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TOMASZ LATAWIEC
Prezes Zarzadu SIDIiR

Kolezanki i koledzy,

rzyszto nam zy¢ w ciekawych czasach zmian geopolitycznych i gospodar-

czych — wiem, powtarzam sie. Ale co mam zrobi¢, skoro to jest fakt nieza-

przeczalny. Pojecia takie jak ,bezpieczenistwo dostaw” czy ,Local Content”

odmieniane s3 przez wszystkie przypadki i z wielka troska. Rzadzacy stusz-
nie dostrzegaja, Ze strategiczne inwestycje — od energetyki jadrowej i offshore po
Centralny Port Komunikacyjny — musza budowad krajowy potencjal. Cieszy nas, ze
administracja powotala Zespét ds. Udzialu Komponentu Krajowego przy Ministrze
Aktywéw Panistwowych. Diabet tkwi jednak, jak zawsze, w szczeg6tach. A analiza
tych szczeg6téw pozwala na zauwazenie niebezpiecznego trendu.

Zarzadzenie przewiduje, ze o kluczowych, technicznych definicjach i metodolo-
giach decydowaé ma gremium zlozone wylacznie z urzednikéw. Eksperci, inzyniero-
wie i przedstawiciele branzy — czyli ci, kt6rzy faktycznie rozumieja taticuchy dostaw
irealia procesu inwestycyjnego — moga zostac co najwyzej ,zaproszeni” do wyglosze-
nia niewigzacego glosu doradczego. Niestety, ten scenariusz jest nam dobrze znany.

Wielu z nas pamieta zaangazowanie SIDiR w prace cho¢by Rady Ekspertéw
przy Ministrze Infrastruktury. ByliSémy formalnie strong dialogu, zasiadaliémy przy
stole, analizowali$my, rekomendowali§my. PoswieciliSémy setki godzin, wierzac
w sens merytorycznej debaty. Koficowy efekt tamtych prac trzeba ocenic jako mierny,
strona publiczna przyjela takie standardy jakie sama uznata za stuszne, de facto igno-
rujac glos branzy.

Ponownie uznano, ze administracja publiczna najlepiej rozumie potrzeby i me-
chanizmy dzialania sektora biznesu. Traci na tym Polska. Traca kluczowe projekty,
ktére obarczone sg nierealistycznymi zalozeniami tworzonymi w wyobrazni urzed-
nikéw w oderwaniu od fachowej wiedzy branzowej i biznesowej. Wiemy — po raz ko-
lejny —jak to sie skoriczy: bedzie znacznie pézniej, gorzej, znacznie drozej , a same
firmy ktére bedg braty w tym udzial uwiklajg sie w wieloletnie spory z sektorem
publicznym.

Jako Stowarzyszenie Inzynieréw Doradcédw i Rzeczoznawcéw nie mozemy sie
na to godzi¢. Nasza wiedza i doswiadczenie nie sg ,,opinig” w dyskusji, my i inne
organizacje branzowe jeste$my fundamentalnym zasobem, bez ktérego nie da sie
skutecznie realizowac strategicznych celéw panistwa. Musimy glosno i stanowczo
domagac sie zmiany tego modelu — przejscia od pozornej partycypacji do realnego
partnerstwa. Nasz glos musi by¢ nie tylko doradczy, ale i wigzacy w kluczowych kwe-
stiach technicznych.

Zapraszam do lektury.
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ADAM BIAtACHOWSKI
Wiceprezydent FIDIC,
Prezes Zarzadu B-Act S.A.

Jesli chodzi o cele,

to stawiatem sobie
poprzeczke wysoko.
Globalnie chce
przyczyni¢ sie do
reformy statutu FIDIC —
tak, by reprezentacja
kontynentalna byta
zagwarantowana, a nie
przypadkowa. To kwestia
sprawiedliwosci,

ale i skutecznosci —
organizacja reprezentujaca
Swiatowg branze
inzynierskg nie moze
by¢ zdominowana

przez jeden region.
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Miedzy Genewa a Warszawa.
Co pierwszy polski wiceprezydent
FIDIC chce zmieni¢

Z Adamem Biatachowskim rozmawia Rafat Batdys Rembowski

Adamie, jeste$ pierwszym Polakiem na tak wysokim stanowisku w ponad 110-letniej
historii FIDIC. Co ten wybdr oznacza dla Ciebie osobiscie i jakie cele stawiasz sobie
na poczatku tej drogi?

To dla mnie ogromne wyréznienie. Jestem wdzieczny za zaufanie organizacji
zrzeszajacych kraje cztonkowskie FIDIC i postrzegam ten wybér jako docenienie
15 lat mojej wolontariackiej pracy na rzecz tej organizacji. Zarzad FIDIC, ktdry liczy
obecnie dziesieciu cztonkéw, wybiera sposrdd siebie dwéch wiceprezydentéw reko-
mendowanych nastepnie Walnemu Zgromadzeniu.

Moja przygoda z FIDIC rozpoczeta sie w 2010 roku, podczas konferencji SI-
DiR/FIDIC w Warszawie. Wéwczas prezesem SIDIR byt Krzysztof Woznicki, a dy-
rektorem FIDIC — Enrico Vinc. Zaangazowalem sie wéwczas w dzialalnos$¢ Kota Mto-
dych Profesjonalistéw FIDIC, dla ktérego pisalem artykuly i dziatatem u podstaw. Po
pieciu latach wolontariatu zostalem czlonkiem komitetu sterujacego, a nastepnie —
przewodniczacym tego kota. Réwnolegle przez dwa lata bytem cztonkiem Contracts
Committee, czyli zespotu opracowujacego nowe warunki kontraktowe. Do zarzadu
FIDIC zostalem wybrany w 2023 roku.

Jesli chodzi o cele, to stawialem sobie poprzeczke wysoko. Globalnie chce przy-
czyni¢ sie do reformy statutu FIDIC — tak, by reprezentacja kontynentalna byla za-
gwarantowana, a nie przypadkowa. To kwestia sprawiedliwosci, ale i skutecznosci
— organizacja reprezentujgca §wiatowg branze inzynierska nie moze by¢ zdomino-
wana przez jeden region.

W kontekécie polskim widze dwie kwestie. Pierwsza to wsparcie eksportu —
chce, by polskie firmy inzynierskie miaty lepszy dostep do miedzynarodowych pro-
jektow, szczegélnie tych finansowanych przez instytucje wielostronne. Druga to
edukacja zamawiajacych. Zbyt czesto widze przetargi, gdzie najnizsza cena jest je-
dynym kryterium, a umowy sg skonstruowane tak, by przeniesc cate ryzyko na wy-
konawce. To droga donikad.

I jest jeszcze jedna rzecz, o ktdrej sie rzadko méwi: chee, by mlodzi inzyniero-
wie z Polski i regionu widzieli, ze miedzynarodowa kariera jest w zasiegu reki. Nie
trzeba by¢ z Londynu czy Nowego Jorku, by mie¢ wptyw na globalng branze. Wystar-
czy zaangazowanie, cierpliwosc i konsekwencja.

W zarzadzie FIDIC zasiadaja przedstawiciele z r6znych kontynentéw i kultur. Jaka
unikatowg perspektywe, wynikajaca z doswiadczen Polski i Europy Srodkowo-
Wschodniej, zamierzasz wnie$¢ do globalnej dyskusji?

Rzeczywiscie, réznorodnos¢ doswiadczen i kultur w zarzadzie FIDIC jest
ogromna. Wiekszo$¢ jego cztonkéw to prezesi firm consultingowych. Polska ma jed-
nak wyjatkowsa perspektywe — jeste§my jednym z nielicznych krajéw, ktére w ciggu



kilku dekad przeszly droge od gospodarki rozwijajacej sie do
czolowej dwudziestki §wiatowych ekonomii. Nasze kadry in-
zynierskie potrafig zatem laczy¢ do§wiadczenia krajéw rozwi-
jajacych sie i rozwinietych. Rozumiemy zaréwno zachodnia
mentalnos¢, jak i realia wschodnich rynkéw. Polska ma réw-
niez ogromne doswiadczenie w transformacji infrastruktu-
ralnej — przez ostatnie 35 lat nasi inzynierowie stworzyli im-
ponujace projekty, a my sami czesto zapominamy, jak silny
i kompetentny rynek reprezentujemy.

Paradoksalnie, nasze doswiadczenie obejmuje nie tylko
sukcesy, ale i bledy — a te s3 réwnie pouczajace. Polska prze-
szla przez wszystkie choroby wzrostu: wojny cenowe w prze-
targach, nadmiernie skomplikowane procedury, przerzucanie
ryzyka na wykonawcéw, konflikty z podwykonawcami.

Dzi$ widze te same bledy popelniane w Afryce, Azji czy
Ameryce Lacinskiej. Réznica jest taka, ze my juz wiemy, co nie
dziata. To pozwala nam by¢ wiarygodnymi doradcami — nie

moéwimy ,rébcie tak, jak my”, tylko ,unikajcie naszych bledéw,
bo je znamy od podszewki”.

Wiele krajéw rozwijajacych sig postrzega FIDIC jako standard
»zachodni”. Jak organizacja moze zmieni¢ to postrzeganie?

Warto pamietaé, ze pierwsze kontrakty FIDIC powstaly,
by umozliwi¢ realizacje eksportu inzynierskiego finansowa-
nego przez kraje zachodnie w miejscach, gdzie brakowalo jed-
nolitych regulacji prawnych. Co ciekawe, wiekszo$¢ krajéw
rozwinietych ogranicza uzycie kontraktéw FIDIC na wlasnym
rynku wewnetrznym. Podobny proces obserwujemy w Polsce —
stopniowo odchodzimy od ich stosowania, co jest naturalnym
etapem dojrzewania rynku.

