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TOMASZ LATAWIEC
Prezes Zarzadu SIDiR

Wstep

szyscy musieli§émy chyba stuchac tych samych chiriskich zyczen:

,0by$ zyt w ciekawych czasach”, bo nadzwyczajnych wydarzen

w ostatnim czasie jest az nadto. Z tych ciekawych zdarzen — chyba

po raz pierwszy jako organizacja chwalimy i promujemy, to co opra-
cowala i publikuje na swoich stronach www administracja publiczna. Oczywiscie
mam na mysl caly zestaw rekomendacji Prokuratorii Generalnej RP dotyczacy wzo-
réw i postanowient umoéw i rekomendacji odnos$nie waloryzacji. To istotna zmiana
jakosciowa, bo Prokuratoria potraktowala zagadnienie bardzo metodycznie i mamy
tam nie tylko rekomendacje w zakresie poszczegdlnych obszaréw umownych, jak
rozstrzyganie sporéw, czy waloryzacja, ale znajdziemy tam réwniez praktyczny po-
radnik pisania uméw w taki sposéb, zeby nie tworzy¢ nielogicznych i jezykowych
potworkéw. Nie jest to blahy problem, bo jak wykazuja w swoim artykule Robert
Szczepaniak i Rafal Baldys umowa jest kluczowym dokumentem w catym proce-
sie i de-facto steruje caltym procesem jeszcze dtugo po ukoriczeniu robét. Wierze,
ze uda nam sie naméwic prezesa PGRP na rozmowe w nastepnym numerze biu-
letynu, zeby zdradzit plany dalszych dzialan. Z niecierpliwo$cig czekam na kolejne
wytyczne i podpowiedzi dla zamawiajacych. Tak, tak — dla zamawiajacych, bo to do
niech adresowane s3 wskazane powyzej dzialania! Z satysfakcja moge stwierdzic,
ze dziatania PGRP ida w §lad za tym, co my jako SIDiR promujemy juz od lat! Np.
logiczne i proste umowy, szybka $ciezke rozwiazywania sporéw czy wreszcie racjo-
nalny katalog kar umownych.

Réwnie waznym dla calego sektora budownictwa w Europie jest dokument wy-
pracowany wspoélnie przez ¢ organizacji sektora budownictwa i inzynierii, w tym
EFCA, ktérej SIDIR jest czlonkiem, i w ktdrej to organizacji kolega Marcin Miku-
lewicz pelni kolejng kadencje funkcje dyrektora. Mam na mysli rekomendacje dot.
odbudowy Ukrainy.

Z uwagi na doniostosc¢ tego opracowania i jego innowacyjnos$¢ zamieszczamy
w tym wydaniu biuletynu polskie ttumaczenie tych rekomendacji. Zastanawiajace, ze
jak na kraj, ktéry udzielit tyle pomocy swojemu sgsiadowi wydaje sie, Ze praktycznie
nie jest zainteresowany udzialem w wielkim projekcie odbudowy, do ktérego szykuje
sie juz wiele krajéw cztonkowskich UE. Nie wiem czemu nie prowadzi sie srodowi-
skowej debaty nad tym, jak zaplanowac projekt odbudowy Ukrainy, zeby efektywnie
wykorzystac przeznaczone na to $rodki. Z tego, co wiem, to jest to jedyny dokument,
ktéry powstat w ramach takiej wspétpracy, co §wiadczy o tym, ze europejskie organi-
zacje branzowe maja $wiadomog¢, Ze to gigantyczne wyzwanie i bez okreslenia pod-
stawowych zasad funkcjonowania mechanizméw takiej pomocy proces ten bedzie
nieefektywny, a chodzi przeciez o to, zeby z przeznaczonych §rodkéw wybudowac
jak najwiecej i stworzy¢ jak najwieksza warto$¢. Chciatem zwréci¢ Panstwa uwage
na jeszcze jedng ceche tych rekomendacji: skupiono si¢ cato§ciowo na procesie do-
starczenia najwiekszej wartosci dla potrzebujacych, a samej procedurze wyboru
wykonawcy poswiecono tylko jedno zdanie. Oczywiscie zapraszam do lektury cato-
$ci biuletynu, bo jak przystalo na ciekawe czasy, mamy wiele ciekawych artykuléw.
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Zalecenia dla przysztej
odbudowy Ukrainy

WSTEP

W wyniku trwajacej od dwunastu miesiecy wojny w Ukrainie zniszczono lub uszko-
dzono wiele budynkéw mieszkalnych i infrastrukture publiczng. Utrudniony jest do-
step do ustug publicznych i prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, a znaczna liczba
mieszkancéw zostata wysiedlona.

Od czasu przeprowadzenia wiosng 2022 przez Bank Swiatowy Szybkiej Oceny
Zniszczen i Potrzeb (Rapid Damage Needs Assessment) lokalni eksperci juz szacuja,
ze koszty odbudowy beda znaczaco wyzsze. Obecne szacunki to 138 miliardéw do-
laréw, w poréwnaniu do pierwotnie szacowanych 97 miliardéw dolaréw. Poza kosz-
tami szkéd, Bank Swiatowy przewiduje, ze catkowite potrzeby w zakresie odbudowy
wyniosg okoto 350 miliardéw dolaréw. Od pazdziernika 2022 r. krytyczna infrastruk-
tura energetyczna Ukrainy jest niszczona, zagrazajac dostawom energii i narazajac
obywateli Ukrainy na brak pradu, ciepta i cieptej wody w okresie zimowym.

W $wietle rosnacego $wiatowego rynku budowlanego z jednej strony i braku
sity roboczej w §wiatowym przemysle budowlanym z drugiej CICA, FIEC i EIC wraz
z pozostalymi sygnatariuszami wzywaja miedzynarodowych darczyncéw do tworze-
nia atrakcyjnych instrumentéw finansowych i ram prawnych dla firm budowlanych
iich dostawcéw gotowych wykorzysta¢ swoje skape $rodki na odbudowe Ukrainy.
Dzialania na rzecz odbudowy powinny by¢ kierowane przez wladze ukrairiskie w $ci-
stym partnerstwie z Unig Europejska i innymi kluczowymi partnerami, takimi jak
G7, a takze miedzynarodowymi instytucjami finansowymi.

W tym kontekscie chcieliby$my przekazaé nastepujace rekomendacje miedzy-
narodowej spolecznosci darczyncéw, ktérzy beda finansowaé odbudowe Ukrainy:

ZALECENIA DLA PRZYSZLE) ODBUDOWY UKRAINY

1. Odbudowac lepiej, szybciej i w sposéb bardziej zréwnowazony, bez obnizania
jakosci:

a) Odbudowa powinna zosta¢ przeprowadzona tak szybko, jak to mozliwe,
aby poméc wysiedlonym rodzinom i przywrécic ukrainiska gospodarke do
pozioméw sprzed wojny lub wyzszych, bez uszczerbku dla jakosci.

b) Zaangazowanie i podnoszenie kwalifikacji, powinno si¢ odbywac we
wspélpracy z lokalnymi partnerami, instytucjami i urzedami, projektan-
tami, lokalnymi wykonawcami i podwykonawcami, a takze lokalnymi ar-
chitektami i inzynierami-konsultantami. Podnoszenie kwalifikacji po-
winno by¢ jednym z gléwnych celéw odbudowy.

c) W celu ochrony wykonawcéw, inzynieréw-konsultan-
téw i ich dostawcédw dzialajacych na Ukrainie przed
(znaczacym) ryzykiem braku platno$ci, powinny
zosta¢ ustanowione mechanizmy bezpieczenstwa
platnosci (do okreslonych limitéw), najlepiej przy
udziale miedzynarodowej strony trzeciej, takiej jak
UE, Bank Swiatowy lub inni darczynicy. To umozliwi
wczesng mobilizacje/rozruch, w tym réwniez na eta-
pie negocjacji/finalizacji umoéw.

d) Roboty budowlane zwigzane z budynkami i infra-
strukturg, w tym ich renowacja, musza by¢ realizo-
wane w sposéb zapewniajacy spelnienie wymagan
$rodowiskowych oraz przy uzyciu odpowiednich ma-
szyn i urzadzen spelniajacych odpowiednie wyma-
gania $rodowiskowe.

W perspektywie ewentualnego przystapienia Ukrainy

do UE, budynki i infrastrukture nalezy zamawia¢, pro-

jektowac i przebudowywacé w sposéb zréwnowazony

i zgodny ze standardami europejskimi (Eurokody itp.).

Nalezy zacheca¢ do korzystania z lokalnych materia-

16w i recyklingu oraz rozwigzan cyfrowych w procesie

projektowania, uzyskiwania pozwolen i budowy, w celu
osiagniecia transparentnosci i dostarczenia niskoemi-
syjnych rozwigzan.

Faza przygotowania projektu ma kluczowe znaczenie:

a) Projekty powinny by¢ wybierane lub priorytetyzo-
wane na podstawie ogélnej oceny ex-ante, ich zna-
czenia: zdolno$ci obstugi zadluzenia, wpltywu na
srodowisko, przejrzystosci, tworzenia wartosci, in-
nowacji, korzysci rynkowych i pozarynkowych.

b) Koszt cyklu zycia i $lad weglowy aktywéw infra-
strukturalnych powinny by¢ uwzgledniane w cze-
$ci kosztowej dokumentacji projektowej podczas
przetargéw.

c) Przygotowanie techniczne powinno zostac uspraw-
nione, aby obnizy¢ koszty wykonania i zwiekszy¢
trwalo$¢. Powinno réwniez angazowac architektéw,
inzynieréw-konsultantéw i wykonawcéw na jak naj-
wcze$niejszym etapie projektu.

d) Facylitacja pracy zespolowej miedzy projektantami
i architektami, w stosownych przypadkach réwniez
inzynierami-konsultantami i wykonawcami po-
winna by¢ zapewniona w celu optymalizacji projektu
i zagwarantowaniu jego ,wykonalno$ci”.

e) Wstepna kwalifikacja wykonawcéw powinna by¢ sto-
sowana zgodnie z zasadami i przepisami UE.

Wladze ukrainiskie, instytucje UE oraz Wielonarodowe
Banki Rozwoju powinny stosowaé metody zaméwien
publicznych zapobiegajace korupcji (aktywnej i biernej).
Przestrzeganie unijnych przepiséw antykorupcyjnych

i zgodnosci jest obowigzkowe.

W celu przyspieszenia negocjacji i przyznawania kon-
traktéw nalezy stosowaé miedzynarodowe standardy

kontraktowe (FIDIC itp.). W razie potrzeby mozna za-
stosowad metody Otwartej Ksigzki (Open book) i zinte-
growang realizacje projektéw (Integrated Proejct Deli-
very). Wszystkim uczestnikom procesu nalezy zapewnié
szkolenia.

Nalezy uproéci¢ procedury zatwierdzania faktur, aby
skrécic terminy platnosci i obnizy¢ koszty.

System gwarancji bankowych powinien zostac uprosz-
czony i zharmonizowany w celu obnizenia koszt6éw.
Sektor prywatny powinien by¢ zachecany do dtugoter-
minowych inwestycji, zwlaszcza na terenach poprze-
mystowych, na przykiad poprzez poreczenia i gwaran-
cje publiczne w celu nabycia aktywéw i przyspieszenia
ponownego wykorzystania §rodkéw publicznych,

a w konsekwencji uruchomienia kolejnych projektéw
odbudowy.

ACE - Architects’ Council of Europe (www.ace-cae.eu)
CECE — Committee for European Construction
Equipment (www.cece.eu)

CICA - Confederation of International Contractors’
Associations (www.cica.net)

EDA — European Demolition Association
(www.europeandemolition.org)

EFCA - European Federation of Engineering
Consultancy Associations (www.efcanet.org)

EIC — European International Contractors
(www.eic-federation.eu)

ERA — European Rental Association
(www.erarental.org)

FIEC — European Construction Industry Federation
(www.fiec.eu)

UEG — Union Europiischer Gertistbaubetriebe/
Scaffolding in Europe (www.ueg-eu.org)
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Analiza niskiej wydajnosci
proceséw inwestycyjnych
w budownictwie

listopadzie 2022 roku, zwigzata sie grupa robocza, ktérej celem jest
stworzenie polskiej wersji umowy relacyjnej dla kontaktéw budow-
lanych, tzw. Umowa Wczesnego zaangazowania wykonawcy. Inspi-
racja do tych dzialani jest sukces holenderskiej inicjatywy publikacji
wzoru umowy relacyjnej, o czym rozmawiali§my z Andreg Chao - jej wspétautorka
(zagadnieniu temu poswiecony jest tez artykut w biuletynie Konsultant nr 63 oraz
podcast PRZE:budowa — Collaborative future of contracts.), oraz inne wzory uméw
relacyjnych z calego $wiata, jak amerykanskie IFOA (Integrated Form of Agreement)
lub IPD (Integrated Project Delivery), czy australijskie Project Alliancing, a takze Ter-
minalg Agreement (T5A) brytyjskiej agencji BAA dla terminalu 5 lotniska Heathrow.

W skiad zespotu oprécz autoréw tego artykutu wchodzg réwniez: Emilia Mlo-
dzikowska, Michat Siejda i Tomasz Zalewski. Prace nad polskim wzorem tej umowy
dobiegaja korica i po§wiecimy im wiecej miejsca w przysztym wydaniu BK. Dzisiaj
chcemy przyblizy¢ wyniki analitycznych prac naszego zespotu, ktére pomogly nam
lepiej zrozumied i nazwaé problemy procesu inwestycyjnego powodujace jego ni-
ska wydajnos¢.

Niska wydajnos¢ proceséw inwestycyjnych nie jest tylko polska specjalnoscia,
to zjawisko globalne, ktdre sprawia, ze budowanie jest zwyczajnie w konsekwencji
bardzo drogie. Znamy z praktyki najwieksze bolaczki tego procesu: niska jako$¢ pro-
jektu, btedne rozpoznanie terenu budowy, w szczegélnosci podloza, umowa dele-
gujaca ryzyka na wykonawce, rozbieznosc¢ interpretacji szczegdtowego zakresu, a te
liste mozna ciggnac jeszcze dtugo. W efekcie wlasciwe rozwigzanie projektowe po-
wstaje zdecydowanie pézniej, kosztuje drozej, a zwykle nieporozumienia urastajg
do sadowych spordw, ktére strony ciagna latami po ukoriczeniu inwestycji, obnizajac
produktywnos¢ juz dawno powstalej inwestycji. Niezwykla rzadko$cia s3 inwestycje,
ktére koriczg sie w przewidywanym budzecie, na czas i przynosza oczekiwane ko-
rzy$ci. Jak dowodza w swojej ksigzce ,Jak powstaja wielkie rzeczy” Prof. Bent Flyvb-
jerg i Dan Gardner! jedynie 8,5% inwestycji jest realizowanych w budzecie i czasie,
2 0,5% jeszcze dodatkowo przynosi oczekiwane korzyéci. Znakomita wiekszo$¢ prze-
kracza budzet, czas i nie przynosi oczekiwanych korzysci.

Pracujac nad polska wersjg umowy przyjeliémy, ze bedziemy starali sie zaadre-
sowac jak najwiecej obszaréw problemowych proceséw inwestycyjnych z polskiego
podworka, ktére mogliby$my uwzglednic¢ we wzorze umowy. Na poczatku préb ana-
litycznych proces inwestycyjny zamodelowali$émy metodg graféw wiedzy starajac

1 How Big Things Get Done: The Surprising Factors That Determine the Fate of Every Project, from Home
Renovations to Space Exploration and Everything In Between, autorzy: Bent Flyvbjerg (Author) i Dan
Gardner (Author)
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Dla analiz przyczyn zrédtowych wyodrebnionych probleméw
zastosowalismy techniki pracy znane z Toyota Production
System (TPS), ktére w Swiecie zachodnim zostaty nazwane

lean (szczupte, ekonomiczne, bez marnotrawstwa).

sie odtworzy¢ wzajemny wpltyw réznych aktoréw, organizacji
i czynnikéw na jego wynik.

WIZUALIZACJA | STRUKTURYZACJA ELEMENTOW SYSTEMU

Metoda graféw wiedzy (knowledge graphs) to podejscie do re-
prezentacji wiedzy, polegajace na wizualizacji powigzan sys-
temowych w postaci wezléw (reprezentujacych obiekty lub po-
jecia) i nitek faczacych te wezly i opisujacych ich relacje. Grafy
wiedzy pozwalaja na organizowanie, analizowanie i wniosko-
wanie na podstawie zlozonych zbioréw danych, co pomaga do-
strzec prawidlowosci inaczej niedostepne lub mato intuicyjne.

Jak wiadomo jednak z my$lenia systemowego (np. Peter
Senge ‘Pigta dyscyplina’), kazdy system wydaje sie mie¢ wla-
sng logike i wlasne Zycie, ale zawsze istnieja jego standardowe,
charakterystyczne bloki konstrukcyjne:

1. Procesy wzmacniajace (rozwojowe, podnoszace dyna-
mike dzialan);

2. Procesy réwnowazace (stabilizujace, w ktérych na-
stepuje redukcja luki miedzy stanem aktualnym

a oczekiwanym);

3. Przestoje (pozornie straty, ale jest to konieczny czas, aby
jedna zmienna mogla zareagowac na inne).

W budownictwie np. kompetencje organéw kontroli
wplywaja na decyzje zamawiajacych, ktérzy deleguja ryzyka
kontraktowe na wykonawce. Rozwiazac problem pomogtyby
np. standardy uméw, ale jak wiadomo te dopiero zaczynaja by¢
wdrazane przez PGRP i UZP. By¢ moze po uzyskaniu wiedzy
w postaci standardéw kontrolerzy (np. NIK lub RIO) mogliby
odwolac sie do standard6w, a zamawiajacy nie baliby sie podej-
mowac decyzji, ktére maja skutki finansowe czy terminowe.
Jednak powstanie standardéw wptynetoby jednoczesnie na
wiele innych pod-proceséw, ktére w rezultacie mogtyby spo-
wodowac trudny do przewidzenia efekt.

Dodatkowo kazdy system zawiera wlasciwe sobie ar-
chetypy, czyli pewne powtarzajace sie struktury wzorcowe.
Jak zatem wida¢, zadanie analityczne na elementach systemu
moze by¢ bardzo zlozone, a graf w duzej mierze pomégt zlo-
kalizowac niektére zjawiska problemowe.

Nastepnym krokiem analiz bylo zapisanie w tabeli wy-
odrebnionych potencjalnych probleméw w postaci haset dla
strukturyzacji dalszych dziatan, co stalo sie w pewnym sensie
finalizacja pierwszego etapu pracy.
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ANALIZA Z)JAWISK PROBLEMOWYCH

Kolejnym zadaniem byla taka granulacja (rozdrobnienie) pro-
bleméw, aby mozna bylo dokonac na nich analiz do przyczyny
zrédlowej wlacznie. Z drugiej strony w wyniku analiz celem
bylo zaproponowanie dziatati naprawczych, ktére mogtyby zo-
stac przelozone na prawniczy jezyk nowej umowy.

Dla analiz przyczyn Zrédtowych wyodrebnionych pro-
bleméw zastosowali$my techniki pracy znane z Toyota Pro-
duction System (TPS), ktére w §wiecie zachodnim zostaty na-
zwane lean (szczuple, ekonomiczne, bez marnotrawstwa).
Zaliczaja sie do nich takie metody, jak przede wszystkim ar-
kusze problemowe A3 (podstawowy sposéb naprawy produk-
cji w firmie Toyota), gdzie w polach analiz przyczyn Zrédio-
wych zaistniatych zachwian ptynnego przeplywu stosowanych
jest wiele dalszych narzedzi, jak np. seria pytan ‘s x dlaczego’
(5xWhy?), diagramy: rybiej osci, przeptywu lub Pareto, wy-
kres rozproszenia, Run chart, histogram czy arkusz kontro-
Iny, a takze wspomniany na wstepie graf wiedzy. Pole analiz
jest w ogéle najwazniejszym polem w calym diagramie As.

Metoda A3 (nazwa pochodzi od jednej kartki formatu
A3, gdzie na jeden rzut oka widzimy zapisane wszystkie
istotne informacje, prowadzace do oczekiwanego definityw-
nego zazegnania badanego problemu) to gléwne narzedzie
zarzadzania stosowane w podejsciu lean. Jego warunkiem ko-
niecznym oraz gtéwna cechg, oprécz funkeji rozwigzywania
probleméw, jest wspdlne dochodzenie do ich przyczyn Zrédio-
wych. W tym wypadku ‘wspélne’ oznacza wielokrotne korekty
zar6wno drogi do przyczyny Zréditowej, jak i nawet istoty sa-
mego problemu w wyniku informacji zwrotnej od wszystkich
powiazanych podmiotéw w systemie. Stad tez A3 jest takze
$wietnym narzedziem komunikacji miedzy jego twérca (wla-
$cicielem problemu) a pozostalymi ‘udzialowcami’ sytuacji
problemowej.

Po dojsciu do przyczyny Zrédlowej proponowane sa dzia-
lania naprawcze, ustawione pojedynczo w kolejnosci priory-
tetowej. Ostatecznymi krokami w procesie A3 jest kontrola
wynikéw konkretnego dziatania naprawczego, ewentualne
wdrozenie kolejnego dziatania oraz nauka na przysztos¢ dla
ciagtego doskonalenia procesu w formie ustandaryzowane;j.
Schemat pél Az obrazuje etapy metodyki PDCA (Plan-Do-
-Check-Act/Adjust) ciaglej i cyklicznej spirali doskonalenia,
zapisanej w wielu normach ISO, jak np. norma kontroli jako-
$ci PN-EN ISO goo1 czy normach BIM (PN-EN ISO 19650).

Jak wielokrotnie mawiali §wiatowi eksperci szczu-
ptego zarzadzania (W. Edwards Deming, Shigeo Shingo,
Taiichi Ohno): nie da si¢ poprawiaé proceséw, ktére nie sa
ustandaryzowane.

