryzyko. Zagrozenia wynikajagce z ustawy sg od nas niezalezne i
rzadko mamy mozliwo$¢ wptywania na nie. W Polsce przyktadem na taki stan rzeczy byty
duze projekty infrastrukturalne, w ktérych inwestor nie mogt pozostawi¢ obstugi ryzyka
podmiotowi lepiej przygotowanemu do zarzadzania ryzykiem, poniewaz podmiot taki
zostal wyeliminowany przez kryterium najnizszej ceny narzucone przez ustawodawce.
Najgorsza sprawa jest jednak nieswiadomos¢ ryzyk, poniewaz nie mozemy nimi zarzgdzac.

Przysztoscia w zarzadzaniu projektami beda podejscia hybrydowe (potaczenie
tradycyjnych i zwinnych). Podejécie tradycyjne najbardziej nadaje si¢ do projektow
prostych, w ktorych jasno sa zdefiniowane wymagania i w ktorych kazda ze stron wie, jak
ma wyglada¢ produkt koncowy. Natomiast w projektach ztozonych, z duza niewiadoma
rezultatow koncowych lepiej sprawdzi si¢ podejécie zwinne.
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