FIDIC to jednak znacznie wiecej niz tylko warunki kon-
traktowe. To organizacja zrzeszajaca krajowe stowarzyszenia
firm inzynierskich, ktére reprezentuja interesy tysiecy inzy-
nieréw. Na stronie internetowej FIDIC znalez¢ mozna liczne

FIDIC to ekosystem wiedzy — od Ztotych Zasad po
wytyczne dotyczace integrity management (zarzadzanie
spojnoscig — przyp. Red.) , od szkoler dla mtodych
profesjonalistéw po standardy etyczne dla konsultantéw.

Wezmy przyktad z naszego podwérka: kiedy polski

zamawiajacy modyfikuje kontrakt FIDIC pod siebie, mysli,

ze dostosowuje go do lokalnych potrzeb. W rzeczywistosci

czesto wyrzuca mechanizmy, ktére powstaty po dekadach

obserwacji tego, co dziata, a co prowadzi do sporéw.
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publikacje dotyczace przetargéw, etyki, jakosci, certyfikacji
czy szkoleni.

I tu dochodzimy do sedna problemu: kraje rozwijajace
sie czesto nie wiedza, co traca, koncentrujac sie wylacznie na
klauzulach kontraktowych. FIDIC to ekosystem wiedzy — od
Zlotych Zasad po wytyczne dotyczace integrity management
(zarzadzanie spdjnoscia — przyp. Red.) , od szkoleri dla mlo-
dych profesjonalistéw po standardy etyczne dla konsultantéw.

Wezmy przyktad z naszego podwérka: kiedy polski zama-
wiajacy modyfikuje kontrakt FIDIC pod siebie, mysli, ze do-
stosowuje go do lokalnych potrzeb. W rzeczywistosci czesto
wyrzuca mechanizmy, ktére powstaly po dekadach obserwacji
tego, co dziata, a co prowadzi do sporéw.

W Polsce musimy zwiekszac¢ $wiadomog¢, ze ,FIDIC” to
nie tylko klauzule i subklauzule, ale przede wszystkim wspdl-
nota wiedzy, standardéw i wartosci. Dla krajéw rozwijajacych
si¢ kluczowe jest zrozumienie, ze adoptujac FIDIC, nie im-
portuja ,zachodniego standardu” — importuja najlepsze prak-
tyki wypracowane globalnie, czesto w warunkach podobnych
do ich wilasnych.

W Polsce SIDIR od lat apeluje o przestrzeganie Ztotych
Zasad FIDIC. Dlaczego, Twoim zdaniem, polscy zamawiajacy
publiczni wciaz je naruszaja, przerzucajac nadmierne ryzyko
na wykonawcéw?

Nie ma kraju na $wiecie, w ktérym zamawiajacy nie pré-
bowaliby przerzucaé ryzyka na wykonawcéw czy konsultantéw.
Co ciekawe, im bardziej rozwiniety kraj, tym mniej to zjawisko
wystepuje. W Polsce takze obserwuje pozytywny trend — coraz
wiecej zamawiajacych rozumie, Ze nie da sie , sprzedac” calego
ryzyka niepowodzenia projektu. Jesli projekt sie nie uda, naj-
wieksze konsekwencje i tak ponosi zamawiajacy, niezaleznie
od zapisanych w umowie regulacji.
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Ale warto zapyta¢ wprost: co sprawia, Ze ten trend jest tak
powolny? Widze kilka nakladajacych sie przyczyn. Pierwsza
to system zachet, badZ raczej ich braku. Polski zamawiajacy
nie jest nagradzany za dobre zarzadzanie projektem, tylko za
nienaruszenie procedur. Jesli wybierzesz najtaisza oferte, je-
ste$ bezpieczny.

Jestem ostroznym optymistg. Trend jest pozytywny, ale
potrzebujemy przyspieszenia. Tu widze role dla SIDIR i in-
nych organizacji branzowych, dla instytucji finansujacych jak
BGK, dla organizacji miedzynarodowych. Musimy pokazy-
wac przykiady dobrych praktyk — i ztych konsekwencji ztych
praktyk.

Czy nowa funkcja miedzynarodowa daje Ci dodatkowe
narzedzia, by skuteczniej wptywac na uzdrowienie polskiego
rynku zaméwieh publicznych?

Zawsze chetnie wspieram inicjatywy branzowe, tam
gdzie widze potrzebe i otwarto$¢ na dialog. Licze, ze moja rola
pomoze w budowaniu lepszej komunikacji miedzy réznymi
stowarzyszeniami — SIDiR, ZOPI, PZPB, czy Polska 1zbg Bu-
downictwa. Wierze, ze tylko wspétpraca, solidarnosé i zgoda
pomiedzy tymi organizacjami moga stworzy¢ skuteczne lobby
wobec ustawodawcéw i zamawiajacych. Jesli moge by¢ pomo-
stem faczacym te §rodowiska, uznam to za sukces.

Jaki konkretny sukces w kontekscie polskiego rynku uznatby$
za najwieksze osiagniecie po zakoriczeniu swojej kadencji?
Udane wsparcie eksportu polskich firm inzynierskich,
projektowych i nadzorczych oraz promocje polskich eksper-
téw FIDIC. Aby to osiggnaé, potrzebna jest wspétpraca SI-
DiR i ZOPI z instytucjami takimi jak Ministerstwo Finan-
s6w, BGK czy KUKE. Wyobrazmy sobie, ze za trzy lata polska
firma wygrywa przetarg na nadzér projektu drogowego
w Uzbekistanie finansowanego przez Bank Swiatowy — jako



Moim zdaniem musimy przejs¢ od cykli rewizyjnych
trwajacych lata do bardziej agile’owego podejscia —
czestsze aktualizacje, wiecej elastycznosci. Jesli bedziemy

zbyt wolni, to za 10 lat kontrakty FIDIC beda reliktami,

a branza budowlana bedzie zarzadzana przez standardy

pisane w Dolinie Krzemowej, nie w Genewie.

gtéwny konsultant, nie podwykonawca. Albo Ze polski inzy-
nier zostaje gtéwnym specjalista FIDIC w projekcie kolejo-
wym w Kenii. Albo ze rumunski zamawiajacy celowo szuka
polskiego konsultanta, bo wie, ze Polacy znajg sie na trans-
formagji infrastrukturalne;j.

Brzmi jak science fiction? Nie powinno, te procesy juz sie
zaczely i mamy wszystkie karty w reku — doswiadczenie, kom-
petencje, znajomos¢ rynkéw wschodnich i FIDIC.

Widze konieczno$¢ wspétpracy SIDiR i ZOPI z instytu-
cjami takimi jak Ministerstwo Finanséw, BGK czy KUKE. Po-
trzebujemy trzech rzeczy: po pierwsze — mechanizméw finan-
sowych (gwarancje, ubezpieczenia, wsparcie cash flow). Po
drugie — promocji (udzial w miedzynarodowych targach, ne-
tworking z bankami rozwojowymi, baza certyfikowanych eks-
pertéw). Po trzecie — informacji (gdzie sa projekty, jakie sa wy-
magania, kto jest zamawiajacym).

Rewolucja cyfrowa — od BIM po cyfrowe blizniaki — zmienia
role inzyniera konsultanta. Czy FIDIC nadaza za tymi
zmianami?

Tak, cho¢ musze przyznaé — ze to duze wyzwanie. Po-
wstat Digital Transformation Committeel, ktéry monitoruje
zmiany technologiczne i pracuje nad adaptacja naszych kon-
traktéw. W jego skladzie sg eksperci z calego $wiata — od Japo-
nii po USA, od Brazylii po Wielka Brytanie. Ale skala i tempo
zmian technologicznych sg oszalamiajace.

Wezmy BIM — to juz nie przyszlosc, to terazniejszosd,
a wiele naszych kontraktéw wcigz operuja jezykiem rysunkéw
2D i specyfikacji papierowych. Albo cyfrowe blizniaki —jak je
wyceniad, jak definiowac standardy jakosci, kto odpowiada za
ich utrzymanie przez 50 lat eksploatacji obiektu? Istnieje re-
alne ryzyko, ze role firm projektowych przejma firmy tech-
nologiczne, a inzynierowie zostana sprowadzeni do roli , Al
prompteréw”. Autodesk, Bentley, a oststnio nawet NVIDIA
i Google — wszyscy patrza na sektor budownictwa jak na ko-
lejny sektor technologiczny do zdominowania.

Moim zdaniem musimy przej$¢ od cykli rewizyjnych
trwajacych lata do bardziej agileowego podejscia — czestsze
aktualizacje, wiecej elastycznosci. Jesli bedziemy zbyt wolni, to

1 https://fidic.org/about/committees/digital-transformation-dtc.

za 10 lat kontrakty FIDIC bedg reliktami, a branza budowlana
bedzie zarzadzana przez standardy pisane w Dolinie Krzemo-
wej, nie w Genewie.

Sztuczna inteligencja zaczyna wspierac analize kontraktéw.
Czy za 10 lat nadal bedziemy potrzebowac ludzi do
interpretacji uméw FIDIC?

Juz dzi$ wiele kancelarii i firm projektowych korzysta
z systeméw Al Nadal jednak wyniki tych analiz wymagaja in-
terpretacji cztowieka — jako$¢ modeli pozostawia wiele do zy-
czenia. Dobrym przykladem jest przypadek Deloitte w Austra-
lii, gdzie sztuczna inteligencja stworzyla raport dla rzadu, ale
zabraklo ludzkiej weryfikacji i dokument zawierat bledy. Al to
narzedzie zwiekszajace efektywno$¢, ale nie zastapi czlowieka.
Co bedzie za 10 lat - trudno przewidzie¢.