PRZERWANIE PLYNNEGO PRZEPLYWU

Jedna z najwazniejszych cech gwarantujacych dobry, efek-
tywny proces jest jego ptynnos¢ przeptywu (flow). Jak wynika
z naszych analiz, stany nieciaglosci (fragmentacji), skutkuja-
cej zachwianiem pltynnosci, pojawiaja sie w catym tradycyj-
nym procesie inwestycyjnym. Z kolei z systemu TPS mozemy
zaczerpnal zwizualizowane objasnienie tych zachwian, pro-
wadzacych w rezultacie do czystego marnotrawstwa w formie
trzech etap6w.

Pierwsza przyczyna Zrédtowa kazdego marnotrawstwa
jest zakl6cenie ptynnosci produkdji (tutaj: budowlanej — pro-
jekt lub sam obiekt fizyczny) — w TPS: mura.

Mura prowadzi do przeciazenia ktérejs ze stacji procesu,
niezaleznie czy to s3 ludzie, materialy, ekwipunek czy sam
produkt (muri).

To powoduje juz prawdziwa lawine w postaci co naj-
mniej 8 znanych i zdefiniowanych
strat o ogdlnej nazwie muda: nad-
produkcja, zbytnie procesowanie,
straty w logistyce, przestoje, defekty,
niewykorzystany potencjal ludzki
itp., a jakiekolwiek préby naprawia-
nia tych strat s3 kompletnie bezce-
lowe, gdyz prawdziwe przyczyny sa
rezultatem wcze$niejszej niecigglo-
§ci w procesie.

Stad tez w naszych analizach
polozyliémy duzy nacisk na likwida-
cje niecigglosci i zapewnienie plynnego przeptywu. Takich
niekorzystnych sytuacji jest w inwestycjach budowlanych
wiele: dla przykladu mozna przytoczy¢ ogromny przedziat cza-
sowy istniejacy w tradycyjnych inwestycjach pomiedzy dziata-
niami projektowymi a ich analizg przez podmioty wykonawcze
dla rozpoczecia dziatai na budowie. W miedzyczasie prawie
cata wiedza projektowa ulega zapomnieniu, a wiele rozwigzan

projektowych kontynuuje juz czasami inna grupa projektan-
téw, jesli zgota nie inne biura.

Cho¢ logika konieczno$ci zachowania ptynnosci wydaje
sie oczywista, to jednak praktycznie stosowane we wszystkich
zamdéwieniach publicznych i duzej czeéci zaméwien komercyj-
nych / przemystowych modele realizacji nie spelniajg tego wa-
runku. Przerywanie ptynnosci procesu jest ich nieodtgczng ce-
cha. W przypadku zaméwieni publicznych jest ona szczegélnie
ucigzliwa, bo zamawiajacy nie ma nawet mozliwosci zastoso-
wania rozwigzan, w ktérych mégltby zapewnié ciggltos$é zespotu
przygotowujacego koncepcje i potem dalsze fazy projektu. Ina-
czej jest w przypadku zaméwien komercyjnych, gdzie takich
ograniczen nie ma, chod nadal przy takich zaméwieniach au-
tor projektu i wykonawca czesto nie wspdtpracuja ze soba.
Chcac sprawié, aby nie dochodzilo do przerwania ptynnosci
strumienia wartosci w procesie nalezaloby przewidzied ciagly
udzial projektantéw w calym procesie realizacji inwestycji do
jej przekazania.

WSPOLPRACA, ZESPOL | ZAUFANIE

Jezeli spojrzymy na klasyczny sposéb, w jaki powstaja projekty,
oraz przeanalizujemy przyczyny sporéw na tym tle to oprécz
odstepu w czasie od powstania do wykorzystania projektu, cha-
rakterystyczna jest réwniez sama organizacja procesu projek-
towania. Projektant projektuje i odpowiada za projekt, a inwe-
stor ten projekt uzgadnia i réwniez odpowiada, tyle Ze finalnie
Zamawiajacy odpowiada juz za caly proces inwestycyjny, w sy-
tuacji gdy uprzednio dokonywat wyboru projektanta kierujac
sie glownie kryterium najnizszej ceny. Zgodnie z zaleceniami
norm BIM (czeéci PN-EN ISO 19650) organizacja procedur
tworzenia i dostarczania aktywéw inwestycyjnych powinna
by¢ jednym ciagltym, zintegrowanym procesem z udzialem
wszystkich uczestnikéw inwestycji. Tymczasem sama forma
zaangazowania inwestora okazuje si¢ przybierac rézne wa-
rianty: od formalnego minimum do aktywnego udziatu w pra-

Chcac sprawic, aby nie dochodzito do przerwania
ptynnosci strumienia wartosci w procesie nalezatoby
przewidzied ciggty udziat projektantéw w catym
procesie realizacji inwestycji do jej przekazania.

cach projektowych. To jest bardzo szerokie spektrum podejsc,
u podtoza ktérych leza rézne motywatory lub ich brak. Podob-
nie rzecz sie ma z procesem wykonawczym, gdzie przeciggane
decyzje inwestorskie i brak jego aktywnego zaangazowania po-
woduja dodatkowe przestoje i nieciaglo$¢. Oczywiscie zdarzaja
sie inwestycje, gdzie zaangazowania inwestora jest znaczace,
ale nalezg one do rzadkosci.
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Podsumowujac: projekt ma szanse by¢ dobrej jakosci,

jezeli jednoczesnie bedg spetnione warunki: projektanci,

wykonawca i inwestor sg zaangazowani w prace,

strony wspotpracujg ze sobg i darzg sie zaufaniem.

Jezeli uznamy, ze jako$¢ projektu jest wprost proporcjo-
nalna do skali zaangazowania projektantéw, inwestora, jakosci
ich wspétpracy i zaufania, to nalezy sie zastanowic, dlaczego
na og6t projekty sa stabe, a dobre zdarzaja sie niezmiernie
rzadko. Niestety w fazie projektowania zaufanie pomiedzy
stornami jest bardzo rzadkim zjawiskiem, co wydaje sie zrozu-
miale, jezeli weZmie sie pod uwage szczegdlnie polskie realia,
w ktérych umowy naszpikowane s3 karami umownymi, klient
zada wykonania zakreséw wiekszych niz w umowie (np. ko-
lejne wersje, opcje, etc.) i decyzje podejmuje z wielkim opéz-
nieniem. Obecnie funkcjonujgce mo-
dele realizacji po prostu nie buduja
atmosfery zaufania w trakcie pro-
cesu inwestycyjnego. A niestety bez
zaufania nie mozna zbudowac do-
brze wspélpracujacego zespotu. To
wlasnie zintegrowany zespét pro-
jektanci-wykonawca-inwestor maja
WSPOLNIE tworzy¢ docelowg opty-
malng warto$¢ inwestycyjng w catym
procesie.

Brak zaufania to jednak nie jest
jedyny czynnik odpowiedzialny za za-
angazowanie stron w realizacje. Pro-
ces tworzenia wymaga zaangazowania, czyli czynnego udziatu
inwestora nie tylko w nakre§laniu wizji, ale réwniez konsul-
towaniu rozwigzari funkcjonalnych, rozwiazywaniu proble-
méw technicznych i technologicznych. Chodzi o to, zeby in-
westor aktywnie uczestniczyl w dostarczaniu tego, za co bedzie
placit. Podsumowujac: projekt ma szanse by¢ dobrej jako-
$ci, jezeli jednoczesnie beda spelione warunki: projektanci,
wykonawca i inwestor sg zaangazowani w prace, strony wspét-
pracuja ze sobg i darzg sie zaufaniem.

ANALIZA WYBRANYCH PROBLEMOW

M. in. na tapet poszla motywacja stron: w klasycznym modelu
po stronie inwestora, pracownikéw odpowiedzialnych za pro-
jekt motywuje sie do wzmozonego wysitku stala wyplatg lub
ewentualnie (bardzo rzadko) premiami. Oczywiscie inaczej
wyglada sytuacja u zamawiajacych publicznych i komercyj-
nych, lub po prostu wszedzie tam, gdzie za projektowanie od-
powiedzialne sg dedykowane osoby. Tymczasem udziat w pra-
cach projektowych — szczegdlnie na wstepnym etapie wymaga
wzmozonego wysitku, poniewaz to na tym etapie definiuje sie
blisko 80% kosztéw przyszlej inwestycji. Jezeli osoby, ktére od
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strony inwestora nie beda pozytywnie zmotywowane (system
premii lub zachet niematerialnych np. prestiz, etc.), wéwczas
istnieje wysokie ryzyko, Ze nie zaangazujg sie w proces tworze-
nia projektu. Z naszych analiz wynika, ze nie tylko projektant
oraz konsultujacy budowalnos¢ rozwiazan projektowych wy-
konawca powinni by¢ odpowiednio wynagradzani, ale réwniez
personel inwestora odpowiedzialny za dany projekt. Dodatko-
wym wnioskiem dotyczacym rynku zaméwienr publicznych
jest ograniczenie mozliwego negatywnego wptywu instytu-
¢ji kontroli na zamawiajacych. Ta relacja zamawiajacy — insty-

Z naszych analiz wynika, ze nie tylko projektant
oraz konsultujacy budowalnos¢ rozwigzan
projektowych wykonawca powinni by¢
odpowiednio wynagradzani, ale réwniez personel
inwestora odpowiedzialny za dany projekt

tucja kontroli réwniez powinna by¢ oparta na zaufaniu, zeby
dzialania inwestora nie byly ograniczane do poziomu wiedzy
instytucji kontroli, ktére jak wiemy z do§wiadczenia mogg by¢
niedostateczne.

PODSUMOWANIE

Potraktowanie procesu inwestycyjnego jak ztozonego systemu
wydaje sie wlasciwg metodg analizy wpltywu czynnikéw i ak-
toréw tego procesu na wynik. Przyjecie takiej optyki pozwala
takze lepiej zrozumie(, dlaczego zalecenia, ktére majg uspraw-
nic te procesy i adresuja pojedyncze niedostatki nie przynosza
oczekiwanych rezultatéw. Co wiecej, dodatkowa komplikacja
wymuszona np. regulacjami ESG nie tylko obnizy wydajnosc¢
pracy, poniesie koszty realizacji, ale tez moze spowodowac nie-
oczywiste skutki. Nasza analiza doprowadzita w rezultacie do
nastepujacych wnioskéw:

1.  wiedza i doswiadczenie (kompetencje) sg warunkami
wstepnymi dla rozpoczecia procesu, ale musza by¢
wsparte checig uczenia sie i doskonalenia (organizacja
uczaca sig);

2. motywacja i zaufanie budujg zaangazowany zespét
(konsekwencja jest brak leku przed instytucjami kon-
troli oraz ujawnianiem btedéw i che¢ prébowania inno-
wacyjnych rozwigzan);

3. wspdlpracujacy zespét tworzy optymalng wartosé dla
zamawiajacego;

4. nieprzerwany pltynny przeptyw w procesie zapobiega
powstawaniu marnotrawstwa.

Mozna powiedzie(, ze to idealne warunki brzegowe suk-
cesu, ktérych odwrotno$c jest przepisem na ,klasyczng” kle-
ske. Jednak stworzenie warunkéw do tego, zeby mogly za-
istnied nie jest proste ani organizacyjnie, ani prawnie. Wiele
z tych warunkéw nie zalezy od samej umowy, ale jej otwarty
charakter i brak definiowania kazdego aspektu pozostawia
pole do wypracowania struktury, bazujacej na zaufaniu i ko-
operacji. Jest to gléwnym celem tego nowego otwarcia.

CECHA MODEL KLASYCZNY

NOWY MODEL UMOWY

Umowa miedzy stronami wcale nie decyduje o sukcesie in-
westycji, cho¢ ma kluczowe znaczenie w tworzeniu kornco-
wej wartosci. Naszym celem jest stworzenie takiej umowy,
ktéra stwarza warunki do wspétpracy i wypracowania akty-
woéw inwestycyjnych o najwyzszej wartosci. Ponizej zestawili-
$my przeanalizowane cechy w dwéch modelach: klasycznym
i,nowym” adresujacym niedobory.

Nie dzialamy oczywiscie po omacku, bo w pracy pomaga
nam sukces tego typu uméw na rynkach swiatowych. Jednak
na samym poczatku pracy zatozyliSémy sobie, ze naszym ce-
lem nie bedzie tylko przettumaczenie zagranicznych wzoréw
umowy relacyjnej, ale réwniez podjecie préby poprawy za po-
moca tego modelu jak najwiekszej iloéci probleméw polskiej
praktyki realizacji uméw.

Naiwnoscig byloby liczenie na cud: wzér umowy nie roz-
wigze wszystkich probleméw inwestycji budowlanych, ale wie-
rZymy, Ze zaproponowany przez nas wzGr Umowy pomoze wy-
pracowac stronom najlepsze warunki do wspétpracy i wydoby¢
z ludzkiej natury to, co jest w niej najcenniejsze.

NOWY MODEL

Wiedza i doswiadczenie

inwestora. Inwestor ma wptyw poprzez

wybér wykonawcy

Wykonawca nie ma wptywu na te ceche

Strony maja wptyw na powotanie sktadu
osobowego zespotu do wspétpracy, a sam
zespét staje sie organizacjg uczacy sie poprzez
wyciaganie wnioskéw z btedéw, ktére sa zawsze
ujawniane (przejscie od ‘wiedzie¢’ do ‘uczy¢ sie’)

Motywacja

(na ogét ryczatt)

State wynagrodzenie (inwestor) + ew. premie.
Wykonawca wynagrodzenie kontraktowe

State wynagrodzenie + wynagrodzenie zalezne
od optymalizacji rozwigzan dla stron.

Negatywna motywacja

wykonanie lub ztamanie warunkéw umowy

Powszechne kary umowne za nieterminowe

Brak kar (w fazie ECI) za nieumyslne ztamanie
warunkéw umowy

Zaufanie Brak zaufania pomiedzy stronami — problem Strony dziatajg w zaufaniu — problem strony jest
strony jest punktowany karami rozwigzywany przez zespot.
Wspétpraca Wspétpraca realizowana jest poprzez Strony wspéttworzg projekt i rozwigzania

sformalizowang faze uzgodnien. Strony nie
wspétpracuja. Inwestor: uzgadnia, opiniuje lub

funkcjonalne.

Komunikacja i relacje sa prowadzone w sposéb

sprawdza. Komunikacja i relacje sg sporadyczne.  ciagly.

Strumien wartosci

Przerwany strumien wartosci dla klasycznej
metody realizacji na podstawie projektu
inwestora (projekt wykorzystany po dtugim
czasie od jego powstania). Dla metod DB

Niezaktécony przeptyw strumienia wartosci.
Autorzy rozwiazan sa w projekcie od poczatku
przez caty faze realizacji robét (nie myli¢

z nadzorami autorskimi).

przerwanie strumienia nie jest tak znaczace, ale
juz w przypadku zmiany projektanta pojawia sie

problem.
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Prezes Globtank

Technologia druku 3D

w budownictwie rozwijana
jest w krajach wysoko
uprzemystowionych,

ktére intensywnie

realizujg polityki ochrony
Srodowiska i maja

bardzo podobny ,,zestaw
probleméw” zwigzany

z budownictwem. Pod
wieloma wzgledami Polska
juz dzi$ praktycznie zalicza
sie do tej kategorii panstw.
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Drukowanie zbiornikéw
na wode to juz nie fantazje

lobtank wraz z Lafarge rozpoczat innowacyjny projekt drukowania zbior-

nikéw na wode pitna. Bedzie to pierwsza tego typu realizacja w Polsce,

ktéra wykorzysta technologie druku 3D do obiektu budowlanego i pierw-

szy na $wiecie zbiornik wykonany w tej technologii. Wiele wskazuje na
to, ze ten innowacyjny, $wiatowy trend bedzie sie utrzymywal, a my chcemy spraw-
dzi¢, czy przyjmie sie takze w naszym kraju. Technologia druku 3D w budownictwie
rozwijana jest w krajach wysoko uprzemystowionych, ktére intensywnie realizuja
polityki ochrony srodowiska i maja bardzo podobny ,zestaw probleméw” zwigzany
z budownictwem. Pod wieloma wzgledami Polska juz dzi$ praktycznie zalicza sig
do tej kategorii panistw. Ten artykul stanowi prébe przyblizenia samej technologii
druku 3D, jej zalet oraz wyzwan, jakie stojg przed przysztymi uzytkownikami i wy-
konawcami takich obiektéw.

POMYSt WCALE NIE JEST NOWY

Pomyst na drukowanie doméw i obiektéw przemystowych, znany réwniez jako wy-
twarzanie przyrostowe czy druk 3D w budownictwie, wywodzi sie z postepéw w tech-
nologii druku 3D oraz poszukiwan bardziej efektywnych, zréwnowazonych i przy-
stepnych cenowo metod budowania. Sama idea druku 3D istnieje od lat 8o. XX
wieku, ale na znaczeniu zyskata dopiero w XXI wieku, gdy stala sie bardziej zaawan-
sowana i dostepna komercyjnie. Jezeli spojrzy sie wlasnie na tzw. hardware, czyli
mechaniczng strone urzadzen stuzacych do wielkoskalowego druku 3D, to w zasa-
dzie wiekszo$¢ komponentéw potrzebnych do ich skonstruowania istniata juz w la-
tach 7o. i 80. ubieglego wieku. Brakowalo natomiast tego komponentu cyfrowego,
czyli catego zestawu czujnikéw, oprogramowania, komputeréw i, oczywiscie, sa-
mych mieszanek cementowych.

Pierwsze eksperymenty z materiatami budowlanymi drukowanymi w 3D roz-
poczely sie na poczatku lat 2000. Jednym z pionieréw w tej dziedzinie jest dr
Behrokh Khoshnevis, profesor na University of Southern California. Opracowat
on metode o nazwie Contour Crafting, ktéra polegata na uzyciu drukarki 3D do bu-
dowy duzych struktur warstwa po warstwie za pomoca betonu i jego mieszanek.
Pierwotnym zamystem tej technologii bylo rozwigzanie probleméw niskiej wydaj-
nosci pracy, wysokich kosztéw realizacji i ucigzliwego wptywu na §rodowisko tra-
dycyjnych metod budowlanych. Druk 3D to jeden z niewielu trendéw, ktéry moze
wplynac na wydajnosc pracy w tym sektorze, proponujac nowe rozwigzania tech-
nologii budowania. Wiekszo$¢ trendéw, ktére maja poprawic produktywno$¢, opie-
rana jest na technologii BIM, czy technikach zarzadczych, jak np. lean, czy IPD (in-
tegrated project delivery).

Na przestrzeni lat wiele firm i instytucji badawczych do-
skonalito i adaptowato t¢ technologie do druku catych budyn-
kéw lub konkretnych elementéw konstrukcyjnych. Obecnie
rozwijane sg dwa gléwne kierunki wielkoskalowego druku 3D:
«  Klasyczny z mieszanek betonowych zbrojonych lub nie.
«  Napawanie stali.

W pierwszym rozwigzaniu tworzony jest stelaz urzadze-
nia, ktéry rozmiarami musi obejmowac co najmniej wymiary
przysziego obiektu. Stelaz stanowi podstawe i punkt odniesie-
nia dla prowadnic glowicy, ktéra moze poruszac sie w osiach
X, Y, Z. Glowica ,drukujaca” zawiera dysze, przez ktérg po-
dawana jest mieszanka. Oczywiscie mozna zastosowac réw-
niez rozwigzania oparte o roboty jednoramienne lub mieszane
rozwigzania, co jest pochodng wybra-
nej technologii i przeznaczenia przy-
szlego obiektu. Druga metoda, ktéra
pod wzgledem rozwiazan robotyki
jest bardzo podobna, wykorzystuje
roboty posiadajace zamiast glowicy
specjalnie przystosowane spawarki,
ktére napawaja kolejne porcje stali
w miejscach wskazanych przez mo-
del BIM. Przy tej okazji trzeba wspo-
mnied, ze wielkoskalowe drukowanie
3D nie moze sie opiera na techni-
kach projektowania 2D, czyli klasycznych rysunkach. Drukarki
3D operuja wylacznie na modelach 3D i wykorzystuja meto-
dyke BIM. Wydaje sie, ze te technologie idealnie sie uzupet-
niajg, poniewaz sam druk 3D umozliwia tworzenie bardzo zto-
zonych struktur geometrycznych, a narzedzia BIM dostarczaja
technik, dzigki ktérym mozliwe jest ich zamodelowanie — jak
np. modelowanie parametryczne.

PRZEWAGA: WYDAJNOSC

W tym miejsc warto wymieni¢ klika kluczowych cech tech-
nologii wielkoskalowego druku 3D. W pierwszej kolejnosci
trzeba wskazac na zwigkszong wydajnos¢ pracy, co nie wigze
sie tylko z tempem pracy samej drukarki. By¢ moze ogladanie
takiego urzadzenia w pracy nie daje wrazenia jego szybkieego
dzialania. Przyrost warstw jest mozolny, a i sama dysza dru-
karki naktada mieszanke ostroznie. Pamieta¢ jednak nalezy,
ze proces ten jest calkowicie automatyczny, a drukarka moze
pracowac nieprzerwanie i nie ma potrzeby cigglego trans-
portu materiatéw, czy uzywania ciezkiego sprzetu na budo-
wie. Zwiekszona wydajno$¢ pozwala zaoszczedzié czas, site
roboczg i zwigzane z tym koszty. Wszedzie tam, gdzie praca
ludzka jest droga i liczy sie kazdy dzier funkcjonowania placu
budowy, takie rozwigzania moga mieé ogromna przewage.

PRZEWAGA: ZUZYCIE MATERIALOW
Drugim najwazniejszym argumentem za stosowaniem druku

3D jest zmniejszenie ilo$ci odpadéw i zuzycia materiatéw.
Drukowanie pozwala na wykorzystanie precyzyjnej ilosci

materialéw, co prowadzi do zmniejszenia odpadéw i ogélnego
zuzycia materialéw. Tradycyjne metody budowy wymagaja cie-
cia i ksztaltowania materialéw, co generuje znaczne ilosci od-
padéw. Redukcja odpaddéw nie tylko obniza koszty materiatéw,
ale réwniez zmniejsza negatywny wplyw na srodowisko wyni-
kajacy z realizacji projektéw budowlanych.

PRZEWAGA: ELASTYCZNOSC PROJEKTU

Wykorzystanie technologii druku 3D w budownictwie daje ar-
chitektom i inzynierom niezréwnang swobode projektowania
struktur geometrycznych. Konwencjonalne metody budowy sa
ograniczone formga dostepnych rozwigzan (rozmiar cegly, sze-

Drukarki 3D operujg wytacznie na modelach
3D i wykorzystujg metodyke BIM. Wydaje sie,
ze te technologie idealnie sie uzupetniaja.

roko$¢ arkusza etc.), ktére narzucaja tez okreslong technologie
wykonania. Tymczasem drukarki 3D mogg tworzy¢ zlozone
i skomplikowane geometrie, ktére bytyby trudne lub niemoz-
liwe do osiggniecia za pomocg tradycyjnych metod. Zwiek-
szona elastyczno$¢ projektowania moze prowadzic¢ do bardziej
innowacyjnych i estetycznie atrakcyjnych konstrukeji, a takze
potencjalnie zwiekszy¢ funkcjonalnosé i wydajnosé budynkéw
i obiektéw. Np. pomieszczenia na urzadzenia technologiczne
mogg by¢ geometrycznie dopasowane do samych urzadzen,
przez co mozemy oszczedzié na kubaturze.

PRZEWAGA: BEZPIECZENSTWO

Mimo wysitkéw wykonawcéw, bezpieczenistwo pracy wcigz
jest waznym problemem budownictwa. W ubieglym roku
na polskich budowach doszto do 3703 wypadkéw, a Smierd
na placu budowy poniosto az 41 os6b. Technologia druku 3D
w budownictwie ma potencjal poprawy bezpieczenstwa pra-
cownikéw poprzez automatyzacje wielu niebezpiecznych za-
dan zwykle wykonywanych przez czlowieka. Podczas pracy
w polu roboczym samej drukarki nie mogg przebywac pracow-
nicy ani obstuga. Caly personel terenu budowy zaangazowany
jest wylacznie w kontrole parametréw pracy samej drukarki.
Technologia ta ma ogromny potencjat do poprawy statystyk
wypadkowosci na budowie.

PRZEWAGA: MNIE)JSZY WPLYW NA SRODOWISKO

Na koniec, drukowanie 3D w budownictwie przyczynia sie
do bardziej zr6wnowazonej branzy budowlanej poprzez
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minimalizacje jej wptywu na srodowisko. Oprécz wezedniej
wspomnianego zmniejszenia odpadéw i zuzycia materialéw,
drukowanie 3D moze wykorzystywac ekologiczne materiaty,
takie jak przetworzone tworzywa sztuczne, co jeszcze bardziej
zmniejsza wplyw na srodowisko realizowanych projektéw bu-
dowlanych. Dodatkowo, usprawniony proces budowy i zmniej-
szone zapotrzebowanie na transport materiatéw moze prowa-
dzi¢ do obnizenia emisji gazéw cieplarnianych. W stosowanej
przez nas technologii aspekt ochrony §rodowiska realizowany
jest réwniez poprzez dobdr mieszanek betonowych pochodza-
cych z niskoemisyjnych proceséw. Ponadto, po okresie uzytko-
wania, zbiornik moze by¢ poddany recyklingowi i wykorzystany
ponownie na przyklad jako wypelniacz do innych betonéw.

MIESZANKA JEST KLUCZEM DO SUKCESU

Cho¢ w intrenecie zobaczy¢ mozna wiele filméw, na ktérych
pokazany jest proces drukowania budowli 3D, to wiekszo§¢
z nich skupia sie na aspekcie projektu
i robotyki catego procesu. Tymcza-
sem niezbednym skladnikiem suk-
cesu jest mieszanka betonowa, kt6ra
podawana jest przez dysze druku-
jaca. Musi ona wypelnia¢ szereg wy-
mogow, a jej przygotowanie jest do$¢
skomplikowanym zabiegiem techno-
logicznym. Taka mieszanka powinna
nie tylko mie¢ odpowiednie whasciwo-
$ci w fazie drukowania, ale réwniez
spelnia¢ okreslone kryteria w fazie
eksploatacji. Lista wymagan jest cal-
kiem diuga:

1. Lepko$é: Beton powinien mieé wlasciwg lepkosd, zeby
umozliwic przepltyw materialu przez dysze drukarki 3D
i zapewnic gladkie nakladanie warstw. Zazwyczaj wy-
maga to zastosowania mieszanki betonowej samoza-
geszczajacej sie.

2. ,Drukowalnos¢”: Mieszanka betonowa musi by¢ wy-
ciskana bez nadmiernego ci$nienia, ktére mogtoby
uszkodzi¢ drukarke lub spowodowad inne problemy.
Mieszanka powinna zachowac réwnowage miedzy ptyn-
noscia a utrzymaniem ksztattu.

3. Utrzymanie ksztaltu: Po wyci$nieciu beton powinien
utrzymac swoj ksztalt bez opadania, co gwarantuje, ze
kazda warstwa moze utrzymac kolejne naktadane pod-
czas procesu drukowania. Wymaga to zastosowania
mieszanki o dobrych wlasciwosciach tiksotropowych (tj.
zdolnosci do zmiany lepkosci pod wptywem naprezen).

4. Szybkie wigzanie: Beton powinien osiaggnac wystarcza-
jaca wytrzymato$¢ na tyle szybko, aby utrzymac ciezar
kolejnych warstw i utrzymacd integralnos¢ konstrukgji.
W celu osiagniecia tej wlasciwosci mozna dodac przy-
spieszacze wigzania.

5. Wytrzymato$¢ na $ciskanie: Koricowa konstrukeja po-
winna miec¢ odpowiednig wytrzymalto$¢ na $ciskanie,
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aby wytrzymad zamierzone obcigzenia i naprezenia
w trakcie uzytkowania. Moze to wymagad zastosowa-
nia wysokowydajnego betonu lub betonu zbrojonego
widknem.

6. Trwalo$é: Drukowany beton powinien by¢ odporny na
czynniki srodowiskowe, takie jak erozja, korozja i cy-
kle zamrazania i rozmrazania, aby zapewni¢ dluga
zywotnos¢.

7. Kompatybilno$¢ ze zbrojeniem: Jesli drukowana kon-
strukcja wymaga dodatkowego zbrojenia, mieszanka
betonowa powinna by¢ kompatybilna z wybranym ma-
teriatem zbrojenia (np. stalg lub wiéknem).

8. Jednorodno$¢: Mieszanka powinna by¢ jednolita na ca-
fej dtugosci procesu drukowania, aby zapewnic jednoli-
to$¢ w koricowej strukturze.

W realizacji naszego projektu bedziemy wykorzystywaé
beton wytworzony przez naszego partnera Lafarge, ktéry pra-
cuje nad wypracowaniem niskoemisyjnych mieszanek. W3-

W ubiegtym roku na polskich budowach doszto do
3703 wypadkéw, a $mieré na placu budowy poniosto
az 41 oséb. Technologia druku 3D w budownictwie
ma potencjat poprawy bezpieczeristwa pracownikéw
poprzez automatyzacje wielu niebezpiecznych
zadan zwykle wykonywanych przez cztowieka.

tek ochrony §rodowiska stanowi wazne otoczenie regulacyjne
tej technologii, poniewaz bez odpowiednich zachet ze strony
prawa w zakresie ochrony srodowiska technologia moze miec¢
mniej przewag nad typowymi metodami.

Jako partnerzy (tj. Globtank i Lafarge) jestesmy gotowi
do rozpoczecia projektéw pilotazowych. Caly czas prowa-
dzimy rozmowy z potencjalnymi inwestorami, ktérzy sa chetni
przeprowadzi¢ pilotaz takiego projektu. Mamy juz atest higie-
niczny Pafistwowego Zakladu Higieny na zbiorniki wykony-
wane w technologii druku 3D, przez co drukowane przez nas
obiekty mogga by¢ podlaczane do sieci wodociggowych. Plano-
wany przez nas zbiornik bedzie pierwszym tego typu rozwia-
zaniem na $wiecie.

Najwieksza obecnie przeszkods jest brak srodkéw unij-
nych z KPO, przez co wielu inwestoréw bardzo ostroznie pod-
chodzi do innowacyjnych projektéw. Przezorne podejscie
do nowoczenych rozwigzan na tym etapie jest dla nas zjawi-
skiem naturalnym. Jako pomystodawcy jesteémy przekonani
co do przewagi naszego produktu i dlatego rozpoczelismy pro-
ces edukowania rynku o zasadnos$ci inwestycji w drukowane
zbiorniki na wode pitna.

ARNOLD BRESCH
cztonek zarzgdu PKP Polskich Linii
Kolejowych S.A.

Systemowe rozwigzania dziataja

Rozmowa z Arnoldem Breschem, cztonkiem zarzadu
PKP Polskich Linii Kolejowych S.A.

Rafat Batdys Rembowski: Panie prezesie, ze wszystkich badar wynika, ze wzrost
kosztéw to gtéwna przeszkoda dzi$ w realizacji inwestycji. Wzrost cen doskwiera
85% wykonawcéw. Czy spétka prowadzi obecnie rozmowy z branz nt. waloryzaciji
trwajacych kontraktéw budowlanych.

Arnold Bresch: Przypomnijmy, ze w trakcie realizacji mamy kontrakty na taczna
kwote okoto 40 miliardéw PLN i s3 ona na réznym etapie rozliczania. Te umowy,
ktére prowadzimy od 2016 mialy zapisy, ktére nie dawaly mozliwosci realnej walo-
ryzacji. W wiekszosci sg one juz na ukoriczeniu, przez co nie maja takiego wptywu
na to, co sie dzieje na rynku. Prowadzimy tez umowy zawierane pézniej, ktére gdyby
byly na wyzszym poziomie waloryzacji, niz zakladane 5% bytyby zadowalajace dla
rynku. Mamy tez w realizacji kontrakty oparte o nowa umowa bazows. Opracowali-
$my ja wspolnie z rynkiem wykonawcéw — tam obowigzuje limit 10%. Na tych umo-
wach nie mamy sporéw z wykonawcami o waloryzacje, chociaz zglaszaja nam, ze
chcieliby wyzszych kwot niz zalozony limit. W naturalny sposéb sytuacja na tych
umowach z 5% progiem jest bardziej napieta.

Czy to jest problem rodzaju umowy w Pana ocenie?

Czesto poréwnuje sie nas (PLK SA — przyp. redakcji) do Generalnej Dyrekcji
Drég Krajowych, ktéra zawiera umowy, w formule zaprojektuj i wybuduj. Nakladaja
one na wykonawce obowiazek przygotowania projektu i uzyskania m.in. decyzji $ro-
dowiskowej. To oczywiécie wptywa na rozciggniecie w czasie ram realizacji. W takim
przypadku oferty sprzed kilku lat na roboty z projektowaniem byty inne niz obecne.
Ze wzgledu na wydarzenia takie jak COVID czy wojna na Ukrainie skutki inflacji sa
tam wyraZnie zauwazalne. Kolejna r6znica miedzy nami a Generalng Dyrekcja po-
lega na tym, ze my realizujemy umowy gtownie na podstawie ,czerwonego FIDIC’a”,
czyli my dostarczamy dokumentacje, a wykonawcy na jej podstawie wyceniajg ro-
boty. Po podpisaniu umowy otrzymuja od nas zaliczke i maja tez kontraktowa moz-
liwo$¢ fakturowania materialéw budowlanych. Pozwala im zabezpieczy¢ finansowo
te elementy, ktére maja najwiekszy wplyw na koszt inwestycji. To wlasnie te umowy
stanowig wiekszo$¢ naszego portfela i to one s3 obecnie w kluczowej fazie realiza-
¢ji. W formule zaprojektuj i wybuduj zlecamy jm.in. zaméwienia obejmujace kom-
ponent sterowania ruchem kolejowym, bo dla tego rodzaju zaméwien to dostawca
technologii proponuje unikatowe rozwigzania. W tego typu zaméwieniach techno-
logia uzasadnia uzycie takiej formuly kontraktowe;j.

Wiele z przetargéw z pierwszej czesci krajowego programu kolejowego bylo
rozstrzyganych w momencie, gdy na rynku byt dolek inwestycyjny, a oferty skia-
dane w tym czasie byly czesto bronione przed zarzutem razaco niskiej ceny. Walo-
ryzacja w takich przypadkach mogtaby by¢ sposobem na osiagniecie rentownosci,
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Wiele z przetargéw z pierwszej czesci krajowego programu

kolejowego byto rozstrzyganych w momencie, gdy na

rynku byt dotek inwestycyjny, a oferty sktadane w tym

czasie byty czesto bronione przed zarzutem razgco niskiej

ceny. Waloryzacja w takich przypadkach mogtaby by¢

sposobem na osiagniecie rentownosci, a to nie bytoby

uczciwe w stosunku do pozostatych firm na rynku.

a to nie byloby uczciwe w stosunku do pozostatych firm na
rynku. W zwiazku z tym wspdlnie z Gléwnym Urzedem Sta-
tystycznym wypracowali$émy koszyk waloryzacyjny, ktéry sie
sprawdza, ale oczywiscie do momentu, w ktérym dochodzimy
do wspomnianych progéw. W dyskusjach z branza wielokrot-
nie zalecalem ostrozno$¢, zeby nie by¢ zbyt bardzo otwartym
nad zwiekszone progi limitéw waloryzacyjnych, bo to dziata
w dwie strony. W sytuacji, gdy ceny zaczng spadac to wyko-
nawca bedzie oddawat pienigdze z kontraktu ani dostawat do-
datkowe, cho¢ oczywidcie jeszcze nie mieli$my takiej sytuacji.

Czy to nie jest tylko figura teoretyczna, biorac pod uwage
tempo inflacji?

Wecale nie, bo mieli§my taki moment krétko po wybuchu
wojny, kiedy wykonawcy bardzo wysoko wyceniali ryzyka re-
alizacji takich kontraktéw. Gdyby$my zdecydowali sie na pod-
pisanie uméw i ich realizacje, to dzisiaj sytuacja wygladataby
zupelnie inaczej. Ceny stali r6znig sie od tych, ktére byly za-
raz po wybuchu wojny. Tutaj tez warto powiedzie¢, ze wspdl-
nie z rynkiem podjeli$my decyzje w marcu zeszlego roku, ze
nie oglaszamy nowych przetargéw, tylko czekamy i bedziemy
sie przygladali, jak rozwinie sie sytuacja. W tej chwili nie pro-
wadzimy rozméw z rynkiem na temat, w jaki sposéb zmienic
poziom waloryzacji powyzej 10%, bo wydaje nam sie, Ze usta-
lenia, ktére podjeli$émy okoto roku temu skonkludowaty tam-
ten etap rozmow i nie myslimy o kolejnych prébach.

Wykonawcy uwazaja, ze ten prég 10% jest zwyczajnie za
niski. Kiedy weZmie sie pod uwage tempo inflacji, to ten
postulat wydaje sie intuicyjnie oczywisty. Czy spétka rozwaza
wprowadzenie jaki$ rozwiazan o charakterze bardziej
systemowym, ktére rozwiazywatyby podobne problemy

w przysztosci.

Uwazam, ze wzér waloryzacyjny to wlasnie jest syste-
mowe rozwigzanie. Mozna rozwazac czy zwiekszy¢ prég powy-
zej 10%, ale do tej pory nie mieliémy takiego postulatu branzy,
zeby rozmawiac o wyzszych progach. Trzeba pamietad, ze my
nie waloryzujemy uméw w spos6b automatyczny, tylko ana-
lizujemy poszczegdlne platnosci i faktury, ktére do nas sply-
waja i zestawiamy z sytuacja na rynku. Jezeli wiec umowa ma
prég waloryzacyjny 10%, to nie znaczy, ze cata umowa bedzie
zwiekszona o 10%, bo wykonawca musi udowodni¢ i udoku-
mentowac wzrost kosztéw w relacji do daty odniesienia, czyli
24 lutego 2022.

Mysle, ze doswiadczeni wykonawcy maja Swiadomos¢, ze
tylko takie podejs$cie zamawiajacych publicznych nie budzi
watpliwosci.

Mysle, ze gdyby ten sam mechanizm dziatal w samorza-
dach, rynek tez bylby spokojniejszy. Teraz sytuacja wyglada
tak, ze tylko GDDKIA i PKP PLK z tego, co wiem waloryzuja
umowy, a gdyby obowiagzek waloryzacji kontraktéw byl roz-
fozony na wszystkich zamawiajacych, wéwczas moze rynek

Trzeba pamietac, ze my nie waloryzujemy umoéw

w sposéb automatyczny, tylko analizujemy

poszczegblne ptatnosci i faktury, ktére do nas

sptywaja i zestawiamy z sytuacja na rynku.
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Uwazam, ze dla naszych inwestycji nie sprawdzita

sie formuta zewnetrznego Inzyniera. Stad tez

duza wola po naszej stronie, zeby odchodzic

od nadzoréw zewnetrznych i skupi¢ sie na

wykorzystaniu potencjatu naszych pracownikéw.

inaczej by reagowal. Mozna powiedzie¢, ze my bylismy li-
derami razem z Generalng Dyrekcja tego podejscia, bo zo-
stala wypracowana formula waloryzacyjna nawet dla tych
umoéw, ktére nie miaty klauzul waloryzacyjnych. Takie roz-
wigzania wypracowali§my w uzgodnieniu z urzedem zamé-
wienl publicznych i z prokuratorig generalng RP. Te wytyczne
sa publicznie dostgpne i kazdy kto dysponuje srodkami na
waloryzacje i ma cheé waloryzacji wie, jak to zrobi¢ zgodnie
z prawem i to niezaleznie od typu umowy, jaka jest podpisana
z wykonawca.

Czy nie widzi Pan ryzyka, ze ten prég 10% moze okazac sie
niewystarczajacy?

Nie widze takiego ryzyka, bo jak méwilem, mamy przygo-
towany pelen pakiet dziatan, ktére zabezpieczaja wykonawcéw.
Wszystkie nasze kontrakty przewiduja mozliwos¢ zaplaty za
materialy do wbudowania do wysokosci 80% lub 90% ich war-
tosci. Na poczatku realizacji krajowego programu kolejowego
na brak zamoéwien narzekali gléwnie producenci materiatéw
budowlanych i dla niektérych zaméwier wprowadziliémy nie
tylko przywilej, ale takze obowigzek zakupu tych materiatéw
wyprzedzajgco. Zaméwienia, na ktérych dokonano takich za-
kupéw nie odczuty tak znaczaco skutkéw inflacji. Pod koniec
2021 roku zachecali$my wykonawcéw do zakup6éw materiatéw,
ale w tamtym czasie wykonawcy wyczekiwali raczej spadkéw
cen, do czego jak wiemy nie doszlo z powodu wojny w Ukra-
inie, a wrecz przeciwnie ceny poszybowaty.

Mechanizmy pomagajace w utrzymaniu ptynnosci to
wazny watek, ale to, o czym Pan méwi jest niespdjne ze
stanowiskiem branzy, ktéra podnosi, ze optacalnos¢ tych
kontraktéw spada ponizej rentownosci.

Ale to, co méwi branza, jest niespéjne z wynikami branzy.
Po prosze zobaczy¢, jak sobie firmy radzg w ostatnim roku.
Wydaje mi sie, ze dobre wyniki branzy, wynikaja miedzy in-
nymi z tych rozwigzan systemowych, ktére przyjelismy jako
inwestor.

Czy w takim razie narzekania branzy sa nieuprawnione?

Tak bym tego nie okreslil. Wszyscy obserwujemy ten sam
rynek i mygle, ze firmy budowlane maja podobne problemy. Sg
to gléwnie problemy z zapewnieniem podwykonawcéw w ce-
nach, ktére przyjeli do oferty. Trzeba jednak pamietad, ze to

ryzyko jest po obu stronach. Stad uwazamy, ze zaréwno koszyk
waloryzacyjny, jak i prég, ktéry przyjmujemy jest sprawiedli-
wym podzialem tego ryzyka. Tu oczywiscie jest wazny jeszcze
jeden aspekt, a mianowicie, ze w tej chwili nie mozemy walo-
ryzowac wszystkich uméw w tych 10%, bo jeszcze nie mamy
na to zapewnionego finansowania. To moze by¢ dla rynku bo-
lesne, ale oczywiscie prowadzimy nad tym prace i niebawem
bedzie mozna takze te umowy waloryzowac.

Dla porzadku jednak trzeba przywota¢, ze podpisanie aneksu
waloryzacyjnego oznacza tylko tyle, ze otwiera sig do tego
formalna droga.

Oczywiscie. W momencie, gdy pojawia sie roszczenie wa-
loryzacyjne, my je analizujemy i weryfikujemy na podstawie
danych i dokumentéw. Okazuje sie, ze czesto te subiektywne
odczucia nie znajduja potwierdzania w tych dokumentach.

Czy spétka prowadzi réwniez rozmowy z branza ustugowa,
projektanci, inzynierowie kontraktu?

Nie, nie prowadzimy takiej systemowej waloryzacji kon-
traktéw ustugowych, raczej indywidualnie rozpatrujemy kazdy
przypadek. To jest jednak inny rodzaj umowy i wystepujg tam
bardziej ztozone problemy. Uwazam, ze dla naszych inwesty-
¢ji nie sprawdzita si¢ formula zewnetrznego Inzyniera. Stad
tez duza wola po naszej stronie, zeby odchodzi¢ od nadzoréw
zewnetrznych i skupi¢ sie na wykorzystaniu potencjatu na-
szych pracownikéw.

Takie s3 plany?

Tak, juz od kilku lat informujemy o tym, ze lepiej spraw-
dza sie formula z nadzorem wewnetrznym naszej spétki. Do
tej pory stosowali§my taki podzial, ze mniejsze projekty (bu-
dzetowe) byty realizowane przy pomocy nadzoru wewnetrz-
nego i na tych projektach rzadko kiedy mieli$my problem re-
alizacyjny. Widzimy, ze formuta, w ktérej wystawiamy naszych
pracownikéw jako inzynieréw tak zwanych tymczasowych sie
sprawdza, ze i proces decyzyjny jest sprawniejszy. Chcieliby-
$my i$¢ w tym kierunku. Oczywiscie pewng przeszkods za-
réwno dla branzy jak i dla nas jest ograniczony dostep do in-
zynieréw nadzoru w poszczegélnych branzach.