Jestes przedsiebiorca, ktéry z sukcesem zbudowat firme
B-Act. Jakie lekcje z prowadzenia wtasnego biznesu sa
najcenniejsze w pracy dla organizacji non-profit, jaka jest
FIDIC?

Wbrew pozorom nie jestem inzynierem — mam dwa ty-
tuly magistra: z zarzadzania na Harvard University oraz z ra-
chunkowosci i finanséw w Akademii Leona KoZminskiego.
Cale zycie pracuje jednak w branzy inzynierskiego konsul-
tingu. Mysle, ze to raczej FIDIC nauczyl mnie najwazniejszej
lekcji: ze zawsze mozna znalez¢ rozwigzanie typu win-win.
Kluczowe s3 elegancja, zaufanie i dobra wola. W $rodowisku
FIDIC spotkatem wiele oséb, ktére — mimo réznic w pogla-
dach czy interesach — potrafig wspétpracowad spokojnie, me-
rytorycznie i z poszanowaniem zasad. To postawa, ktéra sta-
ram sie przenosic takze do biznesu.

Twoja pasja jest winiarstwo. Czy widzisz analogie miedzy
tworzeniem dobrego wina a realizacja udanego projektu
infrastrukturalnego?

Zdecydowanie tak. W obu przypadkach kluczowa jest
cierpliwosc¢ i akceptacja tego, na co nie mamy wplywu. Z tych
cech rodzi sie wytrwalo$¢ potrzebna, by konsekwentnie i spo-
kojnie realizowac kolejne cele, ktére przyczynia sie do osig-
gniecia konicowego sukcesu, zaréwno przy produkcji wina jak
i realizacji danego projektu
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Jakiej rady udzielitby$ mlodemu inzynierowi, ktéry dzi$
wchodzi na polski, peten wyzwani rynek budowlany?

Z calego serca polecam jak najwczes$niejsze zaangazo-
wanie sie w organizacje non-profit — np. w Koto Mtodych Pro-
fesjonalistéw przy SIDiR. To $wietna szkola kontaktéw, do-
$wiadczen i wspélpracy z ludZzmi, od ktérych mozna sie wiele
nauczyc.

Jakie dziedzictwo chciatby$ pozostawic po sobie w FIDIC?
Powiem co$ idealistycznego, ale prawdziwego. Od lat
najwiekszy wptyw na FIDIC maja kraje rozwiniete — USA,
Kanada, Francja czy Wielka Brytania. Jestem pierwszym Po-
lakiem w zarzadzie FIDIC, a przeciez zaden kraj nie zreali-
zowal tylu projektéw opartych na kontraktach FIDIC co Pol-
ska w ostatnich 30 latach. Dlaczego wiec zajeto mi 15 lat, by

sie tam znalez¢? W wielu krajach kandydaci sa wybierani au-
tomatycznie, czesto bez duzego do§wiadczenia w organizacji.
Tymczasem inne regiony — Afryka, Ameryka Potudniowa czy
Azja — maja ogromne trudnosci z reprezentacja w zarzadzie.
Dzi§ w zarzadzie FIDIC zasiada 10 0s6b, z czego 6 to Euro-
pejczycy. Z tych szedciu to Polska jest liderem w stosowaniu
warunkéw kontraktowych FIDIC na rynku krajowym. Dlatego
uwazam, ze reforma statutu, gwarantujaca przynajmniej jed-
nego czlonka zarzadu z kazdego kontynentu, bytaby krokiem
w strone prawdziwie globalnej reprezentacji. Jesli uda mi sie
przekonaé zarzad i Walne Zgromadzenie do takich zmian —
uznam to za swoje najwieksze osiggniecie.

Dzi$ w zarzadzie FIDIC zasiada 10 oséb, z czego 6 to
Europejczycy. Z tych szesciu to Polska jest liderem

w stosowaniu warunkéw kontraktowych FIDIC na

rynku krajowym. Dlatego uwazam, ze reforma statutu,
gwarantujgca przynajmniej jednego cztonka zarzadu
z kazdego kontynentu, bytaby krokiem w strone
prawdziwie globalnej reprezentacji. Jesli uda mi sie
przekonac zarzad i Walne Zgromadzenie do takich
zmian — uznam to za swoje najwieksze osiggniecie.
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CEZARY POKRZYWNIAK
prezes zarzadu Torpol Oil & Gas

Local content — czy polskie firmy
beda przy stole decyzyjnym

d prawie trzydziestu lat zajmuje sie lat projektowaniem i budowg insta-

lacji technologicznych dla przemystu naftowego, gazowego, petroche-

micznego i energetycznego. Realizowalismy kontrakty o wartosci setek

milionéw zlotych w Polsce, Norwegii, Serbii, Ukrainie czy nawet Paki-
stanie. Znamy kazde ogniwo w faiicuchu dostaw. Wiemy, kt6rzy dostawcy sg wiary-
godni, ktére technologie sprawdzaja oraz jakie sa realne mozliwosci produkcyjne
krajowych firm. Wiemy, jak wyglada réznica w prowadzeniu biznesu w Polsce i poza
naszymi granicami, wiemy réwniez jak wyglada zaréwno wspétpraca jak i konkuro-
wanie z zagranicznymi koncernami, koncernami ktére zwykle traktuja polski rynek
jako miejsce do zarobku, a nie do budowania dtugoletniego partnerstwa.

Dlatego z glebokim niepokojem, ale tez z pewna dozg juz rutynowej frustracji,
obserwuje prace nad wdrozeniem koncepcji local content w Polsce. 8 pazdziernika
2025 roku Minister Aktywéw Paristwowych wydal zarzadzenie powotujace Zespét
do spraw Udzialu Komponentu Krajowego w Kluczowych Procesach Inwestycyjnych.
To historyczny moment — pierwszy raz w polskim prawie pojawia si¢ formalna struk-
tura, ktéra ma zdefiniowad, jak wykorzystac potencjat krajowych firm w strategicz-
nych inwestycjach. To krok milowy. To szansa, ktérej nie mozemy zmarnowac. Dla-
czego o tym pisze? Gdyz naprawde obawiam sie ze mozemy t3 szanse zmarnowac ...

ZNOW O NAS BEZ NAS? HISTORIA, KTORA SIE POWTARZA

Zarzadzenie to sankcjonuje zdefiniowanie pojecia komponentu krajowego w klu-
czowych procesach inwestycyjnych, identyfikacji kluczowych sektoréw gospodarki
w ramach, ktérych bedzie wykorzystywany komponent krajowy oraz metodolo-
gii pomiaru udziatu tego komponentu. Niemniej w zakresie sktadu Zespotu od-
powiedzialnego za wdrozenie tego zarzadzenia brakuje jednak jednej, kluczowej
grupy: przedstawicieli firm, ktére faktycznie beda realizowac te inwestycje. To re-
sort i jego ludzie zadecyduja o technicznych parametrach i metodach kalkulacji
udziatu krajowego. My — praktycy, inzynierowie, przedsiebiorcy — mozemy liczy¢
najwyzej na zaproszenie do wyrazenia nieobowiazujacej opinii. Bedziemy go§¢mi,
nie uczestnikami.

Przeczytalem to zarzadzenie i poczulem déja vu. To samo widziatem juz wiele
razy. Nasze $rodowisko angazowato si¢ juz w podobne inicjatywy — choc¢by w struk-
turach doradczych przy resorcie infrastruktury. ByliSmy obecni, wlozylisémy ogrom
pracy w analizy i propozycje rozwigzan wypracowane na bazie doswiadczenia z ak-
tualnie realizowanych projektéw. Traktowali$émy to powaznie, przekonani ze nasza
znajomo$¢ tematu ma wage.
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Administracja ustalita regulacje wedtug wtasnego uznania,
a nasze rekomendacje nie zostaty w zadnym aspekcie

uwzglednione. Uznano — jak zwykle — ze urzednicy

najlepiej rozumieja realia przemystu i biznesu.

Rezultat? Administracja ustalita regulacje wedlug wia-
snego uznania, a nasze rekomendacje nie zostaly w zadnym
aspekcie uwzglednione. Uznano — jak zwykle — ze urzednicy
najlepiej rozumieja realia przemystu i biznesu.

Obecnie sytuacja sie powtarza. Znowu ludzie, kt6rzy ni-
gdy nie musieli w celu wygrania przetargu mierzy¢ sie z bru-
talng konkurencjg miedzynarodowych koncernéw, ktérzy nie
musieli prowadzi¢ negocjacji z dostawcami czy podwykonaw-
cami i rozwigzywacd ich probleméw, kt6rzy nie musieli zreali-
zowac projektu pod presja czasu i budzetu, dotrzymujac ry-
gorystycznych warunkéw kontraktowych ... takie osoby beda
ustalaé zasady gry, ktére zadecydujg o przysztosci polskich
firm.

SKALA WYZWANIA — O CZYM TAK NAPRAWDE MOWIMY

Zanim przejde do szczegdtéw problemu, pozwolcie, ze nakre-
Sle skale tego, o czym rozmawiamy. Bo local content to nie jest
jakag abstrakcyjna idea, to nie jest kwestia patriotycznych unie-
sient. To sg konkretne pienigdze, miejsca pracy, transfer tech-
nologii, rozwéj kompetencji. Wezmy kilka kluczowych sekto-
réw, w ktérych Polska bedzie inwestowad gigantyczne srodki
w najblizszych latach:

Budowa CPK: Na kt6ry Polski rzad zamierza przeznaczy¢
do 2032 r prawie 132 mld ztotych.

Offshore Wind: Inwestycje w morska energetyke wia-
trowa mogg siegnac 300 mld zt do 2040 roku.

Energetyka jadrowa: Szacowany koszt budowy pierwszej
polskiej elektrowni jadrowej to nawet 190 miliardéw ztotych
(przy czym obecnie prowadzone s3 rozmowy o budowie kolej-
nych elektrowni jadrowych w Polsce).