Srodowiska inzynieréw i wykonawcéw na pewno oceniaja te
pomysty krytycznie, bo jednak, jezeli mamy zamawiajacego,
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ktéry jednoczes$nie sam prowadzi funkcje nadzoru, to dla
wykonawcy jest to automatycznie sytuacja mniej komfortowa.

Nie moge sie z tym zgodzi¢. Te dzialania poprzedziliémy
wywiadem wéréd wykonawcéw robé6t i mamy bardzo pozy-
tywna opinie na temat naszego podejécia. W ten sposéb za-
pewniamy wieksza decyzyjno$¢ niz przy nadzorze pelionym
przez zewnetrzne firmy.

Rozumiem, ze SIDiR musi to widzie¢ inaczej, bo to do-
tyczy firm zwigzanych z nadzorem, czyli waszych cztonkéw.
Ja moge by¢ nieobiektywny, ale czesto mamy problem z eg-
zekwowaniem nalezytego poziomu $wiadczenia ustugi, co
przekiada sie bezposrednio na budowe. Skrécenie tego pro-
cesu decyzyjnego na pewno ma pozytywny wplyw na realiza-
cje samej budowy.

To by sie pokrywato z zarzutami branzy, ale pod adresem
sp6tki, ze to whasnie brak decyzyjnosci inwestora generuje
wiele probleméw.

Najczesciej decyzja jest, tylko, ze ona nie jest po mysli
wnioskujacego. Wiem to jako praktyk. Zeby ten zarzut przed-
stawi¢ w pelni to trzeba dopowiedzie(, ze chodzi o brak decy-
zyjnosci pozytywnej dla wykonawcy. Ta decyzyjnosc jest bo-
wiem wynikiem problemdéw, ktére doswiadczamy. Przeciez
naszym gléwnym problemem jest jakos$¢ przygotowanej do-
kumentacji projektowej. Wydaje sie,
ze jako branza nie umiemy tego zde-
finiowaé w taki sposéb, zeby elimi-
nowac te problemy. Oczywiscie in-
westycje kolejowe s3 trudniejsze niz
drogowe, bo dotykajg stanu istnieja-
cego i najczesciej muszg by¢ ,fazo-
wane”, czyli faczy¢ ,stare” z ,nowym”
i to jest olbrzymie utrudnienie. Re-
alizujemy kontrakty pod presja roz-
kiadu jazdy i jednocze$nie musimy
zapewnic, zeby pierwotne harmono-
gramy nie byly zaklécone. W takich
okolicznosciach musimy podejmowac decyzje zwigzane z po-
prawianiem dokumentacji projektowej, ktéra nie jest najwyz-
szej jakosci. Mamy problem z dobrym projektowaniem albo
inaczej: z dobrym okresleniem warstwy, na ktérej projektu-
jemy. Bo o ile projektanci zapewne robig wszystko zgodnie
ze sztuka, to nie zawsze dobrze opisujemy, co chcemy zmie-
nic¢iw jakim zakresie. W przypadku obiektéw mostowych, na
ktérych najczesciej nie przewidujemy pelnej modernizacji,
wybrany wykonawca tak prowadzi spér, zeby udowodnic, ze
trzeba zmieni¢ ten zakres i przebudowac caly obiekt. Kolejnym
aspektem, ktéry tu mocno rzutuje na efektywnosc jest fazowa-
nie w urzadzeniach sterowania ruchem kolejowym, czyli pieta
achillesowa tych proceséw, ktére przeciez musza by¢ ze soba
zharmonizowane. Dla przykladu: kiedy wchodzimy na prze-
budowe stacji i chcemy zmieni¢ system sterowania, to zna-
czy, ze on juz w momencie podejmowania decyzji ma jakie$
swoje mankamenty, a my chcemy, zeby on jeszcze funkcjono-
wal do pewnego momentu réwnolegle z nowobudowanym.
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Zeby uwzgledniat stan realizacji w poszczegélnych fazach ro-
bét i dopiero na sam koniec przetaczamy sie na nowy system.

W ostatnich miesigcach jestem zaangazowany w prace,
ktére maja nam poméc w weryfikacji na ile jeste$émy w stanie
przygotowac realny harmonogram realizacji inwestycji. Bu-
dowalismy w ramach krajowej programu kolejowego kilka gi-
gantycznych stacji, miedzy innymi stacje portowa Gdyni, stacje
Kutno. Méglbym wymienic wiele podobnych obiektéw, ktére
w samym zakresie projektowania i sprawdzania systemu ste-
rowania kolejowego wymagaly kilku miesiecy prac, ktére nie
sa widoczne z punktu widzenia pasazera czy osoby wizytuja-
cej budowe. Zakltadamy, ze nam sie uda zoptymalizowac har-
monogram i zaplanowa¢ prace w ramach fazy przebudowy
toréw oraz réwnolegle przygotowywac co§ w zakresie SRK.
Czesto podchodzimy do takich planéw zbyt optymistycznie,
a tu trzeba by¢ ostroznym, bo zycie te plany weryfikuje.

Ciesze sie, ze poruszyt Pan ten watek, bo nasze srodowisko
od lat postuluje, zeby ustugom intelektualnym poswiecaé
wiecej uwagi. Projektowanie i planowanie robét to jeden
z najtrudniejszych i kostnotwérczych elementéw procesu
inwestycyjnego.

Zobaczymy, jak nam wyjdzie nowa perspektywa finan-
sowa, tu podjeliémy decyzje o przygotowaniu dokumentacji

Naszym gtéwnym problemem jest jakos¢
przygotowanej dokumentacji projektowej. Wydaje
sie, ze jako branza nie umiemy tego zdefiniowad
w taki sposéb, zeby eliminowad te problemy.

projektowej z duzym wyprzedzeniem. Dokumentacje czekaja
na wykonawcéw robét. Powinni$§my mie¢ mniejsza presje cza-
sowg i przez to wiekszy komfort pracy. Zobaczymy, czy prze-
tozylo sie to na jako$¢ dokumentacji, osobi§cie mam nadzieje,
ze bedzie lepiej.

Dziekuje za rozmowe.

MAGDA BARTKOWIAK
specjalistka ds. analiz terminowych
w CAS Sp. zo.o,,

tatwo zauwazy¢, ze chod
wzrost cen jest obecnie
gtéwng przyczyng sporéw,
to istnieje tez cata domena
“klasycznych” przyczyn
ich powstawania, ktére
wystepujg w naszych
badaniach od 2019 roku,
czyli zanim pandemia

i wojna zaczety wywierad
wptyw na statystyki

Nie tylko covid i wojna — raport
CAS o sporach budowlanych

komplikowany proces realizacji procesu inwestycyjnego wiaze sie z ryzykiem

powstania sporéw budowlanych wskutek wystapienia nieprzewidywalnych

okolicznosci oddziatujacych zar6wno na terminowe jak i kosztowe aspekty

wykonywanych prac. Wlasciwie mozna stwierdzi, ze spory budowlane sa nie-
odlaczng cecha prowadzenia prac projektowych i robét budowlano-montazowych.
Majg one rézne przyczyny i czesto najczesciej wynikaja z wielu czynnikéw oddziatu-
jacych na inwestycje jednoczesnie. Z punktu widzenia ,zarzadzania sporami” (ang.
Claim management), kluczowe jest ustalenie jaka jest przyczyna powstania konfliktu
oraz jakie sg kontraktowe mozliwosci jego rozwigzania..

Tematem sporéw zajmuje sie zawodowo dziesieciu lat i miatam okazje poznaé
perspektywe wielu stron — uczestnikéw procesu inwestycyjnego. W tym roku razem
z kolegami z CAS, juz po raz piaty, zapytaliSmy Profesjonalistéw zajmujacych sie re-
alizacja inwestycji budowlanych, zarzadzaniem projektami i obstugg sporéw o naj-
czestsze przyczyny powstawania sporéw w branzy budowlane;j.

Tlo przeprowadzonej ankiety byto wyjatkowe, nalozyly si¢ bowiem dwie nad-
zwyczajne okoliczno$ci: wybuch wojny w Ukrainie oraz dalszy wplyw pandemii wi-
rusa SARS-CoV-2 na sytuacje budowlanki. Co ciekawe, nasi Respondenci, tak jak
w latach poprzednich, jako gléwna przyczyne powstawania sporéw wskazali wzrost
kosztéw realizacji umowy (88%). Wazne jest, ze z kazdym rokiem ro$nie odsetek
respondentéw wskazujacych ten aspekt jako najistotniejszy. W tym roku o kolejne
10%. Pomimo wprowadzenia regulacji w zaméwieniach publicznych dotyczacych
obowiagzku waloryzacji wynagrodzenia, w dalszym ciggu zapisy wprowadzane do
uméw w tym zakresie wydaja sie by¢ niewystarczajace i nie pokrywaja faktycznego
wzrostu kosztéw. Na podstawie przeanalizowanych przez nas projektéw w latach
2020-2022, mozemy powiedzie¢, ze na wiekszosci z nich odnotowano wzrost kosz-
téw realizacji umowy, ktérego Zamawiajacy nie uznawat, co bylo i jest gtéwna przy-
Czyng Sporéw.

Jako cztery najistotniejsze przyczyny powstania sporéw w 2022 respondenci
wskazali:

«  wymieniony juz wczesniej wzrost kosztéw realizacji umowy (88%),
«  brak podejmowania lub opéznienie w podejmowaniu kluczowych decyzji

(519%).

«  bledyi/lub pominiecia w dokumentacji wskazanej przez Zamawiajacego

(35%),

« odmienne warunki zastane na placu budowy (25%).

Pozostate wskazywane przyczyny oprécz wpltywu sily wyzszej to: ,Zamawia-
jacy/Wykonawca/Podwykonawca nie rozumie i/lub nie przestrzega zobowigzan
umownych (13%), Zle sporzadzone lub niekompletne i nieuzasadnione roszczenia
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(11%), nieprawidlowe administrowanie umowg (8%), brak lub
nieterminowe platnoéci (7%), zmiany w prawie (5%) oraz nie-
korzystne warunki pogodowe (1%).

Latwo zauwazy¢, ze chod wzrost cen jest obecnie gléwng
przyczyng spordw, to istnieje tez cala domena “klasycznych”
przyczyn ich powstawania, ktére wystepuja w naszych bada-
niach od 2019 roku, czyli zanim pandemia i wojna zaczety
wywiera¢ wplyw na statystyki. Profesjonalisci wéréd nich
wskazuja:

«  Brak podejmowania lub op6Znienie w podejmowaniu
kluczowych decyzji zostat wskazany przez 51% Ankie-
towanych jako jedna z najbardziej kluczowych przy-
czyn powstawania sporéw, co przerwalo trwajacy od
trzech lat trend spadkowy; warto zauwazy¢, ze najwyz-
szy odsetek Respondentéw wskazal te przyczyne sporu
W 2019 I,;

«  Bledyi/lub pominiecia w dokumentacji projektowej
wskazane w tym roku przez 35% Respondentéw wré-
city do pierwszej tréjki gléwnych przyczyn powstawania
sporéw pierwszy raz od 2018 r. (wtedy wskazane przez
59% Profesjonalistéw).

«  Na czwartym miejscu znalazly sie odmienne warunki
zastane na placu budowy (spadek do 25% z 37% w roku
ubieglym). W 2019 i 2020 1. przyczyna ta byla wskazy-
wana przez odpowiednio 51% i 62% Ankietowanych.

«  Niewystarczajace informacje lub opis wymagan Za-
mawiajacego w formule ,zaprojektuj i wybuduj” zo-
stal wskazany przez 24% procent Respondentéw. W la-
tach poprzednich bylo to 44% (2019 i 2020 1.) oraz 33%
w roku 2021. Zanotowano zatem znaczny spadek w tym
zakresie.

«  Nieprzestrzeganie zapiséw umowy wskazato 13% Pro-
fesjonalistéw. Jest to kolejny spadek wskazan tej przy-
czyny sporéw jako kluczowej (od 20% w 2019 1.). Na-
tomiast nieprawidtowe administrowanie Umowa to
wg Ankietowanych 9 w kolejnosci okoliczno$¢ wy-
wolujaca spér pomiedzy stronami — wskazalo ja 8%

«  Pozostale przyczyny sporéw to: brak lub nieterminowe
platnosci — 7% Ankietowanych (wzrost wzgledem ubie-
glego roku), zmiany w prawie — 5% Badanych (takze
wzrost wzgledem roku poprzedniego) oraz utrzymus-
jace tendencje spadkowg niekorzystne warunki at-
mosferyczne, w tym roku wskazane tylko przez 1 %
Respondentéw.

W przeprowadzonej ankiecie, spytaliémy réwniez Profe-
sjonalistéw z branzy budowlanej o to ,W ktérym z sektoréw
branzy budowalnej dochodzi do najwiekszej liczby sporéw
w stosunku do realizowanych projektéw?” oraz o to jaki typ
umowy i jej formula sprzyjaja powstawaniu sporéw.

Pierwsze miejsce w najwigkszej liczbie sporéw, jak co
roku, przypadto budownictwu infrastruktury drogowej. Mozna
wysnuc wniosek, co potwierdzaja realizowane przez CAS pro-
jekty, ze najbardziej konfliktogenne s3 duze, dlugo trwajace
projekty w ktérych wzrost kosztéw realizacji jest bardziej zna-
czacy i odczuwalny i ktérych umowa obliguje do stosowania
ustawy prawo zaméwien publicznych. Pomimo obserwowa-
nych trudnosci w realizacji kontraktéw infrastrukturalnych,
odsetek Respondentéw, wskazujacych ten sektor jako obcig-
zony najwiekszg liczg sporéw, z roku na rok maleje — od 90%
w 2019 I. do 68% w tym roku.

Pierwszy raz od poczatku prowadzenia ankiety, jako drugi
sektor z najwieksza ilocia sporéw, znalazlo sie w tym roku bu-
downictwo kubaturowe wskazane przez 47% Ankietowanych.
Jest to wzrost o 18 pp. Wzgledem roku ubieglego. Swiadczy to
o gorszej skutecznosci rozwigzywania sporéw w tym sektorze.
Dotychczas budownictwo kubaturowe wyréznialo sie na tle
innych sektoréw budowlanki, ze wzgledu na sklonnos¢ stron
do podziatu ryzyka zwigzanego z wystepujacymi w trakcie bu-
dowy problemami.

Na trzecim miejscu znalazto sie budownictwo kolejowe,
wskazane przez 32% Profesjonalistéw.

Wyniki ankiety w tym zakresie przedstawia ponizszy graf:

ankietowanych.
SEKTORY BRANZY BUDOWLANE] A ILOSC SPOROW
2019 2020 2021 2022
Budowa infrastruktury drogowej 9% &%  72%  es%  [E——
Budownictwo kubaturowe 2% 2% 2% 4% S
Budowa infrastruktury kolejowej 48% 44% 45% 32% _
Budowa infrastruktury energetycznej 7% 1% 16% 19% _
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Nalezy zauwazy¢, ze asymetria w podziale ryzyka

zwigzana z zabezpieczeniem w umowie intereséw

jednej ze stron, nie eliminuje a wrecz generuje

powstawanie konfliktéw w trakcie realizacji projektu.

Ponadto, nasi Respondenci wskazali, ze to sektor pu-
bliczny charakteryzuje sie wiekszg iloscig sporéw budowla-
nych (83% gloséw).

SEKTORY BRANZY BUDOWLANE] A 1LOSC SPOROW

SEKTORY BRANZY BUDOWLANE] A ILOSC SPOROW

Wiecej sporéw w branzy budowlanej jest
w projektach realizowanych w oparciu o umowe typu:

B publiczny 83%
Bl prywatny 7%

Na podstawie wyzej przedstawionych wynikéw ankiety,
mozna uznaé, ze inwestorzy publiczni s3 mniej elastyczni
i trudniej im podejmowacd samodzielne decyzje w zakresie
okoliczno$ci zakl6cajacych przebieg realizacji projektéw.
Zwiazane jest to z ograniczeniami prowadzenia inwestycji
w rezimie prawa zaméwien publicznych oraz innych regulacji,
procedur i planéw (np. wydatkowania srodkéw publicznych).
Z kolei inwestorzy komercyjni s wolni od zewnetrznych obo-
strzeni i d3za do osiggniecia porozumienia i sprawnego zakon-
czenia realizacji, majac na uwadze osiagniecie konkretnego
efektu ekonomicznego.

O ilosci sporéw budowlanych decyduje réwniez typ i for-
mula umowy.

[

budowlane w oparciu o KC
B FiDIC
[ Inny typ umowy

Indywidualnie przygotowana umowa na roboty 69%

28%
3%

B Zaprojektuj i wybuduj
B Wybudyj
Bl EPC/EPCM

53%
40%
7%
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Umowy FIDIC s3 uznawane za generujace mniej spo-
réw niz umowy przygotowywane indywidualnie (odpowiednio
25% do 69% wskazan Ankietowanych). Jest to tendencja utrzy-
mujaca sie od poczatku prowadzenia przez CAS badan rynku.

Profesjonalisci doceniaja umowy powstate na podstawie
wypracowanych wzorcéw oparte o dobre praktyki realizacji
inwestycji i takie, ktére sprawiedliwie dzielg ryzyka pomie-
dzy strony. Nalezy zauwazy¢, Ze asy-
metria w podziale ryzyka zwigzana
z zabezpieczeniem w umowie inte-
res6w jednej ze stron, nie eliminuje
a wrecz generuje powstawanie kon-
fliktéw w trakcie realizacji projektu.

Ponadto Respondenci dostrze-
gaja formute ,zaprojektuj i wybu-
duj” jako bardziej konfliktogenna.
Tendencja ta réwniez powtarza sie
w naszym badaniu w kazdym roku.
Mozemy wiec wskazad, ze przekaza-
nie wykonawcy odpowiedzialnosci za
projektowanie nie zabezpiecza inwestora przed ryzykiem po-
wstawania sporéw w trakcie realizacji inwestycji. Bledy i braki
w dokumentacji projektowej dostarczonej przez zamawiaja-
cego ma mniejszy wplyw na ryzyko powstania sporu niz nie-
pewno$¢ co do zakresu zobowigzania z niejasnym opisem
przedmiotu zaméwienia (zwykle w PFU).

Cytujac ustalenia Raportu CAS mozna podsumowac, ze

» Stosowanie sprawdzonych wzorcow umow i przygotowanie
dokumentacji projektowej przez inwestora ponownie wskazane
Jjako zmniejszajgce ryzyko sporéw podczas realizacji”

Z obserwacji rynku budowlanego oraz na podstawie re-
alizowanych przez CAS projektéw mozna stwierdzi¢, ze obec-
nie strony procesu inwestycyjnego, szczegdlnie te pracujace
w rezimie prawa zaméwien publicznych, wigza powstanie spo-
réw gltéwnie z wystapieniem przyczyn : (i) sity wyzszej bez-
posrednio lub (ii) wynikajacych z jej wystapieniem wzrostem
kosztéw realizowanej inwestycji. W mojej ocenie oraz z prak-
tyki specjalistki ds. analiz terminowych, dobrym przyktadem
jest tutaj roszczenie o wydluzenie czasu na wykonanie robét.
OpézZnienie powstale na skutek sity wyzszej, ktérej samej oraz
jej skutkéw nie mozna bylto przewidzie¢ ani im zapobiec, sta-
nowi bezdyskusyjng okoliczno$¢ wydtuzajaca realizacje. Po
odpowiednim skwantyfikowaniu i udokumentowaniu oko-
licznosci te daja podstawe do wydluzenia czasu na ukorcze-
nie. Doktadnie taki same podejscie nalezy stosowa¢ dla wzro-
stu kosztéw. W zwigzku z tym wskazywanie przez strony na
wplyw wojny i pandemii koronawirusa jako przyczyn zakié-
ceni jest na pewno bardzo bezpieczne m.in. z punktu widze-
nia odpowiedzialnosci kontraktowej. Jak pokazuja wyniki na-
szej ankiety, wptyw sity wyzszej jako przyczyna wystapienia
sporu uplasowat si¢ na széstym miejscu — wskazalo go 22%
Profesjonalistéw. Podobny odsetek ankietowanych wskazat
jako przyczyne powstania sporéw budowlanych wplyw sity
wyzszej w badaniu dotyczacym roku 2020, kiedy najbardziej
odczuwalne byly skutki pandemii koronawirusa.
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W mojej opinii istotne jest wskazanie, ze nie tylko oko-
licznosci wywotane przez chorobg COVID-19 i wojne zakté-
caja przebieg realizacji inwestycji budowlanych. Okolicznosci
powodujace powstawanie sporéw w budownictwie towarzy-
szg 1 towarzyszyly przebiegowi kazdego procesu inwestycyj-
nego przed wystapieniem tych wyjatkowych zdarzen. Wpltyw
pandemii koronawirusa i wybuch wojny w Ukrainie oczywi-

Stosowanie sprawdzonych wzorcéw umoéw

i przygotowanie dokumentacji projektowe;
przez inwestora ponownie wskazane jako
zmniejszajgce ryzyko sporéw podczas realizacji

$cie zwiekszyt oddziatywanie znanych juz wczeéniej przyczyn
sporéw. Oczywistym jest réwniez, Ze obecnie realizacja inwe-
stycji, szczegdlnie tych uzaleznionych od duzych dostaw (stali,
komponent6w) jest wyjatkowo utrudniona biorac pod uwage
zakl6cone fanicuchy dostaw, a takze brak dostepnosci materia-
16w oraz nadzwyczajny wzrost cen. Nie mozna jednak powia-
zywad wszystkich trudnosci z realizacja projektéw z obecna
sytuacja geopolityczna.