Obronnos$¢: Budzet obronny na 2025 rok to 124 miliardy
zlotych. Do 2029 roku ma wzrosna¢ do okoto 192 miliardéw
zlotych.

Sa to tak gigantyczne kwoty, ze aby pokazac perspektywe:
faczne przychody 15 najwiekszych spétek budowlanych w Pol-
sce w 2023 roku wyniosty niespelna 46,2 miliarda ztotych.
Méwimy wiec o inwestycjach, ktére sg wielokrotnoscig catego
rynku duzych polskich firm budowlanych.

Podczas jednego ze spotkan branzowych przedstawi-
ciele francuskiego EDF z dumg informowali, ze podczas bu-
dowy elektrowni jadrowej Hinkley Point C w Wielkiej Bryta-
nii udziat firm brytyjskich wyniést okolo 62,5%. Zastanéwmy
sie przez chwile: gdyby polska branza mogta osiagnac chocby
50% udziatu w budowie naszej elektrowni — a przeciez jest to
cel jak najbardziej realistyczny, o ile stworzymy odpowiednie
warunki — oznaczaloby to, ze nawet 100 miliardéw ztotych po-
zostaloby w obiegu polskiej gospodarki. Tylko z tego jednego
projektu! Do tego doliczmy kwoty z sektora obronnosci, CPK
i Offshore i skala robi sie po prostu przeolbrzymia.

Méwimy o setkach miliardéw ztotych, ktére albo zostang
w Polsce, napedzajac rozwéj krajowych firm, tworzac miej-
sca pracy, inwestycje w badania i rozwéj, transfer technologii
oraz jako podatki — albo odplyng za granice, wzbogacajac za-
graniczny kapital.

BOLESNE LEKCJE Z PRZESZLOSCI

Niestety, mamy juz bogate do§wiadczenie w tym, jak NIE po-
winno sie robi¢ local content. I te do§wiadczenia powinny by¢
ostrzezeniem. Pamietacie offset przy zakupie samolotéw F-16?
Ustawa o zobowigzaniach offsetowych z 1999 roku zakladata

Gdyby polska branza mogta osiagnac chocby 50%
udziatu w budowie naszej elektrowni — a przeciez

jest to cel jak najbardziej realistyczny, o ile stworzymy

odpowiednie warunki — oznaczatoby to, ze nawet
100 miliardéw ztotych pozostatoby w obiegu polskiej
gospodarki. Tylko z tego jednego projektu! Do tego
doliczmy kwoty z sektora obronnosci, CPK i Offshore
i skala robi sie po prostu przeolbrzymia.
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bezposredni offset w postaci inwestycji lub transferu techno-
logii w Polsce na poziomie okoto 40%. Szczere intencje, am-
bitne zatozenia. Efekt? Mimo wysitkéw niewiele z tego wyszlo.
Program nie przynié6st oczekiwanych rezultatéw, a mechani-
zmy egzekucji okazaly sie niewystarczajace.

Powinni$my uczy¢ sie na wlasnych btedach i wyciggac
z tego wnioski. Powinni§my uczy¢
sie takze widzac jak dziataja zachod-
nie korporacje. Kilkanascie lat temu
uczestniczylem w realizacji jednej
ze strategicznych inwestycji w Pol-
sce o wartosci kilku miliardéw zlo-
tych. Projekt realizowalismy wspdl-
nie w konsorcjum z firmg wloska.
W trakcie jego realizacji ta firma
praktycznie WSZYSTKO sprowadzata
z Wloch. Nawet kable elektryczne, ce-
gly czy wlazy do studzienek kanaliza-
cyjnych — rzeczy, ktére bez problemu
mozna bylo kupi¢ w Polsce, czgsto
lepszej jakosci i taniej. Wiele os6b
wtedy dziwilo sie a nawet nasmie-
wali z takiego podejscia ... ale patrzac
z perspektywy czasu ta wloska firma
juz wtedy systematycznie wspierata
swoich krajowych dostawcéw. Dbata
o wilasny rynek i wlasne firmy. Mieli
wypracowang strategie, jak dbad
o rozwoj rodzimego sektora. Kazde euro wydane u wloskiego
producenta to euro, ktére wraca do wloskiej gospodarki, do
wioskich pracownikéw, do wloskich podatnikéw.

W wielu krajach wspieranie rodzimych firm jest trak-
towane nijako obowigzek. Jesli kto§ ostatnio wspétpracowat
z koreariskimi chaebolami, wie dokladnie, o czym méwie.
Podczas budowy instalacji Polyolefin w Policach przez Hyun-
dai Engineering wykorzystanie polskiego komponentu bylo...
znikome. Powiem wprost — nie bylo go wcale. Dla firm z Ko-
rei priorytetem jest wspdtpraca z koreariskimi partnerami, na-
wet jesli projekt realizowany jest w Polsce i mozna znalez(¢ tan-
szego polskiego dostawce czy podwykonawce. Oni przywoza
wszystko — od sprzetu przez materialy po wlasnych pracow-
nikéw. Pienigdze przeplywaja przez Polske, ale kumuluja sie
poza naszymi granicami.

Nie dzieje sie to dlatego, ze polskie firmy s3 gorsze. Nie
dlatego, ze nie mamy kompetencji. To sie dzieje dlatego, ze
w kontraktach nie ma mechanizméw stymulujacych uczest-
nictwo polskich firm. Zwyczajnie nikt nie zadbal o odpo-
wiednie zapisy, nikt nie okreslil precyzyjnie, co to znaczy ,lo-
cal content” i jak go weryfikowac oraz jak egzekwowac jego
wprowadzanie.

KLUCZOWE PYTANIE: KTO JEST ,,POLSKI"?

Tu dochodzimy do sedna problemu. Bo aby local content miat
sens, musimy najpierw zdefiniowad, co to wlasciwie znaczy

»polski komponent” czy ,polska firma”. I to wcale nie jest ta-
kie oczywiste, jak sie wydaje. WeZmy prosty przyklad: firma
zarejestrowana w Polsce, placaca podatki w Polsce, zatrudnia-
jaca Polakéw, ale nalezaca do zachodniej korporacji i trans-
ferujaca zyski za granice — czy to jest local content? Z jednej
strony — tworzy miejsca pracy, ptaci ZUS, odprowadza VAT.

Dla firm z Korei priorytetem jest wspétpraca

z koreanskimi partnerami, nawet jesli projekt
realizowany jest w Polsce i mozna znalez¢ taniszego
polskiego dostawce czy podwykonawce. Oni
przywozg wszystko — od sprzetu przez materiaty po
wtasnych pracownikéw. Pienigdze przeptywaja przez
Polske, ale kumuluja sie poza naszymi granicami.
Nie dzieje sie to dlatego, ze polskie firmy sg gorsze.
Nie dlatego, ze nie mamy kompetenc;ji. To sie dzieje
dlatego, ze w kontraktach nie ma mechanizméw
stymulujacych uczestnictwo polskich firm

Z drugiej strony — zyski wyptywaja za granice, decyzje strate-
giczne podejmowane sg w centrali w Niemczech czy we Fran-
qji, kluczowa wiedza pozostaje poza Polska.

Odwrotna sytuacja: firma zarejestrowana poza granicami
Polski, ptacaca podatki za granica, ale nalezaca do polskiego
wlasciciela, ktéry transferuje zyski do Polski i inwestuje je
w rozwdj polskich bizneséw. To jest local content czy nie?

Albo jeszcze bardziej skomplikowany przypadek: firma
polska, ktéra 70% komponentéw kupuje od zagranicznych
dostawcéw, tylko montujac konicowy produkt w Polsce. Ver-
sus firma zagraniczna, ktéra kupuje 70% komponentéw od
polskich poddostawcéw. Ktéra z nich bardziej wspiera polska
gospodarke?

To nie s3 pytania teoretyczne. To s3 dylematy, z ktérymi
mierzg sie przedsiebiorcy przy kazdym wiekszym kontrakcie.
[ to sg pytania, na ktére musza odpowiedzie¢ autorzy definicji
local content. I kto ma na nie odpowiedzie¢? Urzednik z mini-
sterstwa, kt6ry nigdy nie musiat analizowac taficucha dostaw?
Prawnik, ktéry zna przepisy, ale nie zna rynku? Czy moze in-
zynier i przedsiebiorca, ktéry zna polski rynek jego mocne
i stabe strony i ktéry na co dziert konkuruje z miedzynarodo-
wymi koncernami i wie, jak to wyglada w praktyce?

PULAPKA PRAWA EUROPE)JSKIEGO

Jest jeszcze jedna, fundamentalna kwestia, o ktérej mu-
simy glo$no powiedzieé: problem zgodnosci z prawem Unii
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Europejskiej. Trybunat Sprawiedliwosci UE w wyroku w spra-
wie C-243/89 jasno stwierdzil, ze klauzule nakazujace uzycie
krajowych towaréw i ustug w zaméwieniach publicznych sa
sprzeczne z zasadg swobodnego przeptywu. To znacznie ogra-
nicza mozliwo$¢ wprowadzania ,twardych” wymogéw local
content w projektach cywilnych.

Pierwszym krajem na $wiecie ktéry wprowadzil regula-
cje odnoénie ,local content” jest Bra-
zylia, ktéra zrobila to poprzez Reso-
lugdo ANP n° 19/2013. W przepisach
tych okreglono wskaznik udziatu lo-
kalnego w ustugach w odniesieniu
do catkowitej wartosci ustugi. Wielka
Brytania, Francja, Niemcy, Stany
Zjednoczone — wszyscy potrafia chro-
ni¢ swoje rynki, nie naruszajac for-
malnie przepiséw o wolnym rynku.
Jak to robig? Poprzez madre defi-
niowanie kryteriéw pozacenowych
w przetargach. Poprzez wymogi do-
tyczace serwisu i wsparcia technicz-
nego, ktére naturalnie faworyzuja
firmy lokalne. Poprzez preferencje
dla firm zatrudniajacych lokalng site
robocza i ptacacych lokalne podatki.
Poprzez wymogi dotyczace transferu
technologii i know-how.