Przyczyny powstawania sporéw wynikaja bowiem najcze-
Sciej z niejednoznacznego, niepelnego opisu przedmiotu za-
mdéwienia, niedoszacowania lub nieujecia czesci kosztéw wy-
konania prac w ofercie wykonawcy, braku przeprowadzenia
pelnych — szczegétowych badan warunkéw gruntowych na
obszarze objetym inwestycja, braku prawidlowej koordynacji
miedzybranzowej na etapie powstawania projektu (bez zna-
czenia jest tutaj kto jest za niego odpowiedzialny), nieprzeka-
zania w terminie terenu budowy i innych powszechnych pro-
bleméw z ktérymi mierza sie strony realizujace inwestycje.
Ponadto na etapie realizacji powstajg réwniez nieporozumie-
nia oraz problemy komunikacyjne pomiedzy uczestnikami
procesu budowlanego. Nieinformowanie na biezgco o zaist-
niatych problemach ogranicza mozliwo$¢ wprowadzenia dzia-
tari zaradczych i prowadzi do powstania sporu. Co istotne, pro-
blemy te niezwigzane s3 bezposrednio z wystapieniem sity
wyzszej a maja swoje podstawy w typie i formule umowy oraz
podziale ryzyka kontraktowego pomiedzy stronami.

Powszechne (,stare”) okolicznosci skutkujace powsta-
niem sporéw takie jak, wymieniane juz wczesniej: (i) brak
podejmowania lub op6Znienie w podejmowaniu kluczowych
decyzji, (ii) bledy i pominiecia w dokumentacji projektowej
w formule wybuduj, (iii) nieterminowe platnosci, (iv) od-
mienne warunki zastane na placu budowy, nieprzestrzeganie
lub niezrozumienie zapiséw umownych mogg i, w mojej oce-
nie, powinny by¢ oddzielone od zdarzen wyjatkowych stano-
wiacych tho biezaco realizowanych projektéw. Fundamentalna

jest tu jednak kwestia prawidlowego wydzielenia poszczegél-
nych przyczyn i skutkéw wptywu tych grup okolicznosci.

Przede wszystkim, zgodnie z zasadg lepiej zapobiegac niz
leczy¢, wazne jest biezace monitorowanie projektu zaréwno
w zakresie kosztowym, rzeczowym jak i terminowym. Pozwala
to na wskazanie okoliczno$ci powodujacej zaktécenie juz od
poczatku jej oddziatywania na inwestycje i umozliwia wprowa-
dzenie rozwiazan zaradczych w postaci np. zmiany organizacji
pracy, zmian projektowych czy wykonawczych. Nalezy podkre-
§li¢, ze zgodnie ze standardowym podziatem ryzyk i obowigz-
kéw stron to na Wykonawcy spoczywa obowiazek minimali-
zacji wpltywu wystepujgcych zaklécen na realizacje inwestycji.
Biezace, szczegbtowe monitorowanie projektu pozwala Wyko-
nawcy na prawidlowe wywigzywanie sie z tego zobowigzania.

Ponadto szczegélne znaczenie ma badanie wplywu za-
kt6cerr wystepujacych w trakcie realizacji przedsiewziecia na
$ciezke krytyczng projektu. Trudnos$¢ tutaj moze polegac na
uchwyceniu réwnoleglego wptywu kilku okolicznosci na re-
alizacje krytycznych prac. Mogg to by¢ okolicznosci lezace po
stronie wykonawcy jak i zamawiajacego, a takze niezalezne
od stron. W takim przypadku zasadne jest przeprowadzenie
szczegblowej analizy procesu projektowania i wykonania robét
(w zaleznosci od formuty umowy), okreslenie zakresu oddzia-
tywania poszczegélnych okolicznosci i ustalenie (skwantyfiko-
wanie) wplywu na przebieg realizacji zadania. Dla projektéw
budowlanych prowadzonych w cieniu pandemii covid i wojny,
zaktéconych przez wiele okolicznodci, ktdre staja sie przyczyna
sporu pomiedzy stronami, niezbedne i zasadne moze okazaé
sie wsparcie eksperta. Praca eksperta/specjalisty z zakresu
obstugi sporéw polega na doglebnej analizie procesu inwe-
stycyjnego w zakresie terminowym
(analiza terminowa metodami retro-
spektywnymi — ,patrze w prz6d” oraz
prospektywnymi — ,patrze wstecz”)
oraz kosztowym (analizy wzrostu
kosztéw, wycena robét dodatkowych
i zamiennych, analizy kosztéw wy-
dtuzenia realizacji), a takze tech-
nicznym (doradztwo kontraktowe,
ustalenie strategii negocjacyjnej).
Dos$wiadczenie i wiedza profesjona-
listy w zakresie obstugi sporéw bu-
dowlanych pozwola na poprawne zi-
dentyfikowanie przyczyn zakl6écert
oraz ich oddzialywania na proces inwestycyjny w zakresie
wzrostu kosztéw i wydluzenia czasu trwania. To z kolei po-
zwoli na przypisanie ryzyka do strony odpowiedzialnej za ich
powstanie i uprawnienia do wydtuzenia czasu/zwiekszenia
kosztu na podstawie warunkéw kontraktowych.

Prawidlowa, biezgca ocena wpltywu przyczyn powoduja-
cych powstanie sporu jest szczegélnie istotna w ujeciu najcze-
$ciej stosowanych strategie rozstrzygania sporéw wskazanych
przez naszych Respondentéw. Niestety az 66% Profesjona-
listéw wskazuje, ze najpopularniejsza strategia jest me-
toda ,poczekamy — zobaczymy”. Metoda ta wskazywana jest

jednoczesnie jako najmniej skuteczna (3% skutecznosci wska-
zanej przez Ankietowanych). Strony sporu najbardziej wie-
rza w skuteczno$¢ negocjacji. Oznacza to, ze stosujac metode
przeczekania problemu stanowiacego podstawe sporu, strony
jednoczesénie nie wierza w jej skuteczno$é. Na szczesdcie widad
zmiane podejscia w budowlance i coraz czesciej strony wpro-
wadzajg alternatywne metody (negocjacje, mediacje, rzadziej
Sad Arbitrazowy) zamiast przeczekiwania probleméw, a na-
stepnie rozstrzygania ich w sadzie powszechnym.

W moijej ocenie, stosowanie metody poczekamy — zoba-
czymy prowadzi do nawarstwiania sie probleméw w realiza-
¢ji projektu, zwielokrotnianie wptywu wystepujacych zaki6cen
oraz braku mozliwo$ci biezacego wprowadzania prawidlo-
wych rozwigzan zaradczych mogacych ograniczyé wptyw spor-
nych kwestii na przebieg inwestycji. Skutkuje to poglebianiem
sie sporu i dtugoletnim rozstrzyganiem go przed sagdem po-
wszechnym. Zatem zamiast przeczekiwac i ocenia¢ wplyw za-
kt6ceri post factum — sigdzmy do rozméw.

Peten wydany przez CAS Raport sporach budowlanych
w Polsce 2022 do pobrania pod linkiem: https://caservices.pl/
raport-o-sporach-budowlanych-w-polsce-2022/

Niestety az 66% Profesjonalistéw wskazuje,

ze najpopularniejszg strategig jest metoda
»poczekamy — zobaczymy”. Metoda ta wskazywana
jest jednoczesnie jako najmniej skuteczna ( 3%
skutecznosci wskazanej przez Ankietowanych).

maj 2023 —— KONSULTANT 23


https://caservices.pl/raport-o-sporach-budowlanych-w-polsce-2022/
https://caservices.pl/raport-o-sporach-budowlanych-w-polsce-2022/

KATARZYNA WRONA
mgr inz. Inzynierii Srodowiska, gtéwny
specjalista w jednostce samorzadowej,
wieloletni praktyk zaméwier publicznych,
biegty sadowy, cztonek OSKSM

Instytucja
samooczyszczenia
pozwala na udziat

w postepowaniu takze
tych wykonawcéw,

ktérzy w trakcie swoje;
dziatalnosci, z racji
czynéw popetnionych lub
czynnosci zaniechanych,
popetnili delikt,
dyskwalifikujgcy ich

z udziatu w postepowaniu
o udzielenie zamdwienia
publicznego
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Self-cleaning — koto ratunkowe
dla wykonawcéw

padek konkurencyjnosci postepowan o udzielenie zaméwienia publicznego

wymusil wprowadzenie przepiséw dotyczacych mozliwosci udzielania zamé-

wien publicznych takze tym wykonawcom, ktérzy podlegaja wykluczeniu,

ale dokonali samooczyszczenia. Zmieniajacy sie rynek zaméwierr publicz-
nych wskazal wiec na konieczno$¢ dostosowania ustawowych $rodkéw represyjnych
do rodzaju przewinienia wykonawcy, z poszanowaniem zasad réwnego traktowania
wykonawcéw i uczciwej konkurencji.

O CO CHODZI Z SAMOOCZYSZCZENIEM?

Fundamentalng zasada wydatkowania publicznych $rodkéw finansowych jest udzie-
lanie zaméwien publicznych tylko tym wykonawcéw, ktérzy zostali wybrani zgod-
nie z przepisami ustawy z dnia 11 wrze$nia 2019 r. — Prawo zaméwieni publicznych
- dalej p.z.p. Oznacza to, ze realizacja zaméwienia publicznego zostaje powierzona
wykonawcy spetniajacemu warunki udziatu w postepowaniu, o ile warunki byty sta-
wiane oraz nie podlegajacemu wykluczeniu z postepowania, co jest gwarancja rze-
telnego i nalezytego wykonania przedmiotu zamédwienia.

Od powyzszej zasady ustawodawca ustanowil wyjatek, implementujac art. 57
ust. 6 dyrektywy klasycznej 2014/24/UE do polskiego porzadku prawnego, pozwa-
lajacy na ztozenia wyjasnieni przez wykonawcéw, wobec ktérych zachodza przestanki
wykluczenia. Instytucja samooczyszczenia pozwala na udzial w postepowaniu takze
tych wykonawcéw, ktérzy w trakcie swojej dziatalnosci, z racji czynéw popetmionych
lub czynnosci zaniechanych, popetnili delikt, dyskwalifikujacy ich z udziatu w poste-
powaniu o udzielenie zaméwienia publicznego, jednak na obecnym etapie przyznaja
sie do tego faktu, a jednoczesnie podjeli udokumentowane i skuteczne dziatania na-
prawcze oraz zado$¢uczynili szkodzie spowodowanej wykroczeniem, przestepstwem
czy zaniechaniem. Taka ekspiacja pozwala wykonawcy na odzyskanie utraconych
uprawnien i udowodnienie zamawiajgcemu swojej rzetelnosci.

RYS HISTORYCZNY — TRUDNE POCZATKI

Prekursorem obecnej procedury samooczyszczenia byt art. 24 ust. 2a ustawy z dnia
29 stycznia 2004 1. — Prawo zamdéwien publicznych — dalej s.p.z.p., wprowadzony
do systemu prawnego z dniem 19 paZzdziernika 2014 r., ktéry pozwalal na odstgpie-
nie od wykluczenia wykonawcy z postepowania w sytuacji, gdy pomimo faktu pod-
legania wykluczeniu z powodu zawinionego, powaznego naruszenia obowiazkéw
zawodowych, w szczegdlnosci, w wyniku zamierzonego dziatania lub razacego nie-
dbalstwa nie wykonat lub nienalezycie wykonat zaméwienie, podjat on konkretne

Wydaje sie, ze zmierzanie w kierunku wiekszego

rygoryzmu procedury samooczyszczenia, przy i tak
do$c¢ sporadycznym jej stosowaniu, ze wzgledu na
stosunkowo nowe rozwigzanie na gruncie polskiego

prawa i brak wystarczajgcej praktyki uczestnikéw rynku

zaméwien publicznych, przy jednoczesnej dosé znaczne;j

ocennosci procedury, nie jest dobrym rozwigzaniem.

$rodki techniczne, organizacyjne i kadrowe, ktére miaty za-
pobiec zawinionemu i powaznemu naruszaniu obowigzkéw
zawodowych w przysztosci oraz naprawit szkody powstate
w wyniku naruszenia obowigzkéw zawodowych lub zobowia-
zal sie do ich naprawienia. Niestety w praktyce zamawiajacy
bardzo rzadko wskazywali w dokumentach zaméwienia taka
mozliwo$¢, obawiajac sie wzajemnych atakéw wykonawcéw,
a w konsekwencji procedur odwolawczych, wydtuzajacych po-
stepowania. Skutkiem powyzszego art. 24 ust. 2a s.p.z.p. zo-
stal uchylony z dniem 28 lipca 2016 1.

Ustawodawca nie zrezygnowal jednak z procedury samo-
oczyszczenia, a wrecz poszerzyl jej zakres i tak zgodnie z art.
24 ust. 8 — 10 s.p.z.p. wykonawca, ktéry podlegat wyklucze-
niu na podstawie art. 24 ust. 1 pkt 13 i 14 oraz 16-20 lub ust.
5 s.p.z.p., mogt przedstawi¢ dowody na to, ze podjete przez
niego $rodki sg wystarczajace do wykazania jego rzetelnosci,
w szczegblnosci udowodnic naprawienie szkody wyrzadzonej
przestepstwem lub przestepstwem skarbowym, zado$¢uczy-
nienie pieniezne za doznang krzywde lub naprawienie szkody,
wyczerpujace wyjasnienie stanu faktycznego oraz wspétprace
z organami $cigania oraz podjecie konkretnych $rodkéw tech-
nicznych, organizacyjnych i kadrowych, ktére s3 odpowiednie
dla zapobiegania dalszym przestepstwom lub przestepstwom
skarbowym lub nieprawidlowemu postepowaniu wykonawcy.
Procedura samooczyszczenia nie mogta jednak dotyczy¢ wy-
konawcy, bedacego podmiotem zbiorowym, wobec ktérego
orzeczono prawomocnym wyrokiem sadu zakaz ubiegania
sie o udzielenie zaméwienia oraz nie uptynat okreslony w tym
wyroku okres obowigzywania tego zakazu. W przywolanej
brzmieniu przepis funkcjonowat do 31 grudnia 2020 1.

Obecnie obowigzujace rozwigzanie prawne, wprowa-
dzone z dniem 1 stycznia 2021 1., co prawda podtrzymato moz-
liwo$¢ poddania si¢ przez wykonawce samooczyszczeniu, ale
jednocze$nie wprowadzilo konieczno$¢ spetnienia dodatko-
wych warunkéw, pozwalajacych stwierdzi¢ zamawiajacemu,
ze czynno$ci dokonane w ramach procedury self-cleaning sta-
nowig gwarancje rzetelnosci wykonawcy, uwzgledniajac wage
i szczeg6lne okolicznosci czynu wykonawcy. Wydaje sie, ze

zmierzanie w kierunku wiekszego rygoryzmu procedury sa-
mooczyszczenia, przy i tak do§¢ sporadycznym jej stosowa-
niu, ze wzgledu na stosunkowo nowe rozwiazanie na gruncie
polskiego prawa i brak wystarczajacej praktyki uczestnikéw
rynku zaméwien publicznych, przy jednoczesnej dos¢ znacz-
nej ocennosci procedury, nie jest dobrym rozwigzaniem.

KTO | Z CZEGO MOZE SIE oczy$cié?

Zgodnie z art. 110 ust. 2 p.z.p. samooczyszczenia moze do-
kona¢ wykonawca, wobec ktérego zachodza nastepujace pod-
stawy wykluczenia:

1. skazanie za przestepstwo (art. 108 ust. 1 pkt 1-2 p.z.p.),

2. zawarcie porozumienia z innymi wykonawcami w celu
zakl6cenie konkurencji (art. 108 ust. 1 pkt 5 p.z.p.),

3. naruszenie obowigzkéw w dziedzinie ochrony $rodo-
wiska, prawa socjalnego lub prawa pracy (art. 109 ust. 1
pkt 2-3),

4. otworzenie likwidacji, ogloszenie upadlosci, zarza-
dzanie aktywami przez likwidatora lub sad, zawarcie
uktadu z wierzycielami, zawieszenie dziatalnosci gospo-
darczej albo znajdowanie sie w innej tego rodzaju sy-
tuacji wynikajacej z podobnej procedury przewidzianej
w przepisach miejsca wszczecia tej procedury (art. 109
ust. 1 pkt 4 p.z.p.),

5. naruszenie obowigzkéw zawodowych (art. 109 ust. 1 pkt
5P-Z.p.)s

6. niewykonanie lub nienalezyte wykonywanie zobowia-
zania wynikajacego z wczesniejszej umowy w sprawie
zamoéwienia publicznego lub umowy koncesii (art. 109
ust. 1 pkt 7 p.z.p.),

7. przedstawienie nieprawdziwych informacji (art. 109
ust. 1 pkt 8 i 10 p.z.p.),

8. préba wplyniecia na czynnosci zamawiajacego (art. 109
ust. 1 pkt 9 p.z.p.).

Procedura samooczyszczenia postrzegana jest najcze-
$ciej przez pryzmat przywolanego powyzej art. 110 p.z.p., nie
nalezy jednak zapominac o wskazanym wprost w przepisach

maj 2023 —— KONSULTANT 25



Instytucja samooczyszczenia jest uregulowana

w Prawie zaméwien publicznych bardzo ogélnie, gdyz

ustawodawca skupit sie na materialnych aspektach
oceny sytuacji wykonawcy, pomijajac kwestie formalne
zwigzane miedzy innymi z momentem wszczecia
procedury, czy podmiotem ja rozpoczynajagcym.

obowiazku odstgpienia przez zamawiajacego od wykluczenia
wykonawcy, w sytuacjach przywotanych w art. 108 ust. 1 pkt 3
p-z.p.iart. 109 ust. 1 pkt 1 p.z.p., gdy wykonawca odpowiednio
przed uptywem terminu do skfadania wnioskéw o dopuszcze-
nie do udziatlu w postepowaniu albo przed uptywem terminu
sktadania ofert dokonat platnosci naleznych podatkéw, optat
lub sktadek na ubezpieczenie spoteczne lub zdrowotne wraz
z odsetkami lub grzywnami lub zawarl wigzace porozumienie
w sprawie splaty tych naleznosci.

Jednoczegnie ustawodawca nie przewidzial mozliwosci
samooczyszczenia w przypadku zaistnienia przestanki wska-
zanej w art. 108 ust. 1 pkt 4 p.z.p., tj. zakazu ubiegania sie
o zaméwienia publiczne. Instytucja samooczyszczenia nie
znajdzie takze zastosowania w przestankach wykluczenia
wskazanych w art. 108 ust. 1 pkt 6 p.z.p. i art. 109 ust. 1 pkt
6 p.z.p., czyli ze wzgledu na zaklécenie konkurencji wynika-
jace z wezesniejszego zaangazowania wykonawcy oraz wysta-
pienia konfliktu intereséw. Wskazane podstawy wykluczenia
dotycza bowiem prowadzonego postepowania i nie s skut-
kiem nieprawidlowego postepowania wykonawcy. Dodatko-
wymi okoliczno$ciami wykluczajacymi mozliwos$¢ dokona-
nia samooczyszczenia sg kwestionowanie faktu popelienia
deliktu, ktérego ma dotyczy¢ samooczyszczenie!? i stosowa-
nie instytucji samooczyszczenia ,z ostroznosci” czy tez ,na
wszelki wypadek”3.

MOMENT WDROZENIA PROCEDURY SELF-CLEANING

Instytucja samooczyszczenia jest uregulowana w Prawie za-
méwien publicznych bardzo ogélnie, gdyz ustawodawca skupit
sie na materialnych aspektach oceny sytuacji wykonawcy, po-
mijajac kwestie formalne zwigzane miedzy innymi z momen-
tem wszczecia procedury, czy podmiotem jg rozpoczynajacym.

1 wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 27.08.2019 r., KIO 1576/19
wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 30.08.2021 r., KIO 1922/21
wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 15.06.2018 r., KIO 991/18,
KIO 997/18, KIO 1000/18, KIO 1007/18, KIO 1016/18
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W praktyce ugruntowaly sie dwa podejscia do tematu.
Jedno z nich opiera si¢ na tezie, ze co do zasady procedura
samooczyszczenia self-cleaning dotyczy sytuacji, gdy wyko-
nawca przystepujac do udzialu w postepowaniu i analizujac
dokumenty zaméwienia w zakresie podstaw wykluczenia juz
na tym etapie wie, ze podlega wykluczeniu z postepowania
na podstawie art. 108 ust. 1 pkt 1, 21 5 p.z.p. lub art. 109 ust.
1 pkt 2-5 i 7-10 p.z.p., jednak podjat dzialania naprawcze we
wszystkich trzech wskazanych w art. 110 ust. 2 pkt 1-3 p.z.p.
obszarach, o czym informuje zamawiajacego przedstawiajac
dokumenty na etapie skfadania ofert. Tak wiec procedura sa-
mooczyszczenia powinna zostaé podjeta z inicjatywy samego
wykonawcy, poprzez wskazanie w o$wiadczeniu wstepnym, ze
znajduje sie w sytuacji uzasadniajacej wykluczenie.# W proce-
durze powyzej progéw unijnych informacje o podjeciu dzia-
tari naprawczych powinny wiec znaleZ¢ sie juz w o§wiadczeniu
JEDZ.5 W doktrynie podkresla sie, ze wykonawca powinien
przedstawic zamawiajacemu informacje o podjetych $rodkach
naprawczych na jak najwcze$niejszym etapie postepowania
o udzielenie zaméwienia publicznego — w ofercie wykonawcy,
co tez znajduje potwierdzenie w orzecznictwie sagdowymo®.
Pézniejsze, nastepcze w wyniku wezwania zamawiajacego czy
po podjeciu przez niego decyzji o wykluczeniu samooczysz-
czenie wykonawcy wypaczaloby sens tej instytucji.”