Jednakze, zeby to zrobi¢ madrze,
trzeba znac realia biznesu. Trzeba
wiedzie¢, ktére kryteria sa kluczowe,
a ktére drugoplanowe. Trzeba rozu-
mied, jak dzialaja miedzynarodowe koncerny i gdzie sa ich
stabe punkty. Trzeba zna¢ polski rynek — nasze mocne strony,
ale tez ograniczenia. I znowu wracamy do tego samego pyta-
nia: kto ma te wiedze? Urzednik czy przedsiebiorca?

ZMIANA NARRAC]I — PROGRESS CZY ILUZJA?

Obserwuje jednak z pewna nadziejg, Zze narracja w Polsce sie
zmienia. Coraz wiecej oséb zarzadzajacych, coraz wiecej poli-
tykéw rozumie, jak waznym aspektem jest rozwéj naszej go-
spodarki, a nie tylko $wiadomo$¢, ze co$ udato sie wybudowac.
Coraz wiecej decydentéw rozumie, Ze trzeba podnosic¢ kwali-
fikacje, rozwijac sie, zdobywa¢ do§wiadczenie, i ze zarobione
pieniadze powinny wracac do naszej gospodarki, a nie odpty-
wacd za granice.

Minister Wojciech Balczun zaproponowat bardzo roz-
sadne rozwigzanie: mechanizm rozliczania zarzagdéw spétek
panstwowych realizujgcych kluczowe inwestycje w zakresie lo-
cal content, oparty na kluczowych wskaznikach efektywnosci
(KPI - Key Performance Indicators). To bytoby przelomowe —
gdyby premia prezesa zalezala od tego, ile polskich firm za-
angazowal w projekt, sytuacja zmienitaby sie z dnia na dzien.
30 pazdziernika 2025 roku odbylo sie pierwsze posiedzenie
Zespotu ds. Udziatu Komponentu Krajowego w Kluczowych
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Procesach Inwestycyjnych. To moment przelomowy. Moze by¢
to element pokazujacy, ze Polska, ktéra przez ostatnie trzy de-
kady byta krajem aspirujacym, stala sie krajem $wiadomym
i ambitnym, o czym méwiono na posiedzeniu. Oby nie bylo
to kolejnym przykladem zmarnowanej szansy. Kolejnym przy-
padkiem, gdy szczytne cele rozbija sie o wadliwe mechanizmy
wdrozenia.

Przedstawiciele polskich firm i organizacji branzowych —
Stowarzyszenia Inzynieréw Doradcéw i Rzeczoznawcédw,
izb gospodarczych, stowarzyszen inzynierskich, firm
realizujgcych strategiczne projekty — musza otrzymad
mandaty w Zespole ds. Local Content jako petnoprawni
cztonkowie, nie jako goscie na przestuchaniu.

Nie chodzi o to, zeby nas ,wystuchano”.

Chodzi o to, zeby nasz gtos miat moc sprawczg

w definiowaniu fundamentalnych kwestii technicznych

i metodologicznych. Bo to MY wiemy, jak zbudowac
instalacje przemystowa. To MY rozumiemy taricuchy
dostaw. To MY konkurujemy z miedzynarodowymi
koncernami i znamy ich strategie.

CZEGO OCZEKUJEMY? MIE)SCA PRZY STOLE, NIE
W POCZEKALNI

Powiem wprost, czego oczekuje —i czego, jestem przekonany,
oczekuje cata polska branza inzynieryjno-budowlana.

Po pierwsze: Przedstawiciele polskich firm i organizacji
branzowych — Stowarzyszenia Inzynieréw Doradcéw i Rze-
czoznawcéw, izb gospodarczych, stowarzyszen inzynierskich,
firm realizujacych strategiczne projekty — musza otrzymad
mandaty w Zespole ds. Local Content jako pelnoprawni czton-
kowie, nie jako goscie na przestuchaniu.

Nie chodzi o to, zeby nas ,wystuchano”. Chodzi o to, zeby
nasz glos mial moc sprawcza w definiowaniu fundamental-
nych kwestii technicznych i metodologicznych. Bo to MY
wiemy, jak zbudowa¢ instalacje przemystows. To MY rozu-
miemy laricuchy dostaw. To MY konkurujemy z miedzynaro-
dowymi koncernami i znamy ich strategie. To MY bedziemy
realizowacd te inwestycje — albo je stracimy na rzecz zagranicz-
nych firm.

Po drugie: Proces definiowania local content musi by¢
transparentny i oparty na rzeczywistym dialogu z szerokim
gronem przedstawicieli branzy. Nie moze to by¢ dokument
napisany w gabinetach ministerialnych, ktéry potem zostanie



To nie jest walka o uczciwy kawatek tortu. To jest walka

o to, zeby Polska gospodarka mogta uczestniczyc

w najwiekszym projekcie infrastrukturalnym w swojej

historii. Gdy urzednik Zle zdefiniuje ,komponent krajowy”,

to nie on poniesie konsekwencje. Poniose je ja — tracgc

kontrakt. Poniosg moi pracownicy — tracac prace. Poniosg

rodziny — tracgc mozliwos¢ rozwoju. Poniesie polska

gospodarka — tracgc kapitat, know-how, podatki.

»skonsultowany” poprzez wyslanie pisma z prosba o uwagi
w tygodniowym terminie.

Po trzecie: Definicje i metodologie musza by¢ praktyczne
i egzekwowalne. Nie mogg to by¢ ogélnikowe deklaracje, ktére
kazdy bedzie interpretowal po swojemu. Musimy miec¢ jasne
kryteria, mierzalne wskazniki, transparentne mechanizmy
weryfikacji.

Po czwarte: Musimy mie¢ mechanizmy egzekucji. Piekne
zapisy w dokumentach nic nie dadza, jesli nie bedzie kon-
sekwencji za ich nieprzestrzeganie. Prezes spétki panistwo-
wej, ktéry zrealizuje miliardowy projekt bez odpowiedniego
udziatu polskich firm powinien ponies¢ tego konsekwencje.

TO NIE JEST KWESTIA PATRIOTYZMU. TO KWESTIA
KOMPETENC]I.

Chce to powiedziec jasno: nie apelujemy o protekcjonizm. Nie
chcemy, zeby polskie firmy dostawaty kontrakty tylko dlatego,
ze s3 polskie. Chcemy uczciwej konkurencji, ale na réwnych
zasadach. Gdy zagraniczny koncern startuje w przetargu, ma
za soba do$wiadczenie z dziesigtek podobnych projektéw na
calym $wiecie. Ma dostep do taniego kapitatu. Ma wypraco-
wane standardy i procedury. Ma wsparcie swojego rzadu — bo
wszyscy maja swoj ,local content”, tylko ze nikt tego tak nie
nazywa.

Polska firma startuje z mniejszym doswiadczeniem,
drozszym kapitatem, czesto bez wsparcia. I jeszcze traci kon-
trakt, bo kto$ Zle zdefiniowat kryteria przetargowe. To nie jest
walka o uczciwy kawalek tortu. To jest walka o to, zeby Polska
gospodarka mogla uczestniczy¢ w najwiekszym projekcie in-
frastrukturalnym w swojej historii. Gdy urzednik Zle zdefi-
niuje ,komponent krajowy”, to nie on poniesie konsekwencje.
Poniose je ja — tracac kontrakt. Poniosg moi pracownicy — tra-
cac prace. Poniosg rodziny — tracac mozliwos$¢ rozwoju. Po-
niesie polska gospodarka — tracac kapital, know-how, podatki.

A za dziesied lat bedziemy siedziec i zastanawiac sie,
dlaczego przy budowie elektrowni atomowej za 190 miliar-
déw zlotych polskie firmy mialy 15% udziatu zamiast 50%.

Dlaczego kluczowa technologia zostata w rekach zagranicz-
nych koncernéw. Dlaczego setki miliardéw ztotych odptynety
za granice.

I kto$ powie: ,nie mieli§my odpowiednich kompetencji”.
Ale to nie bedzie prawda. Prawda bedzie taka, ze nie dopusci-
lismy tych, kt6érzy mieli kompetencje, do wspétdecydowania
o zasadach gry. Powiem wiecej — uczestniczac naprawde w sze-
regu inwestycji na §wiecie takze w miedzynarodowych konsor-
cjach, powiem Ze my jako Polacy nie mamy sie czego wstydzié,
nasza wiedza techniczna czy do$wiadczenie czesto byto wyz-
sza od naszych konsorcjantéw, niemniej ograniczenia w re-
ferencjach czy dostepnosci do $rodkéw finansowych zawsze
stawialy miedzynarodowe korporacje na pierwszym miejscu.

APEL KONCOWY

Drodzy decydenci, szanowni urzednicy, politycy odpowie-
dzialni za te projekty: Macie przed sobg historyczng szanse.
Mozecie stworzy¢ mechanizm, ktéry przez nastepne dekady
bedzie napedzat rozwéj polskiej gospodarki. Albo mozecie
stworzy¢ kolejny nieskuteczny dokument, ktéry za kilka lat
bedzie studiowanym przypadkiem tego, jak NIE nalezy robi¢
polityki przemystowej.