Drugie podejscie, opiera sie na zalozeniu, ze ostateczng
granica czasowg na przeprowadzenie procedury jest decyzja
zamawiajacego o wykluczeniu wykonawcy. Stanowisko to jest
wyprowadzane z tezy o braku regulacji ustawowej okreslajacej
termin koficowy do przeprowadzenia procedury samooczysz-
czenia, a mozliwo$¢ jej dokonania po terminie skfadania ofert
determinuje wystapienie nowych okolicznosci faktycznych
zwigzanych z wypelnieniem sie przestanki wykluczenia.8

4 wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 8.11.2022 r., KIO 2809/22

5 wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 9.04.2018r., KIO 531/18

6 postanowienie Sadu Okrggowego w Olsztynie z dnia 25.07.2016 . V Ga
135/16

7 wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 14.06.2018 r., KIO 1102/18

8 wyrok Krajowej Izby Odwotawczej z dnia 27 sierpnia 2019 r., KIO 1576/19,
orzeczenie Sadu Okrggowego w Warszawie, sygn. akt XXIII Ga 1811/18

Analiza przepiséw i orzecznictwa dotyczacych

instytucji samooczyszczenia wskazuje, ze

procedura kwalifikacji podmiotowej wykonawcy,
przywracajaca wykonawce do udziatu w postepowaniu
o udzielenie zamdwienia publicznego, nie nalezy

do tatwych i wzbudza wiele watpliwos$ci zaréwno

po stronie wykonawcéw, jak i zamawiajgcych.

SRODKI | WARUNKI KONIECZNE DO UZNANIA
SAMOOCZYSZCZENIA ZA SKUTECZNE

Wykonawca zamierzajacy skorzystaé z procedury samooczysz-
czenia musi udowodnié zamawiajacemu, ze spehnit facznie na-
stepujace przestanki:

1. naprawit lub zobowigzat sie do naprawienia szkody wy-
rzadzonej przestepstwem, wykroczeniem lub swoim
nieprawidtowym postepowaniem, w tym poprzez za-
dosc¢uczynienie pieniezne,

2. wyczerpujaco wyjasnit fakty i okolicznosci zwigzane
z przestepstwem, wykroczeniem lub swoim nieprawi-
dlowym postepowaniem oraz spowodowanymi przez
nie szkodami, aktywnie wspétpracujac odpowiednio
z wlasciwymi organami, w tym organami $cigania, lub
zamawiajacym,

3. podjat konkretne $rodki techniczne, organizacyjne i ka-
drowe, odpowiednie dla zapobiegania dalszym prze-
stepstwom, wykroczeniom lub nieprawidlowemu poste-
powaniu, w szczeg6lnosci:

«  zerwatl wszelkie powigzania z osobami lub podmio-
tami odpowiedzialnymi za nieprawidtowe postepo-
wanie wykonawcy,

«  zreorganizowatl personel,

«  wdrozyl system sprawozdawczodci i kontroli,

«  utworzyl struktury audytu wewnetrznego do mo-
nitorowania przestrzegania przepiséw, wewnetrz-
nych regulacji lub standardéw,

. wprowadzil wewnetrzne regulacje dotyczace od-
powiedzialno$ci i odszkodowan za nieprzestrze-
ganie przepiséw, wewnetrznych regulacji lub
standardéw.

Obowigzkiem zamawiajacego jest dokonanie oceny
przedstawionych przez wykonawce wyjasnieni i dowodéw pod
katem tego, czy podjete przez wykonawce czynnosci sg wy-
starczajace do wykazania jego rzetelnosci, uwzgledniajac wage
i szczegoélne okolicznosci czynu wykonawcy.

Analiza przepiséw i orzecznictwa dotyczacych instytucji
samooczyszczenia wskazuje, ze procedura kwalifikacji pod-
miotowej wykonawcy, przywracajaca wykonawce do udziatu
w postepowaniu o udzielenie zaméwienia publicznego, nie na-
lezy do tatwych i wzbudza wiele watpliwosci zaréwno po stro-
nie wykonawcéw, jak i zamawiajacych. To powoduje koniecz-
no$¢ wypracowania indywidualnego podejscia do kazdego
przypadku i pozbycia sie pewnych automatycznych zachowan,
tak aby nie wykluczac¢ wykonawcéw, ktérzy beda zdolni do wy-
konania zaméwienia. To z kolei powinno przelozy¢ sie na po-
prawe statystyk udziatu wykonawcéw w przetargach i powrotu
do sytuacji, kiedy pozyskiwaniem kontraktéw publicznych bylo
zainteresowanych kilku lub kilkunastu wykonawcéw, dajacych
gwarancje rzeczywistej konkurencji.
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Plan ogdlny zastapi
studium i bedzie obliga-
toryjnym dokumentem
planistycznym przyjmowa-
nym w kazdej gminie. Ma
by¢ uchwalany dla catego
obszaru gminy, z wytgcze-
hiem terendéw zamknie-
tych innych niz ustalone
przez ministra wtasciwego
do spraw transportu.
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Zmiany w planowaniu
przestrzennym

Sejmie trwajg prace nad duzg nowelizacjg przepiséw dotyczgcych
planowania i zagospodarowania przestrzennego. Najwazniejsze
zmiany z punktu widzenia inwestoréw obejma wprowadzenie no-
wego aktu planistycznego — planu ogélnego gminy w miejsce stu-

dium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gminy a takze
zintegrowanego planu inwestycyjnego. Zmienia sie takze zasady wydawania decy-
zji o warunkach zabudowy.

Od wielu lat trwaly dyskusje nad reforma planowania przestrzennego. Przed-
stawiano rézne koncepcje, w tym zakladajace stworzenie nowej ustawy o planowa-
niu i zagospodarowaniu przestrzennym lub kodeksu urbanistyczno-budowlanego.
Na poczatku marca 2023 r. Rada Ministréw przyjela projekt ustawy o zmianie ustawy
o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym oraz niektérych innych ustaw,
ktéry trafit pod obrady Sejmu. Przewidziano w nim istotne modyfikacje ustawy z 277
marca 2003 . 0 planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym.

Reforma planowania przestrzennego jest jednym z kamieni milowych Kra-
jowego Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci (dalej: KPO). Zaktada m.in.
uproszczenie, ujednolicenie i przyspieszenie procedur planistycznych, wprowadze-
nie planu ogélnego gminy (dalej: plan ogélny), jako aktu prawa miejscowego, ktéry
zastapi studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
gminy (dalej: studium), zmiany w zakresie wydawania decyzji o warunkach zabu-
dowy, wprowadzenie zintegrowanego planu inwestycyjnego oraz ogélnodostepnego
Rejestru Urbanistycznego.

PLAN OGOLNY

Plan ogdlny zastapi studium i bedzie obligatoryjnym dokumentem planistycznym
przyjmowanym w kazdej gminie. Ma by¢ uchwalany dla calego obszaru gminy, z wy-
faczeniem terenéw zamknietych innych niz ustalone przez ministra wlasciwego do
spraw transportu. Uchwalenie planu ogélnego nie spowoduje jednak utraty mocy
przez obowigzujace miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego. Zmiana
planu ogdlnego bedzie mogta obejmowac tylko cze$¢ obszaru gminy.

Plan ogdlny bedzie aktem prawa miejscowego wigzacym dla ustaleri miejsco-
wego planu zagospodarowania przestrzennego (dalej: plan miejscowy) i decyzji o wa-
runkach zabudowy. W planie ogélnym zostang okreslone strefy planistyczne oraz
gminne standardy urbanistyczne. Zawarte mogga zosta¢ réwniez obszary uzupelnie-
nia zabudowy, na ktérych dopuszczalne bedzie wydawanie decyzji o warunkach za-
budowy oraz obszary zabudowy $rédmiejskiej, dla ktérych beda mogty by¢ formuto-
wane szczegélne zasady zagospodarowania dotyczace m.in. minimalnej powierzchni

biologicznie czynnej czy odleglosci miedzy budynkami, okre-
$lone w przepisach wydanych na podstawie Prawa budowla-
nego. Normatywna cze$¢ planu ogélnego bedzie dotyczyta naj-
wazniejszych ustalen w zakresie strefowania obszaru gminy
oraz ustalania nieprzekraczalnych warunkéw realizacji inwe-
stycji w zakresie parametréw i wskaznikéw urbanistycznych
okreslonych w gminnych standardach urbanistycznych.

Zmiana ta moze wplynac na uporzadkowanie polityki
przestrzennej gmin. Umozliwi samorzadom bardziej sku-
teczne realizowanie wladztwa planistycznego. Zapewne wzbu-
dzi jednak obawy wéréd wiascicieli prywatnych nieruchomo-
$ci, albowiem przy okazji uchwalania planu ogélnego zmianie
moze ulec przeznaczenie gruntéw a dodatkowo zostanie
znacznie ograniczona mozliwo$¢ wydawania decyzji o warun-
kach zabudowy. Otworzy to takze na
nowo dyskusje w zakresie inwesty-
qji, ktére wzbudzaly kontrowersje
przy okazji uchwalania studiéw.

Nowelizacja zaklada, ze studia
maja obowigzywac do dnia wejscia
w zycie planéw ogdélnych, jednak
nie dtuzej niz do 31 grudnia 2025 r.
Gminy w toku prac legislacyjnych
zapewne beda postulowaé wydtu-
zenie tego terminu lub jego ustale-
nie w odniesieniu do dnia wejscia
w zycie nowelizacji. Z uwagi na ob-
szerno$¢ studium, koszty jego spo-
rzadzenia i procedure, niektére gminy moga by¢ przeciwne
proponowanej zmianie. Szczegélnie istotne bedzie to dla
gmin, ktére sg obecnie w trakcie zmiany lub sporzadzania
nowego studium albo niedawno je uchwality a muszg brad
pod uwage wprowadzenie planu ogélnego w niedtugim cza-
sie. Gminy juz zglaszaja problemy zwigzane z brakiem urbani-
stéw, ktérych jest mniej niz ilo$¢ gmin, dla ktérych trzeba be-
dzie w tym samym czasie przygotowac i uchwali¢ plan ogélny.
Wskazujg takze na wzrost kosztéw sporzadzenia planéw ogdl-
nych w stosunku do zakladanych pierwotnie w KPO.

WARUNKI ZABUDOWY

Aktualnie decyzje o warunkach zabudowy wydaje sie dla te-
renéw nieobjetych planami miejscowymi po spelnieniu wa-
runkéw wskazanych w ustawie z 27 marca 2003 1. o planowa-
niu i zagospodarowaniu przestrzennym. Projekt nowelizacji
zaklada, ze decyzja o warunkach zabudowy bedzie wydawana
wylgcznie na obszarach uzupelnienia zabudowy wskazanych
w planie ogélnym (ktére moga, ale nie muszg by¢ ustalone)
oraz ma by¢ zgodna z jego wymogami co do funkcji zabudowy
oraz parametréw i wskaznikéw urbanistycznych. Jesli gmina
zdecyduje, ze w planie ogélnym nie okresli obszaréw uzupet-
nienia zabudowy, to poza $cisle okreslonymi wyjatkami (np.
w zakresie budowy obiektu budowlanego polegajacej na odbu-
dowie, rozbudowie lub nadbudowie) nie bedzie mozliwe wy-
danie decyzji o warunkach zabudowy.

Zmiane uzasadniono wada dotychczasowego systemu
planowania przestrzennego wskazujac na niewystarczajaca
role studium, w szczegdlnosci w zakresie wpltywu na wyda-
wanie decyzji o warunkach zabudowy. Ustalenie warunkéw
zabudowy nie bedzie juz zwigzane z obowigzkiem kontynu-
acji funkcji wystepujacej w otoczeniu, a dopuszczone zostang
takze inwestycje niewystepujace na obszarze analizowanym,
o ile beda one zgodne z profilem funkcjonalnym strefy plani-
stycznej wyznaczonej w planie ogélnym.

Wprowadzony zostanie katalog zmian zagospodarowania
terenu dotyczacych obiektéw budowlanych powigzany z prze-
pisami Prawa budowlanego, ktére nie beds wymagaly uzy-
skania decyzji o warunkach zabudowy (np. budowa zbiorni-
kéw bezodptywowych na nieczystosci ciekte o pojemnosci do

Projekt nowelizacji zaktada, ze decyzja o warunkach
zabudowy bedzie wydawana wytgcznie na obszarach
uzupetnienia zabudowy wskazanych w planie ogélnym
(ktére moga, ale nie muszg byc¢ ustalone) oraz ma

by¢ zgodna z jego wymogami co do funkcji zabudowy
oraz parametréw i wskaznikéw urbanistycznych

10 m3, instalacji zbiornikowych na gaz ptynny z pojedynczym
zbiornikiem o pojemnosci do 7 m3, przeznaczonych do zasi-
lania instalacji gazowych w budynkach mieszkalnych jednoro-
dzinnych, ogrodzen o wysokosci powyzej 2,20 m, przydomo-
wych taraséw naziemnych o powierzchni zabudowy powyzej
35 m2). Nie bedzie on jednak wylaczal obowigzku uzyskania
warunkéw zabudowy do zmiany zagospodarowania terenu
dotyczacej obiektéw budowlanych np. wpisanych do rejestru
zabytkéw lub potozonych na obszarze wpisanym do rejestru
zabytkéw oraz sytuowanych na obszarze parkéw narodowych
irezerwatéw i ich otulin.

Nowelizacja ma sprecyzowad wytyczne dotyczace ustala-
nia obszaru analizowanego w postepowaniach o wydanie de-
cyzji o warunkach zabudowy. Obszar analizowany ma by¢ wy-
znaczany w promieniu réwnym trzykrotnej szerokosci frontu
terenu objetego wnioskiem, jednak nie mniej niz 50 m i nie
wiecej niz 200 m. Wprowadzenie maksymalnej wielkosci ob-
szaru analizowanego ma zdaniem ustawodawcy ograniczy¢
manipulowanie jego wielkoscia w celu objecia analiza zabu-
dowy o pozadanych parametrach, pomimo polozenia w na
tyle duzej odleglosci, ze nie sposéb jest méwic o kontynuacji
zabudowy.

Nowelizacja wplynie na zmniejszenie liczby wydawanych
decyzji o warunkach zabudowy, ktére wbrew pierwotnym in-
tencjom ustawodawcy staly sie zamiast planéw miejscowych
podstawowym narzedziem do ustalania lokalizacji i parame-
tréw inwestycji.
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Dotychczas decyzja o warunkach zabudowy byla wyda-
wana bezterminowo, Nowelizacja zaklada, ze bedzie wygasac
po uplywie 5 lat od dnia, w ktérym stala sie prawomocna. Ter-
min obowigzywania decyzji o warunkach zabudowy nie be-
dzie jednak dotyczyt decyzji, ktére staly sie prawomocne przed
dniem wejécia w zycie tej zmiany.

Obecnie stwierdza si¢ wygasniecie decyzji o warunkach
zabudowy, jezeli inny wnioskodawca uzyskat pozwolenie
na budowe lub dla tego terenu uchwalono plan miejscowy,
ktérego ustalenia s inne niz w wydanej decyzji. Noweliza-
cja zawiera dwa dodatkowe przypadki wygas$niecia decyzji
o warunkach zabudowy, gdy nie wniesiono sprzeciwu wobec
zgloszenia budowy dokonanego przez innego wnioskodawce
oraz gdy inny wnioskodawca zglosit na podstawie uproszczo-
nego zgloszenia budowe na szczegélnych zasadach wolno sto-
jacego, nie wiecej niz dwukondygnacyjnego budynku miesz-
kalnego jednorodzinnego o powierzchni zabudowy do 70 m2.
Zgodnie ze znowelizowanym prawem nie bedzie stwierdzato
sie wygasniecia decyzji o warunkach zabudowy zawierajacej
ustalenia inne niz w uchwalonym planie miejscowym, jezeli
zostala wydana ostateczna decyzja o pozwoleniu na budowe,
uplynat termin na wniesienie sprzeciwu wobec zgloszenia
budowy lub wnioskodawca dokonat zgltoszenia budowy ww.
domu o powierzchni zabudowy do 70 m2.

ZINTEGROWANY PLAN INWESTYCY]NY

Nowelizacja ma wprowadzi¢ zintegrowany plan inwestycyjny
(dalej jako: ZPI) jako nowe narzedzie planistyczne, dajace gmi-
nom duza swobode w lokalizowaniu i realizacji inwestycji,
przy zachowaniu zgodnosci z planem ogélnym oraz przy wigk-
szym udziale partycypacji spoleczne;j.

ZPI bedzie szczegélnym rodzajem planu miejscowego,
uchwalanym przez rade gminy na wniosek inwestora, po prze-
prowadzeniu negocjacji i zawarciu umowy urbanistycznej
okreslajacej zasady i warunki realizacji inwestycji oraz zobo-
wigzania stron. Bedzie mozna go uchwalic takze na obszarach
objetych juz planami miejscowymi. W takiej sytuacji zastapi
on plan miejscowy. Istota rozwigzania jest poszerzenie ka-
talogu inwestycji mozliwych do realizacji na podstawie ZPI.
Bedj to nie tylko inwestycje mieszkaniowe. ZPI uzupelni a od
20206 r. ma zastapic¢ uchwale o ustaleniu lokalizacji inwestycji
mieszkaniowej, podejmowang na podstawie ustawy z 5 lipca
2018 r. o ulatwieniach w przygotowaniu i realizacji inwesty-
¢ji mieszkaniowych oraz inwestycji towarzyszacych (tzw. lex
deweloper).

ZPI obejmie obszar inwestycji gtéwnej (np. zabudowy
mieszkaniowe]j wielorodzinnej) oraz inwestycji uzupelniaja-
cej, ktéra zostanie zdefiniowana ustawowo (np. sieci uzbroje-
nia terenu, drogi publiczne, obiekty opieki nad dzie¢mi do lat
3, przedszkola, szkoty, obiekty sportu i rekreacji, tereny zieleni
publicznej — o ile bedg stuzyly obstudze inwestycji gtéwnej).
Gmina i inwestor beda mogli okresli¢ zakres realizacji oraz fi-
nansowania inwestycji uzupelniajacych, w tym infrastruktury
technicznej, komunikacyjnej i ustug spotecznych.
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W umowie urbanistycznej inwestor zobowiaze sie na
rzecz gminy do realizacji inwestycji uzupelniajacej. Inwestor
moze zobowigzac sie na rzecz gminy, w szczegélnosci do:
przekazania nieruchomosci stanowiacych cze$¢ przedmiotu
inwestycji gléwnej; pokrycia calosci lub czesci kosztéw reali-
zacji inwestycji uzupelniajacej, w tym do zaptaty ceny za nie-
ruchomosc od osoby trzeciej; pokrycia catosci lub czesci ponie-
sionych przez gmine kosztéw uchwalenia ZPI, w tym kosztéw
realizacji roszczen planistycznych. Natomiast gmina moze zo-
bowigzad sie w szczegdlnosci do realizacji inwestycji uzupel-
niajacej, jezeli wchodzi ona w zakres zadan wlasnych gminy
oraz zwolni¢ w calosci lub w czesci inwestora z oplaty plani-
stycznej. Jezeli inwestor bedzie wilascicielem lub uzytkowni-
kiem wieczystym nieruchomosci, na ktérej ma by¢ realizo-
wana inwestycja uzupelniajaca, to zobowigze sie do zbycia tej
nieruchomosci gminie. Umowa urbanistyczna bedzie zawie-
rana w formie aktu notarialnego. Jej skutki prawne powstaja
jednak z dniem wejscia w zycie ZPI w brzmieniu okre§lonym
w zalagczniku do umowy.

Przewidziano mozliwo$¢ zaangazowania w uchwalenie
ZPI kilku inwestordéw, ktérzy ztozyli jeden wniosek oraz pro-
wadzenia procedury uchwalenia jednego ZPI na podstawie
kilku oddzielnych wnioskéw. W takim przypadku ma by< za-
wierana jedna umowa urbanistyczna oraz podejmowana jedna
uchwata w przedmiocie ZPI.

Rada gminy nie bedzie mogla wprowadza¢ samodziel-
nie poprawek do projektu ZPI ustalonego miedzy inwesto-
rem a gming. Moze przyjaé¢ ZPI w catosci albo go odrzucid.
W przypadku odrzucenia ZPI rada gminy bedzie uprawniona
do podjecia uchwatly o zwréceniu ZPI do wéjta, burmistrza
albo prezydenta miasta wraz z propozycjami poprawek do
umowy urbanistycznej, w tym do zalacznika okreslajacego
projekt ZPI.

Inwestorzy beda zainteresowani uchwaleniem ZPI, cho¢
procedura jego przyjecia, koszty zwigzane z przygotowaniem
dokumentdéw i realizacjg inwestycji uzupelniajacej moga oka-
za¢ sie mniej korzystne niz w przypadku uchwalenia planu
miejscowego lub podjecia uchwaly o ustaleniu lokalizacji in-
westycji mieszkaniowej. Istotna moze by¢ takze transparent-
no$¢ procedury, albowiem w Rejestrze Urbanistycznym be-
dzie udostepniany np. projekt ZPI wraz z uzasadnieniem oraz
umowa urbanistyczna. Nie kazdy inwestor bedzie gotowy na
ujawnienie ustalonych z gming warunkéw uchwalenia ZPI
i realizacji inwestycji.

ANNA OLEKSIEWICZ
prezes Zwigzku Ogélnopolskiego
Projektantéw i Inzynieréw

Konkurencja de-facto
najnizszg ceng prowadzi
nieuchronnie do
stagnacji sektora.

Firmy doradcze i wykonawcy
chca wiecej mediacji

marca 2023 r. w Centrum Nauki Kopernik w Warszawie odbyta

sie pierwsza edycja Kongresu Projektantéw i Inzynieréw. Pomy-

stodawca, inicjatorem i partnerem merytorycznym Kongresu byt

Zwiazek Ogoélnopolski Projektantéw i Inzynieréw (ZOPI), ktéry do
wspélpracy przy wydarzeniu — jako wspétorganizatora — zaprosit Zespét Doradcéw
Gospodarczych TOR oraz portal Rynek Infrastruktury. Dzi§, ponad miesigc od Kon-
gresu, mozna z powodzeniem postawic teze, ze zapelit on luke w kalendarzu wy-
darzeni infrastrukturalnych, tworzac tym samym przestrzeri do dyskusji publicznej
dla wszystkich, dla ktérych sprawy projektanta i inzyniera s3 wazne.