Ale zeby stworzy¢ co$ dobrego, musicie przestac zakla-
da¢, ze wszystko wiecie najlepiej. Musicie umozliwi¢ wypo-
wiedzenie sie na réwnych warunkach przedsiebiorcom i in-
zynierom, ktérzy faktycznie buduja polska gospodarke. Nie
jako ozdobe na spotkaniu. Nie jako ,ekspertéw do konsulta-
cji”. Ale jako wspétautorédw rozwigzan majacych bezposredni
wplyw na ich przyszlosé. Bo jak pokazata historia — od off-
setu F-16 po projekty infrastrukturalne — Polska juz wystar-
czajaco duzo razy zaplacita za roztam miedzy administracja
a biznesem. Nie mozemy sobie pozwoli¢ na kolejna taka lek-
cje. Stawka jest za wysoka.

listopad 2025 —— KONSULTANT 13



DANIEL BINKOWSKI
Starszy Specjalista ds. kosztéw CAS Sp. z 0.0.

Statystyka nie stoi po
naszej stronie, a to z kolei
Swiadczy o tym, ze predzej
czy pdzniej kazdy z nas
bedzie uczestniczyt

w realizacji projektu,
ktéry bedzie wymagat
wprowadzenia zmiany
powodujacej zwiekszenie
wynagrodzenia oraz/

lub wydtuzenia terminu
jego realizacji.

14 KONSULTANT — listopad 2025

Istota odpowiedniego
dokumentowania roszczen
budowlanych w zakresie kosztéw

eniony profesor i wykladowca Uniwersytetu w Oxfordzie, a takze ekspert

w dziedzinie budownictwa, Bent Flyvbjerg, przeanalizowal w swojej ka-

rierze kilka tysiecy projektéw budowlanych, z ktérych wykazal, ze jedynie

8.5% zostalo wykonanych w planowanym budzecie oraz terminiel. Za-
tem statystyka nie stoi po naszej stronie, a to z kolei §wiadczy o tym, ze predzej czy
pézniej kazdy z nas bedzie uczestniczyt w realizacji projektu, ktéry bedzie wymagat
wprowadzenia zmiany powodujacej zwiekszenie wynagrodzenia oraz/lub wydtuze-
nia terminu jego realizacji.

W trakcie realizacji kontraktu o roboty budowlane pojawia si¢ wiele roszczen
budowlanych. Sg to gléwnie roszczenia po stronie wykonawcy, gdyz to na jego bar-
kach spoczywa zdecydowanie wiecej zobowigzann umownych. Niemniej roszczen
zamawiajgcych/inwestoréw réwniez nie brakuje. Jak wiadomo umowy o roboty bu-
dowlane potrafig by¢ dtugie, skomplikowane, a ich zapisy czesto niejednoznaczne.
Zatem nie bez przyczyny pomiedzy stronami procesu inwestycyjnego powstaje tak
wiele sporéw, ktdre na etapie realizacji robét sa prowadzone intensywnie, natomiast
te, ktérych nie uda sie rozwigzad na etapie budowy, kierowane sg na droge postepo-
wania sagdowego lub arbitrazowego (tu zdecydowana mniejszo$¢2).

Wykonawcy, szczegdlnie Ci mniej do§wiadczeni, nie zwracaja wystarczajacej
uwagi na jednoczesne prowadzenie fizycznych robét na placu budowy z budowa-
niem odpowiedniego zaplecza dokumentacji roszczen, spelniajacej warunki kon-
traktowe. Jezeli spér miedzy stronami nie rozwiaze si¢ podczas negocjacji, jego ko-
niec z reguly ma miejsce w sadzie. Na tym etapie jedng z wazniejszych rél zacznie
odgrywac zebrana dokumentacja kontraktowa. Dobrze przygotowana dokumentacja
roszczen nie tylko moze by¢ bardzo dobrym dowodem w sprawie sadowej, lecz takze
moze pozwolié na rozstrzygniecie sporu jeszcze na etapie rozméw negocjacyjnych.
Zamawiajacy lub wystepujacy w jego imieniu Inzynier Kontraktu, widzac dobrze
przygotowane roszczenie, w szczeg6lnoéci o zasadnej wartosci, moze juz wczesniej
podja¢ decyzje o jego zaakceptowaniu i wprowadzenia zmiany do umowy. Zazna-
czam, Ze warto wystepowac z zasadng wartoscia roszczenia, gdyz nic bardziej nie po-
woduje irytacji drugiej strony jak zbyt wyolbrzymione warto$ci, zawierajace w sobie
wyceny elementéw, ktére nie powinny sie tam znalez¢ lub tych, ktérych wartosci sa
zdecydowanie zawyzone. Takie roszczenie moze by¢ z miejsca skazane na porazke,
gdyz buduje niepotrzebne uprzedzenia po drugiej stronie.

1 https://www.washingtonpost.com/transportation/2023/04/28 infrastructure-projects-time-budget/

2 Jak wynika z Raportu CAS o sporach budowlanych w 2024. Perspektywa na rok 2025, respondenci wska-
zali, ze tylko 4% sporéw budowlanych przy ktérych uczestniczyli zostaty skierowane na droge postepowa-
nia arbitrazowego, wobec 52%, ktére swéj koniec znalazty w sgdzie powszechnym.



Warto wystepowac z zasadng wartoscig roszczenia, gdyz
nic bardziej nie powoduje irytacji drugiej strony jak zbyt
wyolbrzymione wartosci, zawierajgce w sobie wyceny

elementdw, ktdre nie powinny sie tam znalez¢ lub tych,

ktérych wartosci sg zdecydowanie zawyzone. Takie

roszczenie moze by¢ z miejsca skazane na porazke, gdyz

buduje niepotrzebne uprzedzenia po drugiej stronie.

Gromadzac dokumentacje roszczenn budowlanych na-
lezy miec na uwadze, ze w znacznej czesci gromadzimy ja
dla eksperta reprezentujacego przeciwng strone lub biegtego
sadowego, kt6rzy beda zagladal w szczegdly przekazanej do-
kumentacji oraz beda dokonywac stosownej oceny. Jezeli prze-
kazywana dokumentacja nie bedzie spelnia¢ odpowiednich
standardéw jakosciowych, w, to osoba odpowiedzialna za jej
ocene, nie majac pewnosci co do wskazanych wartosci, taki
koszt odrzuci lub znacznie pomniejszy.

Podkreglenia wymaga fakt, ze nieodpowiednio prowa-
dzony proces zbierania dokumentacji roszczen, okreélania za-
kresu zmian oraz ich wartosci, ma ogromny wptyw na spadek
rentownosci projektu, a takze moze spowodowac jego zakoni-
czenie ze strata finansows. Z reguly rezerwa Wykonawcy na
ryzyka (o ile w ogoéle taka jest zatozona) jest stosunkowo nie-
wielka w poréwnaniu do warto$ci umowy, wiec pojawienie sie
roszczenia o znaczacej wartosci moze doprowadzi¢ do skonsu-
mowania tego ryzyka, a przy odrobinie szczescia pozbawié wy-
konawce ,tylko” zakladanego do wypracowania zysku.

W tym miejscu, postaram sie przyblizy¢ w jaki sposéb,
z perspektywy cztonka zespotu ekspertéw oraz bieglych sa-
dowych dzialajacych w CAS, odpowiednio przygotowac do-
kumentacje kosztows roszczenr budowlanych dla jednego
z najczesciej wystepujacych rodzajéw roszczen, tj. dodat-
kowych kosztéw w okresie wydtuzenia oraz kosztéw robét
dodatkowych.

DODATKOWE KOSZTY W OKRESIE WYDLUZON E)
REALIZAC])I ROBOT

Jednym z kluczowych elementéw roszczenia o Koszty Wydtu-
zenia jest analiza okolicznosci, ktére wpltynely na przedtuzenie
czasu realizacji kontraktu. Wykonawca bedzie uprawniony do
zmiany terminu oraz rekompensaty za wydtuzony czas w sy-
tuacji, kiedy to zdarzenia majace wplyw na opéznienie bedg
wylacznie ryzykiem zamawiajacego. Jezeli do opéZnienia doj-
dzie z przyczyn zaleznych od wykonawcy lub dojdzie do opéz-
nienia réwnoleglego, to w tym wypadku wykonawcy nie naleza

sie dodatkowe koszty posrednie za wydtuzony czas realizacji
rob6t. W przypadku opéznienia réwnolegltego wykonawcy po-
zostaje jedynie uprawnienie do zmiany terminu zakonczenia
kontraktu. Z uwagi na fakt, ze jest to obszerne zagadnienie, na
temat ktérego popelniono juz kilka artykuléw, zaréwno przez
czlonkéw SIDiR3, jak i moich kolegéw oraz kolezanki z CAS,
zachecam do odrebnego przestudiowania tego zagadnienia.

Najczesciej dodatkowymi kosztami, ktére sg zwigzane
z wydluzeniem okresu realizacji inwestycji s3 dodatkowe
Koszty Posrednie, natomiast nie stanowig one katalogu za-
mbknietego kosztéw. W analizie dodatkowych kosztéw nalezy
przede wszystkim badac konkretny koszt i jego zwigzek z wy-
dluzeniem, a nie ograniczac sie jedynie do kosztéw zalicza-
nych do kategorii , Koszty Posrednie”. Innymi kosztami, ktére
moga by¢ zwiazane z wydluzeniem, sa wybrane Koszty Bez-
posrednie zalezne od funkcji czasu, np. optata za najem zura-
wia wiezowego czy brygada pracownikéw fizycznych oczeku-
jaca na front robét.

Jezeli w umowie o roboty budowalne nie jest wyraznie
wskazane inaczej, to odszkodowanie za przedtuzenie nie po-
winno by¢ wyplacane za nic innego poza faktycznie wykonana
praca, czasem faktycznie wykorzystanym lub faktycznie po-
niesionymi stratami i/lub wydatkami#. Jest to ogélna zasada
wskazana w Protokole SCI5 wydanym przez Brytyjskie Towa-
rzystwo Prawa Budowlanego.

W analizie Kosztéw Wydtuzenia nalezy przede wszystkim
weryfikowad czy dany koszt:

«  jestzwigzany z wydluzeniem, tj. czy zostalby ponie-
siony, gdyby nie doszlo do wydtuzenia realizacji (albo

w okresie wydtuzenia, albo w okresie, w ktérym byt od-

czuwalny skutek zakl6cenia);

«  jestzasadnie zwiagzany z realizacja inwestycji (w sposéb
bezposredni lub posredni);
«  jestracjonalny i wlasciwie udokumentowany.

3 Stowarzyszenie Inzynieréw Doradcéw i Rzeczoznawcéw
4 Ibidem, s. 52
5 Society of Construction Law
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Jak juz wezeéniej wspomnialem, do Kosztéw Wydtuzenia
zaliczamy Koszty Posrednie, ktére sktadaja sie z Kosztéw Ogdl-
nych Budowy oraz Kosztéw Zarzadu, a takze niekt6rych Kosz-
téw Bezposrednich zwigzanych z funkcja czasu.

RODZAJE ORAZ DOKUMENTOWANIE KOSZTOW
OGOLNYCH BUDOWY

Do najczesciej wystepujacych Kosztéw Ogdlnych Budowy,
ktére wchodzg w sklad Kosztéw Wydluzenia mozemy zali-
czy( takie wydatki jak, m.in.:

«  koszty zatrudnienia przez wykonawce personelu kie-
rowniczego, technicznego i administracyjnego budowy,
obejmujace wynagrodzenie tych pracownikéw niezali-
czane do plac bezposrednich, wynagrodzenia uzupel-
niajace, koszty ubezpieczen spotecznych i podatki od
wynagrodzen;

«  koszty zatrudnienia pracownikéw zamiejscowych;

«  koszty podrézy stuzbowych personelu budowy;

«  koszty utrzymania zaplecza budowy, w tym wynajem
konteneréw biurowych, socjalnych oraz magazynowych;

«  koszty najmu placu magazynowego;

- amortyzacja $rodkéw trwatych;

«  koszty zuzycia, konserwacji i remont6éw sprzetéw,
przedmiotéw i narzedzi kwalifikowanych jako $rodki
nietrwate;

«  koszty bezpieczeristwa i higieny pracy obejmujace
koszty wykonania niezbednych zabezpieczeni stanowisk
roboczych i miejsc wykonywania roboét, koszty odziezy
i obuwia ochronnego, koszty srodkéw higienicznych,
sanitarnych i leczniczych;

«  koszty utylizacji odpadéw powstatych na zapleczu budowy;

«  koszty zuzycia materiatéw na cele administracyjne i nie-
produkcyjne budowy;

«  koszty stalej obstugi geodezyjnej, nadzoru przyrodni-
czego, archeologicznego, itp.;

«  oplaty za wydtuzone zajecia chodnikéw, paséw drogo-
wych i innych terenéw na cele budowy oraz koszty tym-
czasowej organizacji ruchu;

«  koszty ubezpieczen budowy: CAR, OC;

«  gwarancja nalezytego wykonania;

«  koszty ochrony zaplecza budowy;

o koszty mediéw na cele administracyjne i nieproduk-
cyjne budowy.

Do dokumentéw potwierdzajacych poniesienie Kosztéw

Ogdlnych Budowy nalezg, m.in:

« umowy / zaméwienia / zlecenia (jako wsparcie dla fak-
tur oraz rachunkéw);

. faktury;

«  rachunki;

. zestawienia ksiegowe;

«  polisy ubezpieczeniowe;

«  gwarancje nalezytego wykonania;

. potwierdzenia platnosci;

«  listy plac / zestawienia kadrowe.
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W przypadku, kiedy dany koszt dotyczy kilku prowa-
dzonych budéw (np. jedno biuro budowy, czeséé kadry za-
rzadzajacej nieprzypisana w pelni do danej budowy), cze§é
kosztu przypadajaca na dang Inwestycje powinna zostac usta-
lona na podstawie zdefiniowanego klucza rozliczeniowego
(np. na podstawie raportéw godzinowych, udziatu %, czy
o$wiadczenia).

Z uwagi na fakt, ze okres wydluzenia moze sie rozpo-
cza¢ i zakoniczy¢ w §rodku miesigca, to dany koszt miesieczny
mozna uwzglednié proporcjonalnie do liczby dni wydtuzenia
w danym miesiacu.

Wszelkie wewnetrzne dokumenty potwierdzajace war-
tosci ponoszonych kosztéw powinny by¢ poswiadczone za
zgodne ze stanem faktycznym przez uprawnione do tego
osoby. Niestety czesto dostarczane sg wydruki danych, kté-
rych Zrédlo pochodzenia oraz autentycznosc jest mato wiary-
godna — pliki nie s naznaczone firmowa pieczecia oraz pod-
pisem oséb odpowiedzialnych za konkretny dzial w firmie.

KALKULACJA KOSZTOW ZARZADU

Wéréd roszezen dotyczacych wzrostu kosztéw z uwagi na wy-
dluzenie okresu realizacji, jednym z najtrudniejszych do roz-
wigzania element6w jest kompensacja dla Wykonawcy ,nieza-
absorbowanych Kosztéw Zarzadu”. , Niezaabsorbowane Koszty
Zarzadu” opisuja sytuacje, w ktérej wydtuzenie okresu reali-
zacji uniemozliwia Wykonawcy uzywania zasobéw oddele-
gowanych do wydtuzonego projektu, na nowy projekt albo
na nowe prace na tym projekcie w celu wygenerowania przy-
chodu na pokrycie biezacych wydatkéw zwigzanych z Kosz-
tami Zarzadu®. Innymi stowy, gdyby rozpatrywany kontrakt
nie ulegl wydtuzeniu, zasoby przedsiebiorstwa, ktére s3 ,po-
chloniete” przez wydtuzony kontrakt, generowatyby dodat-
kowy przychéd dla firmy, a nie wylacznie dodatkowe koszty
nieuwzglednione w pierwotnej wartosci danego kontraktu.
Zaktadajac, ze wykonawca nie otrzyma rekompensaty za do-
datkowe Koszty Zarzadu, to w przypadku wydtuzenia okresu
realizacji inwestycji, bezpowrotnie straci on mozliwo$¢ odzy-
skania Kosztéw Zarzadu, ktérymi zostat obcigzany dany kon-
trakt w zwigzku z tym wydtuzeniem. Raz poniesione, nie bedg
mogty by¢ w zaden sposéb odzyskane, nawet po zakoncze-
niu projektu. Stanowi to bez watpienia dodatkowy koszt dla
wykonawcy.

Nie istnieje jedna przyjeta metoda kalkulacji dodatko-
wych Kosztéw Zarzadu w okresie wydluzenia realizacji, co cze-
sto rodzi spory pomiedzy wykonawca a zamawiajacym. Czesto
wykonawcy kalkulujg te koszty przy uzyciu formut kalkulacyj-
nych, natomiast z drugiej strony zamawiajacy chcg widzie¢
Jfaktyczna szkode”, np. na bazie przeprowadzonego audytu,
co w praktyce jest niewykonalne.

Z uwagi na powyzsze, okreslenie warto$ci dodatkowych
Kosztéw Zarzadu powinno by¢ analizowane indywidualnie dla

6 Transportation Research Board Compensation for Contractors’ Home Office
Overhead a synthesis of highway practice, Washington, D.C. 2003, s. 3



danej inwestycji i stanu faktycznego. Wysoko$¢ dodatkowych
Kosztéw Zarzadu moze zosta¢ okreslona na postawie przyje-
tej przez dane przedsiebiorstwo polityki rachunkowej odzwier-
ciedlajacej faktyczna alokacje Kosztéw Zarzadu (a nie dostoso-
wang do roszczenia) lub przy pomocy stosowanych na rynku
formut kalkulacyjnych:

«  Hudsona;

. Emdena;

- Eichleay’a.

Dane do kalkulacji wg powyzszych formut kalkulacyjnych
mogg by¢ pozyskane ze Sprawozdan Finansowych danego wy-
konawcy lub bezposrednio z dziatu ksiegowosci wykonawcy,
przedstawione w formie o§wiadczenia (w przypadku sprawoz-
dan finansowych w formule poréwnawczej).

PODE]S,CIA DOCHODZENIA KOSZTOW ZA ROBOTY
DODATKOWE

Praktycznie kazda umowa (tak, wystepuja takie, ktére nie re-
guluja tej kwestii) na realizacje robét budowlanych zawiera pa-
ragraf dotyczacy wprowadzenia do niej zmian z uwagi na wy-
stapienie rob6t dodatkowych lub zamiennych. W przypadku
realizacji robét budowlanych w trybie ,buduj” oraz obmiaro-
wego sposobu rozliczania robét, kwestia rozliczenia robét do-
datkowych jest prostsza, a ich identyfikacja latwiejsza. Zakres
robét podstawowych oraz ich ceny sa
znane stronom przed rozpoczeciem
rob6t, wiec ewentualne wystapienie
zwiekszonych robét lub dodatkowych
jest tatwiejsze do oceny przez Inzy-

nie okaza sie faktycznie robotami dodatkowymi? Moze spowo-
dowac to ogromne dodatkowe koszty oraz inne dotkliwe kon-
sekwencje dla wykonawcy.