INZYNIER | PROJEKTANT W BLASKU REFLEKTOROW

Zalozeniem pomystodawcéw i organizatoréw Kongresu bylo poruszenie — po raz
pierwszy w takiej formule — najistotniejszych zagadnien dotyczacych $rodowiska,
zwrécenie blasku reflektoréw na projektanta i inzyniera i na ich istotna role w pro-
cesie inwestycyjnym. Z tego powodu dyskusja toczyta sie wokét najistotniejszych
zagadnieni dla tej branzy, takich jak jej kondycja, plany inwestycyjne, wspétpraca na
linii projektant — zamawiajacy — generalny wykonawca — inzynier czy projektowanie
w BIM. Organizacja Kongresu byla jednym z podstawowych celéw, jakie wyznaczyt
sobie ZOPI zawigzujac sie 3 lata temu. Warto bylo czekaé, gdyz po wielu debatach
kongresowych, najczesciej pojawiajacym si¢ komentarzem byla potrzeba kontynu-
acjii poglebienia dyskusji, zapoczatkowanej na Kongresie.

DOBRZE WYKSZATLCONY, DOBRZE WYNAGRADZANY I WYSOKO]AKOgCIOWY
PROJEKTANT JEST POTRZEBNY

Od wielu lat najczesciej powtarzanym zarzutem strony zamawiajacej dokumentacje
projektows jest niska ocena jej jakosci. Strona wykonawcza z kolei méwi o warun-
kach udziatu w postepowaniu i warunkach umownych, ktére nie sprzyjaja zdrowej
konkurencji, pozwalajac na wylonienie nie najlepszego, ale najtariszego projektanta.
W zasadzie nalezy uznac oba poglady za prawdziwe.

Konkurencja de-facto najnizsza ceng prowadzi nieuchronnie do stagnacji sek-
tora. Niezaleznie od rosnacych oczekiwan finansowych na rynku pracowniczym,
w ustugach projektowych, wykonawca aby wygra¢ przetarg musi zaoferowac cene,
ktéra nie pozwoli mu spetic tych oczekiwan. W konsekwencji wykonawca ten nie
jest w stanie zatrudnié najbardziej wykwalifikowanych projektantéw, nie jest tez
w stanie inwestowad w personel lub szeroko rozumiany rozwéj organizacji, np. jej
unowoczesnienie czy zoptymalizowanie. Rynek nie rozwija sie, personel nie jest
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dobrze oplacany i nie podnosi swoich kompetencgji. To z kolei
powoduje zniechecenie specjalistéw i ich odptyw do innych
branz, a na koniec spadek jakosci ustugi, czesto stusznie wy-
tykany przez zamawiajacych i wykonawcéw.

Po tak postawionej diagnozie najwazniejsze to powie-
dzie¢ sobie otwarcie, ze odpowiedZ na ten problem sprowa-
dzajaca sie do stwierdzenia, ze to rynek kreuje ceny i ze wyko-
nawca nie musi oferowac najnizszej — nie jest rozwigzaniem
problemu.

Obie strony powinny sie wykazac wystarczajaca dojrzato-
$cig, aby temu problemowi zaradzi¢. Nie bedzie nic odkryw-
czego w stwierdzeniu, ze szukanie ,$rodka” i kompromisu
powinno by¢ celem samym w sobie. Rynek nie zmieni sie sa-
moistnie, bez wsparcia publicznych zamawiajacych, ktérzy
wyraznie nie chcg uznad swojej roli sprawczej w tej sytuacji —
w ich opinii nie maja wplywu na ceny. Jednak to wlagnie za-
mawiajacy stwarza warunki konkurencji i przyszlej pracy pro-
jektanta, przez co ma wplyw nie tylko na cene, ale tez na to
jak wyglada wykonanie ustugi. Poczawszy od zaprojektowa-
nia kalendarza zaméwien, poprzez ksztaltowanie warunkéw
udziatu w postepowaniu, po oczywiscie warunki samej umowy
w sprawie zaméwienia publicznego — wszystkie te aspekty re-
alizacji prac projektowych prawie wylacznie zalezg od decyzji
zamawiajacego.

W srodowisku projektantéw juz od dtuzszego czasu mowa
jest o wprowadzeniu warunkéw udzialu w postepowaniu
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i kryteriéw oceny ofert, ktére beda promowac firmy dysponu-
jace najbardziej wykwalifikowanym personelem. Chodzi o tak
wysokie okreslenie tych wymagar, zeby zadna z firm nie byla
w stanie uzyska¢ maksymalnej liczby punktéw, co wspoma-
galby proces inwestowania firm we wilasny personel. Jednocze-
$nie nalezatoby wprowadzi¢ mechanizm tzw. $redniej miaro-
dajnej przy ocenie ofert w kryterium ,,cena” — czyli mechanizm,
ktéry dawaltby mozliwo$¢ ,wyplaszczenia” ofert cenowych.

Kolejnym istotnym krokiem jest przekonanie zamawia-
jacych, ze rozliczenie zaméwienia dokumentacji projektowej
poprzez regularne platnosci, przypadajace po okreslonych
etapach prac to — przy odpowiednio sformulowanych posta-
nowieniach umownych — nic niebezpiecznego dla finanséw
publicznych, a zdejmuje z wykonawcy olbrzymi problem fi-
nansowania realizacji.

Istotny blok zagadnieni stanowig réwniez kwestie roszcze-
niowe — ilo$ci wariantéw wymaganych umowsa (zdefiniowanie
pojecia ,wariantu” i okre§lenie ich ilo§ci w OPZ / umowie jako
istotne zagadnienie), wydtuzenie czasu projektowania najcze-
$ciej wynikajace z procedur administracyjnych i uzgodnien,
zmiany w dokumentacji, w tym wynikajace ze zmian w pra-
wie w toku projektowania czy zmiany wytycznych zamawiaja-
cego i zwigzane z tymi zdarzeniami roszczenia czasowe i fi-
nansowe projektanta.

Do powyzszego dochodza kwestie waloryzacji, odbio-
réw, pojecie wady dokumentacji, prawa autorskie, wytyczne

Debata Kongresu dotyczaca relacji pomiedzy

generalnym wykonawca, a projektantem i inzynierem

przyniosta jasny komunikat, ze od inzyniera

oczekuje sie niezaleznosci i decyzyjnosci.

do projektowania i cala grupa zagadnierr zwigzanych z bada-
niami geologicznymi.

Podczas pierwszego Kongresu Projektantéw i Inzynieréw
padly zaréwno oczekiwania wzgledem $rodowiska projekto-
wego, zwigzane z ambitnym planem inwestycyjnym, w tym
oczywiscie oczekiwanie podnoszenia kompetencji i jakosci,
jak réwniez deklaracje wspélpracy przy tworzeniu dokumen-
tacji przetargowej dla ustug projektowania, aby ostateczne
rozwigzania sprzyjaly procesowi projektowemu. W tym za-
kresie otwarto$¢ na doskonalenie dokumentacji przetargowej
wykazuje kluczowy zamawiajacy drogowy, od kilku juz mie-
siecy prowadzac konsultacje dotyczace ksztaltu umowy na
projektowanie oraz waloryzacji uméw projektowych. Analo-
giczne prace rozpoczely sie juz w odniesieniu do przetargéw
kolejowych.

Cho¢ wiele kwestii nie zostalo jeszcze podjetych, to jed-
nak nalezy wyrazi¢ umiarkowany optymizm, poniewaz od
pewnego czasu dostrzegalna jest powolna zmiana mentalnosci
uczestnikéw procesu inwestycyjnego i zauwazalna jest pewna
,0dwilz” w zakresie konstruowania warunkéw umownych.

NIEZALEZNY | DECYZY|NY INZYNIER?

Debata Kongresu dotyczaca relacji pomiedzy generalnym wy-
konawca, a projektantem i inzynierem przyniosta jasny komu-
nikat, ze od inzyniera oczekuje sie niezaleznodci i decyzyjno-
$ci. Wniosek, jaki pojawit sie w toku dyskusji sprowadzat sie
mniej lub bardziej do twierdzenia, ze inwestycje, w ktérych
nadzoér jest samodzielny i niezalezny przebiegaja sprawniej,
co w zasadzie nie powinno dziwi¢ patrzac na klasyczny mo-
del realizacji inwestycji oparty o warunki kontraktowe FIDIC.

W polskich realiach instytucja niezaleznego konsul-
tanta jest nig najczesciej tylko z nazwy, przy czym stan
ten jest akceptowany przez zamawiajacych i uzasadniany

faktem dysponowania (posrednio) przez nadzér §rodkami
publicznymi.

Zamawiajacy publiczni od wielu lat méwia réwniez o al-
ternatywnym rozwigzaniu, ktérym jest nadzér wlasny zama-
wiajacego. Idea takiego nadzoru ma polegaé na zwiekszeniu
decyzyjnosci inzyniera jako dzialajacego w ramach struktur
zamawiajacego. Trudno jednak uzna¢, ze taki inzynier be-
dzie mial walor niezalezno$ci, bo przeciez bedzie persone-
lem zmawiajacego.

W jaki sposéb poprawi¢ sytuacje obecnie funkcjonuja-
cego nadzoru i firm §wiadczacych te ustugi?

Nalezatoby zacza¢ od sposobéw wyboru i rozliczania
nadzoru. Na przestrzeni lat zamawiajacy wprowadzali rézne
rozwigzania w tym zakresie, niemniej aktualnie najczesciej
mamy do czynienia z wyborem opartym o kryterium ceny.
W najwiekszych polskich inwestycjach drogowych i kolejo-
wych zlozenie oferty — zgodnie z informacji pochodzacymi
od wykonawcéw ubiegajacych sie o te zaméwienia — w zasa-
dzie odbywa sie w oparciu o szablon pozwalajacy na wylicze-
nie ceny. W zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw nie jest
potrzebna glebsza analiza warunkéw postepowania (te w zasa-
dzie jest w stanie spelnic kazda firma wykonujaca tego rodzaju
ustugi na rynku), oczekiwan zamawiajacego, czy ryzyk. Tylko
pozornie takie rozwigzanie jest korzystne dla wykonawcy —
w praktyce znowu mamy do czynienia z wyborem opartym
0 najnizszg cene, co zabija zdrowg konkurencje na rynku firm
ustugowych.

Podobnie jak w przypadku ustugi projektowania, tak
samo w nadzorze nalezy uksztattowac warunki udzialu w po-
stepowaniu i kryteria oceny ofert w taki sposéb, aby wyko-
nawcy konkurowali jakoscia, a nie tylko ceng, jak to ma miej-
sce dzi$. Jednym z proponowanych przez ZOPI rozwigzan jest
wprowadzenie modelu motywacyjnego dla inzyniera, ktéry
w toku realizacji inwestycji mialby realizowa¢ okreslone cele

W najwiekszych polskich inwestycjach drogowych

i kolejowych ztozenie oferty — zgodnie z informagji
pochodzacymi od wykonawcdéw ubiegajacych sie
o te zamowienia — w zasadzie odbywa sie w oparciu

o szablon pozwalajacy na wyliczenie ceny
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Uczestnicy panelu

(KPI), zaproponowane na etapie przetargu i poddane ocenie
w kryterium poza cenowym oceny ofert. Realizacja celéw da-
walaby wykonawcy dodatkowa premie finansows, za$ brak ich
wykonania — korekte wynagrodzenia. Powinno to pozwoli¢
na postawienie inzyniera w pozycji faktycznie zarzadzajacego
kontraktem i rozliczanego z efekt6w zarzadzania.

Kolejng wazng kwestig jest model wynagradzania nad-
zoru i korzystanie przez zamawiajacych z instytucji odrzuca-
nia oferty razaco niskiej. Obecna linia orzecznicza KIO spro-
wadza sie do tego, ze o ile wykonawca prezentuje w swojej
ofercie wynagrodzenie nie nizsze niz placa minimalna oferta
ta nie jest razgco niska. Tymczasem powinno by¢ oczywi-
stym, Ze personel inzyniera z reguly wynagradzany jest powy-
zej placy minimalnej. Pomimo tego oferty takie nie sg odrzu-
cane przez zamawiajacych jako razaco niskie. Zamawiajacy
nie korzystaja réwniez z mozliwosci zakoniczenia wspétpracy
z nadzorem, ktéry nie wywiazuje sie ze swoich zobowigzan,
akceptujac czesto fakt nienalezytego wykonywania umowy,
a tym samym istnienie niskiej jakosci ustugi.

Gdyby sukcesywnie poprawia¢ dzialania w tych obsza-
rach doprowadziliby$my do poprawy zdrowej konkurencyjno-
$ci firm nadzorowych i w efekcie wzmocnienia calej branzy.

34 KONSULTANT —— maj 2023

»Relacje partnerskie pomiedzy zamawiajacym a projektantem i inzynierem — czy to mozliwe?”

Wiemy, ze to przelozyloby sie réwnocze$nie pozytywnie na re-
alizowane inwestycje. Aby tak sie stalo potrzebna jest zaréwno
wola polityczna i kontynuowanie rozméw z branza.

WSPOLPRACA CZY SPORY?

Dazenie do wspdlpracy bylo podkreslane przez wiekszos¢
uczestnikéw Kongresu, zabierajacych glos podczas dyskusji —
zar6wno przedstawicieli strony wykonawczej, jak i zamawia-
jacych. Podkreslano, jak duze rezerwy kryja sie w zbudowaniu
atmosfery zaufania i woli porozumienia sie miedzy publicz-
nymi inwestorami i podmiotami dziatajacymi na rynku wy-
konawczym, projektowym i nadzorowym. Nie ulega watpli-
wosci, ze dodanie tego czynnika do procesu inwestycyjnego,
tj. zbudowanie partnerskich relacji pomiedzy zamawiaja-
cym a wykonawcg ma przemozny wplyw na przebieg procesu
inwestycyjnego.

Warto podkresli¢, iz elementem budowania atmosfery
wspétpracy i zaufania jest odpowiednie przygotowanie po-
stepowania czyli wdrozenie konkretnych narzedzi prawnych
i organizacyjnych mogacych realnie wplynaé na warunki re-
alizacji ustug, jak np.:

W panelu ,Dlaczego kluczowe inwestycje nie ruszaja? Komu potrzebny jest projektant i inzynier?” udziat wzigli miedzy innymi: p.o Generalny Dyrektor Drég
Krajowych i Autostrad Tomasz Zuchowski (z prawej) i Andrzej Kensbok, wiceprezes Zarzadu GAZ-SYSTEM

- wdrozenie planu zaméwien,
«  wprowadzenie warunkéw udzialu w postepowaniu

i kryteriéw oceny ofert, pozwalajacych na wybér wyko-

nawcy nie tylko w oparciu o najnizsza cene
- eliminacja z postepowania wykonawcéw nierzetelnych

lub oferujacych cene razgco niska,
- konstruowanie rozsadnych warunkéw umownych,

ktére z jednej strony zabezpieczg interesy zamawiaja-

cych, a z drugiej strony rzetelnie i sprawiedliwie ocenia

irozlicza prace projektanta i inzyniera

to tylko niektére z elementéw, ktére zamawiajacy moga
stosowac aby partnersko ukladac relacje i uniknagé w przyszlo-
$ci sporéw zwigzanych z wykonaniem ustugi.

Jezeli z zalozenia warunki przetargu, czy tres¢ umowy sa
skonstruowane w taki sposéb, ze wykonawca przystepujacy
do postepowania koncentruje sie gtéwnie na tym jak unik-
naé szeregu nadmiernych ryzyk nalozonych na niego — to
trudno oczekiwad, aby realizacja umowy byla oparta na wspét-
pracy i wzajemnym zaufaniu. Inwestor ma istotny wptyw na
to w jaki sposéb ulozy sobie relacje z wykonawcg — tytutem

przyktadu, jezeli umowa projektowa nie zawiera postanowien
dotyczacych zmiany umowy w zakresie czasu realizacji i wy-
nagrodzenia w przypadku np. zmiany przepiséw prawa, czy
przedtuzajacych sie procedur administracyjnych, a np. umowa
o nadzdr nie definiuje w prawidlowy sposéb czasu trwania
ustugi — to juz na poczatku umowy mamy co najmniej watpli-
wo$¢ co do mozliwosci zbudowania dobrej wspétpracy w toku
jej realizacji. Oczywiscie, aby nie stawiac calego punktu ciez-
kosci na inwestorze — po stronie wykonawcéw tez jest wiele do
zrobienia, jednak maja oni nieporéwnywalnie mniejsze pole
manewru, kiedy to inwestor dyktuje warunki gry.

Chod wspélpraca i partnerstwo sa warto§ciami nadrzed-
nymi to jednak oczywistym jest, ze nie istnieje idealny $wiat
realizacji inwestycji infrastrukturalnych, w ktérym perfekcyj-
nie przygotowany proces inwestycyjny, zakonczy sie rozlicze-
niem i wykonaniem zadania w terminie i zakladanej kwocie.
Spory byty i beda jego nieodzownym elementem nawet pomie-
dzy dobrze wspélpracujgcymi i ufajacymi sobie partnerami.
Droga sadowa ze swej natury ustawia uczestnikéw postepowa-
nia na pozycjach antagonistycznych, niszczy relacje. Pod tym
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Obecna linia orzecznicza KIO sprowadza sie do

tego, ze o ile wykonawca prezentuje w swojej ofercie

wynagrodzenie nie nizsze niz ptaca minimalna

oferta ta nie jest razaco niska. Tymczasem powinno

by¢ oczywistym, ze personel inzyniera z reguty

wynagradzany jest powyzej ptacy minimalne;.

wzgledem o wiele lepiej sprawdzaja sie metody, ktére polegaja
na dochodzeniu do porozumienia drogg negocjacji i mediacji.

Obserwujac zmieniajacy sie rzeczywisto$é prawna na
przestrzeni ostatnich lat mozna dostrzec umacniajacy sie
trend polubownego rozstrzygania sporéw. Ta tendencja wi-
doczna jest tak w ustawodawstwie, jak i praktyce. Tuz po Kon-
gresie ujrzaly $wiatlo dzienne przepisy proponowane przez
Ministerstwo Rozwoju i Technologii w Ustawie o zmianie nie-
ktorych ustaw w celu ulepszenia srodowiska prawnego i instytucjo-
nalnego dla przedsighiorcow. Jest to kolejna ustawa, ktéra zmie-
nia wiele przepiséw ustawowych zawartych w réznych aktach
prawnych. Jedna z nich jest planowana zmiana w Kodeksie
postepowania cywilnego, dotyczaca rozwigzywania sporéw
w obrocie gospodarczym. Zgodnie z trescig projektu KPC sad,
do ktérego trafi pozew w sprawach gospodarczych, w ktérych
strong jest przedsiebiorca, bedzie badal, czy strony podjety
prébe mediacji lub innego pozasadowego sposobu rozwigza-
nia sporu. Gdy sie okaze, ze takich préb nie podjeto, bedzie
zadat wyjasnienia przyczyn ich niepodjecia. Jezeli wyjasnie-
nia nie bedg przekonujace, sad bedzie mégt kierowad strony
do mediacji. Zdaniem projektodawcéw, to pozytywnie wptynie
na stopieri wykorzystania pozasgdowych metod rozwigzywania
sporéw, szczegdlnie w przypadkach, gdy jedna ze stron w wigk-
szym stopniu wptywa na tresc fgczqgcego strony stosunku praw-
nego i ksztattowania relacji w trakcie sporu — co jest wlasciwe dla
umoéw zawieranych w trybie zaméwienia publicznego. Istotne
znaczenie dla popularyzacji metod polubownego rozstrzyga-
nia sporéw ma Prokuratoria Generalna Skarbu Paristwa i dzia-
tajacy przy niej Sad Polubowny.

Trend polubownego rozstrzygania sporéw nie jest domi-
nujacy w sporach dotyczacych ustug intelektualnych w infra-
strukturze. Mediacje i postepowania polubowne s3 zdecydo-
wanie czesciej obecne w generalnym wykonawstwie, ale tez
wydaje sie, ze w ogéle tendencja dochodzenia roszczen na dro-
dze sadowej jest znacznie mniej popularna wsréd srodowiska
projektowego i nadzorowano, niz w$réd firm z obszaru ge-
neralnego wykonawstwa. To réwniez si¢ powoli zmienia — co
raz czesciej firmy projektowe i wykonujace nadzér biorg pod
uwage rozwigzania skrajne — zakoniczenie umowy i spér sa-
dowy — w przypadku, gdy préba porozumienia sie z inwesto-
rem nie koriczy sie pozytywnie.
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Méwiac o wspétpracy, sporach i metodach rozwigzywania
sporéw nalezy wspomnie¢ o §rodowisku prawniczym, ktére
ma olbrzymig role do wykonania w tym aspekcie. Méwi sie
krytycznie, ze na budowach jest wiecej prawnikéw niz inzy-
nieréw. Nie ma nic zlego w obecno$ci prawnikéw na budo-
wie o ile — jak w kazdym przypadku — stawiamy rozsadek na
pierwszy miejscu. Rolg prawnikéw powinno by¢ poszukiwa-
nie takich narzedzi prawnych, ktére beda sprzyjaty dobremu
poukiadaniu relacji umownych. Z jednej strony zabezpiecza
interes publiczny i zapewnia zamawiajagcemu komfort wydat-
kowania $rodkéw, z drugiej strony — nie beda wprowadzaty
do uméw nadmiernych obcigzen, obowigzkéw i ryzyk nieade-
kwatnych do przedmiotu zaméwienia. W przypadku zaistnie-
nia sytuacji spornej rola prawnika powinna by¢ rzetelna ocena
sytuacji i uéwiadomienie stronie jej pozycji procesowej, a nie
bezkrytyczne dazenie do sporu.

INTEGRACJA SRODOWISKA

Jakkolwiek debata merytoryczna z udziatem kluczowych
przedstawicieli rynku, ktéra odbyla sie na Kongresie Projek-
tantéw i Inzynieréw niesie nieoceniong warto$¢, to jednak
warto réwniez podkresli¢, ze wydarzenie stalo sie przestrzenia
dla budowania jednosci branzy i jej integracji. Kongres sku-
pit w jednym miejscu przedstawicieli szeregu firm projekto-
wych i inzynieryjnych, réwniez pozostajacych poza strukturg
Zwiazku Ogoélnopolskiego Projektantéw i Inzynieréw, ktérzy
znaleZzli przestrzen nie tylko na dyskusje ze strong publiczng,
generalnymi wykonawcami czy przedstawicielami nauki, ale
przede wszystkim na rozmowe ze sobg o sprawach, ktére sta-
nowia ich zawodowa codziennos¢. Nie bedzie naduzyciem
stwierdzenie, ze podczas wydarzenia czué bylo atmosfere so-
lidarnosci i zrozumienia pomiedzy pomiotami, ktére na co
dzien ze soba czesto konkuruja i w tym sensie Kongres nie-
watpliwie zrealizowat cel, na ktérym zalezalo pomystodawcy.

tUKASZ GORALCZYK
menadzer ryzyka

W pewnym momencie,
zeby przeskoczy¢
konkurencje, albo dogoni¢
to co sie dzieje na Swiecie
trzeba sie przygotowac

na gwattowng zmiane.

Risk manager to inaczej
scenarzysta

Rozmowa z tukaszem Géralczykiem, zawodowym menadzerem ryzyka.

Rafat Batdys Rembowski: Czym rézni sie zarzadzanie ryzykiem od zwyktego
zarzadzania? Kierownik czy dyrektor podejmujac decyzje, w zasadzie tez rozwaza
pomiedzy wyborem mniejszego zla, tak zeby nie wpakowac sig na jakas mine.

Lukasz Goéralczyk: Taki ogélny manager jest jak lekarz internista, a zapanowa-
nie nad ryzykiem to juz jest pewna specjalizacja. Specjalista ma to do siebie, ze do-
starcza narzedzia, zmienia sposéb myslenia, zmienia optyke w wielu kwestiach, a co
za tym idzie wptywa na sposéb podejmowania decyzji. Kompetencje w zarzadzaniu
ryzkiem sprawiaja, Zze cztowiek sie tez robi bardziej odporny na takie typowe pulapki,
ktére dotykaja decydentéw jak chociazby btedy poznawcze.

Jakie to btedy?

Przede wszystkim przekonanie, ze “Ja wiem najlepiej”, “zawsze tak robiliémy,
wiec nie zmieniajmy tego” i nieche¢ do wychodzenia z siloséw. Mysle, ze to obser-
wujemy w zyciu codziennym.

Wprawdzie niektérym towarzyszy refleksja, ze zmiany moze i s3 konieczne,
ale zmieniamy krok po kroku, a nie gwaltownie, bo tez zmiany rewolucje bywaja
kosztowne. Tymczasem to nie jest znak naszych czaséw, zwyczajnie rewolucja jest
konieczna. W pewnym momencie, zeby przeskoczy¢ konkurencje, albo dogoni¢ to
co sie dzieje na $wiecie trzeba sie przygotowac na gwattowna zmiane. Mysle, ze to
gléwne pulapki, w ktére wpadaja decydenci, a trzeba pamieta¢, ze do tego dochodza
podstawowe nowe umiejetnosci, jak chociazby myslenie scenariuszowe. Smieja sie
wszyscy, ze Risk menedzer to jest taki wieczny pesymista. Dla mnie to jest raczej
wieczny realista, czyli kto$ taki kto z zasady analizuje wszystkie dostepne scenariu-
sze, czyli ze jak kto$ nakresla negatywny scenariusz, to trzeba tez popatrzec na pro-
blem na odwrét, czyli dostrzegajac szanse. Moze sie zdarzy¢, ze jak kto$ jest w miare
sprytny, to neutralny scenariusz sprébuje zbudowac taki na plus 3% na przyklad.

Przede wszystkim nalezy pamietaé, ze zarzadzanie ryzykiem to nie jest tylko
ekonomia, ale takze nauki behawioralne, o czym nikt nie chce pamietac i w to wcho-
dzié. To oczywiscie moze by¢ ciezka statystyka i ekonometria, jezeli kto§ ma sile
ochote i narzedzia, zeby tylko tak do tego podchodzi¢. Mysle, ze zyjemy w czasach
tak dynamicznego postepu szeregu dyscyplin nauki, ze réwniez w zarzadzaniu ry-
zykiem co raz czesciej musimy wykorzystywac psychologie. Musimy pamietad, ze
to ludzie na konicu bedg realizowaé nasze pomyslty dotyczace ryzyk. Jezeli nie be-
dziemy potrafili przewidzie¢, jak ludzie zadzialaja, to mozemy spali¢ najlepsze po-
mysly juz na starcie.
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Z wielu powoddw inwestycje publiczne sg trudniejsze.

W duzym skrécie interesariusze sg inni, choé oczywiscie

ogdlna mechanika jest taka sama. Kto$ chce zrobi¢ co$

nowego, czesto co$ zupetnie nowego i czesto nie ma
pojecia w ogdle w ktdra strone sie potoczy taki projekt.

Czyli risk manager kto cztowiek, ktéry musi taczy¢ szereg
talentéw: ekonomie, psychologie — taki cztowiek renesansu.
LG,No i do tego statystyke, a przynajmniej rozumienie
tego, co tam sie dzieje. Oczywiscie pomaga kazda wiedza spe-
cjalistyczna z kazdego obszaru, ktdry jest wykorzystywany
w danej organizacji, chociazby po to, zeby krytycznie anali-
zowac odpowiedzi. To si¢ w naturalny sposéb ze soba taczy.

Czy nieudany projekt taki jak wezet Stuttgart 21, Filharmonia
w Hamburgu czy lotnisko Berlin Brandenburg podaje tylko
niemieckie klapy, bo one s3 spektakularne. Czy w tych
projektach nie zarzadzano ryzykiem, czy ze moze zarzadzano
nim ale wadliwie?

Ja bym cofnat sie w rozwazaniach nawet do wcze$niej-
szej fazy. Znanych jest przeciez wiele metodyk zarzadzania
projektami. W tych projektach wszyscy potykali sie o wlasne
nogi, czyli nawet nie otworzyli frameworka (metody realiza-
¢ji — przypis red.) i nie popatrzyli, co jest konieczne, zeby ten
projekt w ogéle odpali¢. Po prostu nie odrobili zadania domo-
wego. Zanim dojdziemy do zarzadzania ryzykiem, to lezymy
na compliance (regutach zgodnosci. — przypis red.)

Czy to dotyczy inwestycji komercyjnych i publicznych
w réwnym stopniu?

Z wielu powodéw inwestycje publiczne sg trudniej-
sze. W duzym skrécie interesariusze sg inni, cho¢ oczywi-
$cie ogélna mechanika jest taka sama. Kto$ chce zrobi¢ co$
nowego, czesto co$ zupelnie nowego i czesto nie ma pojecia
w ogdble w ktdra strone sie potoczy taki projekt. Najwazniej-
szym warunkiem jest przestrzeganie pryncypiéw, bo bez tego

projekt nie dojdzie do fazy zarzadzania ryzykiem. Jezeli kto$
ma menedzera ryzyka pod reka, to trzeba go zapytaé juz na
poczatku co mamy, z czym startujemy i jak mamy wystarto-
wac. Musimy ustali¢ jaka mamy pozycje startowa, bo niekté-
rzy sg blokach startowych z trenerem a, a niektérzy dopiero
szukaja butéw.

Ale czy to oznacza, ze w tych projektach nie zarzadzano
ryzykiem od samego poczatku?

Niekoniecznie, bo po prostu czasem ryzyko sie materia-
lizuje bardziej niz zakladaliémy w prognozach. To sie zdarza,
co sg caly czas spekulacje dotyczace przyszlosci. Jak powiedziat
Niels Bohr , przewidywanie jest bardzo trudno, szczegélnie do-
tyczace przyszioéci” — choé wiem, ze to powiedzenie przypi-
suje sie wielu osobom. Innymi nietrudno by¢ mistrzem lewej
strony wykresu, prawda? Ale potem jak trzeba co$ powiedzie¢
do przodu? Wiadomo, ze z thustymi szacunkami jest réznie:
polecam wszystkim zeszloroczne prognozy inflacyjne genero-
wane przez banki komercyjne na przestrzeni kazdego miesigca.

Wielu analitykéw mogtoby to odebraé, ze jestes ztosliwy.

Czy w takim razie risk management dziata jako technika
pomagajaca w zarzadzaniu organizacja? Skoro opieramy

sie do pewnego stopnia na spekulacjach, to jak mozna
opracowac jakis racjonalny scenariusz dziatania w przypadku
materializacji ryzyka?

Oczywidcie, ze mozna. Ryzyko podejmujemy codziennie
od chwili kiedy wstajemy z 16zka, a nawet wcze$niej. Zaczyna
sie od drobnych rzeczy, ale koniczymy na duzych projektach,
o ktérych tutaj rozmawiamy.

Oczywiscie mamy rézne pieknie brzmiace definicje, ale
one s3g stworzone po to, zeby opisac pewne zjawiska
w sposéb formalnie poprawny. Ja wole ttumaczyc,

ze ryzyko i zarzadzanie ryzykiem to jest po prostu

rozwazanie efektéw réznych scenariuszy dziatan.
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A moze po prostu r6zni aktorzy w projekcie réznie rozumieja
czym jest owo ryzyko?

Oczywisécie mamy rézne pieknie brzmiace definicje, ale
one s3 stworzone po to, zeby opisa¢ pewne zjawiska w spo-
s6b formalnie poprawny. Ja wole ttumaczy¢, ze ryzyko i za-
rzadzanie ryzykiem to jest po prostu rozwazanie efektéw réz-
nych scenariuszy dziatari. Klasyczna definicja — kt6ra notabene
lubie — méwi, ze ryzyko to wpltyw niepewnosci na rezultat.
Tylko trzeba pamietac o tym, ze do-
okota mamy kontekst osadzajacy te
definicje i jak sie nie przeczyta tych
paru zdan dookotla, to zostajemy
z piekna definicja, ktéra totalnie nic
nie méwi nikomu poza garstka lu-
dzi. Ja wole te mniej formalng de-
finicje, bo jest fatwiej przyswajalna
przez tych, ktérzy majg w sobie wy-
robic¢ nowe nawyki. No i tu wracamy
do budowy scenariuszy podejmowa-
nia decyzji.

Czyli wedtug ciebie praktyczna definicja ryzyka i zarzadzania
nim, to jest po prostu umiejetnos¢ pisania scenariuszy
dziatania na przysztosé.

Tak, ze wszystkimi mitygacjami tych ryzyk, czyli po roz-
poznaniu, co w tych scenariuszach — jesli sie wydarza — be-
dziemy chcieli zrobi¢ z tymi zdarzeniami. Potem idziemy
krok w tyl, oceniamy, czy mamy zasoby, zeby co$ z tym zro-
bi¢. I w ten sposéb musimy przeanalizowad scenariusze moz-
liwych przysztych zdarzen.

Wyobrazmy sobie, ze mamy sSredniej wielkosci firme, ktéra
dochodzi do wniosku, ze madrze méwisz i by¢ moze trzeba
problem ryzyk w firmie jakos$ ogarnaé. Czy firma potrzebuje
zatrudnic kogos, czy wystarczy zaadoptowad jakies techniki
i narzedzia, ktére mozemy komus dorzuci¢ w ramach juz
petnionych obowiazkéw?

Niestety to jest jak z nauka chodzenia. Jak juz kto$ po-
$wieci czas na to, zeby zrozumie¢ czym jest zarzadzanie ry-
zykiem i pozna metody, to juz tego nie zapomni i nie stosuje
innego sposobu rozumowania. Mysle, ze w tej czy innej for-
mie dotyka to kazdego na péZniejszym etapie kariery zawodo-
wej. Postawie moze troche kontrowersyjng teze, ze menedzer
ryzyka de-facto nie zarzadza ryzykami, bo ryzykiem zarzadza
osoba, ktéra na co dzien sie styka z tymi problemami w biz-
nesie. My mamy dostarczy¢ narzedzia, sposéb rozumowania
i motywowac ludzi, zeby sie zastanowili czasem jeszcze raz,
moze rozwazyli problem z trzeciej strony, co sie moze wyda-
rzy¢. Ostateczne decyzje i tak podejmuje ten, kto odpowiada
za dany obszar.

Czyli Risk management raczej wymaga cztowieka, a nie
technik.

Techniki aplikuje czlowiek. Czy to wiec bedzie formal-
nie stanowisko risk managera, czy osoba odpowiedzialna za

ryzyka, to po prostu musi miec o tym pojecie. Tego trzeba po
prostu nauczy¢, techniki same z siebie nic nie zrobig.

Czy to jest duzy korpus wiedzy, ktéry trzeba przyswoié?
Niekoniecznie. Na poczatek trzeba zrozumieé wlagnie
po co s3 te scenariusze, o co chodzi z uproszczonym proce-
sem decyzyjnym. Co to s3 te mitygacje, zabezpieczanie za-
sobéw, jak to zaprezentowaé w miare sensownie odbiorcom

Na poczatek trzeba zrozumie¢ wtasnie po co sg te
scenariusze, o co chodzi z uproszczonym procesem
decyzyjnym. Co to sg te mitygacje, zabezpieczanie
zasobow, jak to zaprezentowad w miare sensownie
odbiorcom na forum i w zasadzie to wystarczy.

na forum i w zasadzie to wystarczy. Oczywiscie w ten sposéb
mozna dac ogélne pojecie, to jest taki poziom wiedzy, ktéry po-
zwoli ci przebiec po parku truchcikiem, ale nie podej$¢ do ma-
ratonu. Ludzie nie lubig o tym pamietad, ale tutaj tez potrzeba
pracy i praktyki. Ja na przykiad nie jestem fanem, jednodnio-
wych szkolen z zarzadzania ryzykiem, ktére maja daé super
przygotowanie pelny zestaw wiedzy. To jest niemozliwe, nie
ma takiej szansy. W takim czasie mozna jedynie zasygnalizo-
wac problem. To jest troche tak, jak ze zmiana diety. Tego nie
da sie wylozy¢ na jednym szkoleniu, jak sie zdrowo odzywiac.
Zeby aplikowac te wiedze w wiekszych organizacjach trzeba
na to poswieci¢ duzo wiecej czasu. Paradoksalnie, cho¢ wszy-
scy o tym wiedza, to i tak kupuja najbardziej kolorowe rzeczy
na rynku.

Czyli naiwnoscia jest oczekiwanie, ze np. oddelegujemy
do zadan zwiazanych ryzykiem jednego cztowieka i mamy
ogarniety risk management. Z tego co méwisz, to wyglada
proces transformacji catej organizacji.

To jest normalna zmiana w organizacji rzadzaca sie
wszystkimi wymogami, jakie zarzadzanie zmiang niesie ze
soba. By¢ moze wiele 0séb bedzie zdziwionych, ale w admi-
nistracji publicznej zarzadzanie ryzykiem jest wymogiem, ale
wystarczy wlaczy¢ obojetnie ktéry kanat informacyjny TVP lub
TVN, zeby poznad te same informacje o projektach ich sukce-
sach. Zarzadzanie ryzykiem tam po prostu nie dziata. W pry-
watnych firmach, niestety to tez r6znie bywa, a w zasadzie kaz-
dym framework’u (ramach odniesienia — przypis red.) czy to
projektéw czy do zarzadzania operacyjnego czy do zarzadza-
nia procesami zarzadzanie ryzykiem jest sktadowa sukcesu.

Przeciez to nie jest wiedza tajemna.

Oczywiscie, ze nie. W wielu przypadkach to jest wiedza
ogélnodostepna i czesto tez darmowa. Ja na przyklad sledze
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na portalu LinkedIN takiego wplywowego eksperta od ryzyk
Aleksa Sidorenko. On od dtuzszego juz czasu promuje po-
glad, z ktérym sie glteboko zgadzam, ze to co, konsultanci zro-
bili z analizg ryzyka, czyli taki statyczny rejestr ryzyk, potem
piekna kolorowa matryca, zeby dobrze wygladata w power-
point z zarzadzaniem ryzykiem ma niewiele wspélnego. To
jest mylenie narzedzi do prezentacji danych z narzedziami
do oceny danych. Na szczescie od jakiego$ czasu zauwazalny
jest trend sensownego zarzadzania ryzykiem, ktére skupia sie
na analizie scenariuszy opartych na twardych danych ekono-
micznych popartych analizg jakosciowa. Mamy za duzo wie-
dzy w gtowach, ktérej nie da sie osadzi¢ w samej matrycy, czy
rejestrze ryzyk. Po prostu przez ostatnie 20, 30 lat sprowadzili-
$my zarzadzanie ryzykiem do trzech koloréw: czerwony, z6tty,
zielony. Tymczasem, to nie sg narzedzia, to s3 metody, prezen-
tacji, wynikéw, analizy. Analizy, ktérej w zdecydowanej wiek-
szo$ci sie nie przeprowadza.

Ktére w takim razie elementy oceny ryzyka daja faktyczna
wartos$¢ Twoim zdaniem.

Warto$¢ daje ci to, ze jeste$ lepiej przygotowany na nad-
chodzace wydarzenia, bo je przemyslales i to to jest taka zy-
ciowa prawda, ktéra jest ubrana w nauke. Kiedy$ mialem
przyjemno$¢ spotkac pana Andrzeja Bargiela, to jest ten gos¢,
ktéry na nartach zjezdza z réznych
ekstremalnych miejsc jak K2. Byl go-
$ciem na takim seminarium doty-
czacym wiasnie ryzyka i miat co$ po-
wiedzie¢ o sobie. Okazalo sie, ze nie
moéwige o ryzyku méwi wiasnie o ry-
zyku. Warto poszukaé w sieci, zoba-
czy¢, jaka sie przygotowuje do swoich
wyjazdéw, kiedy i dlaczego odpusz-
cza, ile ma scenariuszy na przyktad
zjazdu dang trasg zaleznie od warun-
kéw pogodowych temperatury, etc.
On przeciez nie robi zadnych reje-
stréw ryzyk, on wlagnie pracuje na scenariuszach i podejmuje
decyzje w ramach zmieniajacych sie warunkéw i zabezpiecza
wszystkie opcje. Warto$¢ tego jest taka, ze on koniczy ekstre-
malne wyczyny w jednym kawatku.

Stawiasz taka teze, ze nawet w przypadku podejmowania sig
bardzo ryzykownych zadaf u podstaw dziatania powinna by¢
racjonalna analiza scenariuszy i wyboru najmniej ryzykownej
Sciezki.

Oczywiscie, zasada jest ta sama niezaleznie od skali ry-
zyka. Nasi rodzice méwili nam co zrobié, czego nie robi,
gléwnie bazujac na swoich do§wiadczeniach. By¢ moze my-
$leli, ze im bardziej daja w dupe dzieciakowi, tym wiecej ma-
drych rzeczy przekaza. Tymczasem niewielu siada i zastana-
wia sie, czy to prawda i czy na pewno dziata. Chodzi o to, zeby
nawet w taki sposéb semi-profesjonalny zadaé sobie pytanie:
Co by bylo, gdyby?
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To jest problem wiekszosci polskich firm, nie tylko bu-
dowlanych, bo kazdy co$ przezyl w zyciu, bazuje na tych do-
$wiadczeniach i doszed! do miejsca, w ktérym jest. Problem
polega na tym, ze nie rozwija danej organizacji, a §wiat i kon-
kurencja idzie do przodu. Jezeli kto$ przez 30 lat prowadzi
biznes w ten sam sposéb, to musi sie przygotowad na upadek.
Mieli$my na podkarpaciu takg firme, ktéra lody dystrybuuje
i tam zalamanie nastapito w momencie kiedy firma urosta na
skale taka, ze trzeba bylto podzieli¢ sie kompetencjami i calg
reszty. Wiasciciel jednak nie chcial tego robi¢, nie udzwignat
takiego rozwoju firmy. Nie trzeba by¢ menedzerem ryzyka,
zeby wymysli¢, jak to nalezato zrobic. Wystarczyto na spokoj-
nie przemyslec i przeanalizowac pare krokéw do przodu, co
moze sie wydarzy¢ i wynik bytby zupelnie inny.

To przywodzi mi na mysl| Raport McKinsey & Company
z 2017 roku, ktéry podnosi, ze jednym z probleméw firm
budowlanych jest bardzo niski prég wejscia: wiedzy, finanséw
i technologii. To s3 to sa firmy, ktére w wiekszosci zostaty
stworzone przez self made manéw. Moze jest to jedna
z przyczyn, dla ktérych tak wiele tez przedsiebiorstw ma
problem ze skalowalnosci tego biznesu.

Oczywiscie, ze tak. Kiedy organizacja si¢ rozrasta trzeba
zmienic szereg proceséw, nie tylko zarzadzania ryzykiem.

Mamy za duzo wiedzy w gtowach, ktérej nie da sie

osadzi¢ w samej matrycy, czy rejestrze ryzyk. Po prostu
przez ostatnie 20, 30 lat sprowadzilismy zarzadzanie
ryzykiem do trzech koloréw: czerwony, z6tty, zielony

Czy w takim razie, czy w takim razie zarzadzanie ryzykiem
jako obszar dziatalnosci firmy to jest cos, co rosnie razem ze
skala przedsigbiorstwa? Czy to wtasciwie nie powinno by¢
zalezne od skali przedsiebiorstwa?

Kazdy zarzad musi znaé swoja ,pojemnos¢ informa-
cyjng”, niezaleznie czy to jest tylko glowa prezesa, czy facznie
catego zarzadu. Metoda sie nie zmienia, zarzadzanie ryzkiem
ma swoje pryncypia jako cze$¢ nauki zarzadzania. Kiedy skala
dzialalnosci roénie, to sie pojawia wiekszy zakres odpowie-
dzialnosci, probleméw z komunikacjg, finansowaniem i tak
dalej i tak dalej. W takiej sytuacji trzeba albo zatrudnia¢ lu-
dzi albo samemu rosngé razem z ta firma. Oczywiscie to nie
zmienia faktu, ze potem i tak musimy sie tym zacza¢ dzieli¢,
bo oszalejemy po prostu i polozymy siebie i firme.
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