Istniejg przypadki, ze mimo miejsca na kontraktowe
wprowadzenie robé6t dodatkowych do umowy, zamawiajacy
zachecaja wykonawcéw najpierw do wykonania robét, a roz-
liczenie i formalno$ci pozostawiane sa na p6Zniejszy termin.
W tym miejscu powinna wykonawcy zapali¢ sie czerwona
lampka i mimo dalszego przeciggania rozméw przez zama-
wiajacego, powinien skoncentrowad sie na odpowiednim przy-
gotowaniu dokumentacji wykonania robét oraz dokumentéw
potwierdzajacych poniesiony koszt, a takze prowadzic z za-
mawiajacym stosowng korespondencje, w ktérej informuje
on o potencjalnych robotach dodatkowych.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze jezeli na biezaco ,budowa”
nie pochyli sie nad odpowiednim udokumentowaniem robét
dodatkowych, to wraz z uptywem czasu umkng istotne ustale-
nia oraz wiedza na temat ich realizacji. Inzynierowie zapomi-
najg jaki byt doktadny zakres robét, nie jest zachowana cigglosé
w oficjalnej korespondencji, a zmiany nie s3 w pelni nano-
szone na dokumentacje projektows. Ostatecznie brakuje do-
kumentdéw na poparcie wykonanych robét. Z perspektywy wie-
loletnich sporéw, na pézniejszych etapach, najbardziej istotna
jest dokumentacja, nad ktéra tocza sie dyskusje oraz analizy
ekspertéw. Jak wiadomo pamiec czesto zawodzi, ludzie prze-

Istniejg przypadki, ze mimo miejsca na kontraktowe

niera i podjecia decyzji o ich wprowa-
dzeniu do kontraktu. Zdecydowanie
trudniej zaczyna sie robi¢ w przy-
padku projektéw typu , projektuj i bu-
duj”, ,EPC” lub ,EPCM”, gdzie iden-
tyfikacja robét dodatkowych wymaga
juz obszernej oraz wnikliwej analizy
dokumentacji przetargowej (m. in.
SWZ, PFU), a ostateczne uzgodnie-
nie czy rzeczywiscie wystapily roboty
dodatkowe oraz jaki jest ich zakres,
poprzedzone s3 obszerng wymiang
korespondencji oraz burzliwymi ne-
gocjacjami miedzy stronami. Czesto
te negocjacje koricza sie niepowodze-
niem, a final rozliczenia robét dodat-
kowych laduje na deski sali sadowej.

Niezaleznie od wytycznych kon-
traktowych, ustalenie zakresu oraz

wprowadzenie robét dodatkowych do umowy,
zamawiajacy zachecajg wykonawcdw najpierw

do wykonania robét, a rozliczenie i formalnosci
pozostawiane sg na pézniejszy termin. W tym
miejscu powinna wykonawcy zapali¢ sie czerwona
lampka i mimo dalszego przeciggania rozméw

przez zamawiajgcego, powinien skoncentrowac

sie na odpowiednim przygotowaniu dokumentacji
wykonania robét oraz dokumentéw potwierdzajacych
poniesiony koszt, a takze prowadzi¢ z zamawiajagcym
stosowna korespondencje, w ktérej informuje

on o potencjalnych robotach dodatkowych.

wartosci robét dodatkowych ma miejsce juz po wykonaniu
robét. Tempo prowadzenia robét bardzo czesto uniemozliwia
wykonawcy w pierwszej kolejnosci okreslenie wszystkich kon-
traktowych procedur a nastepnie wykonania robét. Natomiast
wstrzymanie robét na catej budowie lub jej fragmencie moze
okazac sie ekonomicznie nieuzasadnione. A co jezeli te roboty

nosza sie do innych firm, wiec kluczowa wiedza merytoryczna
pozostaje na papierze.

Dokumentacja, ktéra moze by¢ bardzo pomocna w oce-
nie zakresu rob6t dodatkowych a pézniejszej jej wycenie to:
«  dokumentacja zdjeciowa;

. inwentaryzacja geodezyjna;
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Dobrg praktyka przy realizacji rob6t dodatkowych

jest ich zlecenie podwykonawcom (mimo posiadania

wtasnych zasobdéw), dzieki czemu otrzymujemy

dokumenty jednoznacznie potwierdzajgce,

zaréwno zakres ich wykonania, jak i koszt.

«  raporty techniczne dotyczace rodzaju, jakosci wbudowa-
nych elementéw, materiatéw;

«  protokoty z podwykonawcami ze szczegétowym rozbi-
ciem robdt;

- dokumentacja projektowa z naniesionymi i wyszcze-
g6lnionymi zmianami w odniesieniu do pierwotnego
zakresu;

«  raporty godzinowe pracownikéw fizycznych oraz zaan-
gazowanych sprzetéw.

W przypadku inwestycji prywatnych, rzadziej w pu-
blicznych, uzgodnienie dodatkowego wynagrodzenia cze-
sto odbywa sie w formule cost + fee, gdzie inwestor pokrywa
catkowity rzeczywisty koszt rob6t dodatkowych (cost) oraz do-
datkowy narzut wykonawcy za koordynacje nad robotami oraz
jego marze (fee). Narzut ten zaleznie od ustaleri miedzy stro-
nami wynosi z reguly od kilku do kilkunastu procent rzeczy-
wistych kosztéw robét.

Koszty dokumentowane sg w postaci faktur za materiaty
budowlane, ustug podwykonawcéw, kart pracy sprzetu, listami
obecnosci, rozliczeniem godzinowym sit wlasnych, itp. Wy-
konawca powinien zlozy¢ szczegbélowe zestawienie kosztéw
wraz dowodami. Do tej kwoty doliczany jest narzut, ktére facz-
nie stanowia wynagrodzenie wykonawcy za roboty dodatkowe.

W zamoéwieniach publicznych przewaza wycena koszto-
rysowa oparta na Katalogach Norm Rzeczowych (KNR-ach) lub
innych stosownych katalogach. W tym miejscu wykonawcy cze-
sto skupiaja sie na wycenie robét dodatkowych wg wytycznych
kontraktowych, ktére najczesciej sprowadzaja sie do sporzadze-
nia kosztorysu wg wspomnianych KNR-6w, a takze bazujac na
cenach oraz narzutach $rednich wg znanych powszechnie pu-
blikatoréw cenowych. Niestety taka kalkulacja moze odbiegad,
a nawet bardzo czesto odbiega, od realnie poniesionych przez
wykonawce kosztéw. Jezeli wykonawca widzi potencjalne ry-
zyko sporu z zamawiajacym z uwagi na rozbieznosci co do za-
kresu robét dodatkowych oraz/lub ich wartosci, dobra praktyka
jest réwnolegle tworzenie dokumentacji kosztowej opartej na
jednoznacznie okreslonych protokotach rozliczeniowych z Pod-
wykonawcg oraz rozliczaniu tych rob6t na podstawie odrebnych
faktur, ktére mozna fatwo przypisa¢ do odpowiedniego zakresu
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robét. Czesto Wykonawca dysponuje protokotem lub fakturami,
jednak zbiorczy sposéb rozliczenia robét uniemozliwia identy-
fikacje kosztéw zwigzanych bezposrednio z wykonanymi robo-
tami dodatkowymi. Z jednej strony wiemy, ze roboty dodatkowe
wystapily oraz zostal poniesiony ich koszt, natomiast nie mo-
zemy ustali¢ dokladnej ich wartosci. Oczywiscie znajac zakres
tych robét, mozliwa jest ich wycena na podstawie kosztorysu,
lecz w tym wypadku bazujac na danych rynkowych, kalkulacja
ta moze nie odpowiadac realnym kosztom.

Duzym wsparciem dla wyceny kosztorysowej, w ktérej za-
warte sg ceny materiatéw budowlanych, urzadzen lub pozycji
uproszczonych okreslajacych ustugi podwykonawcéw o zna-
czacej wartosci, jest dolaczenie ofert dostawcéw/ podwyko-
nawcéw, faktur, z ktérych wynikajg ceny jednostkowe jako po-
twierdzenie zasadnosci zastosowanych stawek w kosztorysie.
W swojej praktyce zawodowej niejednokrotnie mam do czynie-
nia ze sporem na linii cen jednostkowych wg $rednich stawek
a realnym kosztem, dla ktérych réznice potrafig by¢ kolosalne.
Jezeli nie pomoze to w negocjacjach z Zamawiajacym, to moze
okaza¢ sie nieocenionym game changer’em w postepowaniu
sadowym. Biegly sadowy, kt6éry bedzie ocenial wartos¢ robét
po kilku latach od ich wykonania, moze nie mie¢ dostgpu do
cen robét specjalnych lub producentéw materiatéw/urzadzen,
a w to miejsce zastosuje duzo nizsze stawki z ogélnych cenni-
kéw. Majac do dyspozycji dodatkowe dowody potwierdzajace
stawki, zwiekszamy szanse na ich zastosowanie przez biegtych.

Majac powyzsze na uwadze, dobrg praktyka przy reali-
zacji robét dodatkowych jest ich zlecenie podwykonawcom
(mimo posiadania wlasnych zasobéw), dzieki czemu otrzymu-
jemy dokumenty jednoznacznie potwierdzajace, zaréwno za-
kres ich wykonania, jak i koszt. W przypadku wyceny koszto-
rysowej, pamietajmy o wspieraniu jej dokumentacja w postaci
ofert, faktur oraz innych dokumentéw wskazujacych na zasto-
sowane w wycenie ceny materialéw, sprzetu czy robocizny.



OLEKSANDR SOLIANYK
BRIDGE-INVEST

Warto podkreslic
wage wizji lokalnej na
poczatkowym etapie
wyceny, poniewaz
moze ona od razu
wyeliminowac niektére

rozwigzania konstrukcyjne.

Przed wizyta warto sie
przygotowad, zwtaszcza
w punktach szczegélnie
istotnych, takich jak
rzeki, sktadowiska,
miejsca zabytkowe

i archeologiczne

oraz punkty styku
réznych branz.

Swiadoma wycena obiektéw
inzynierskich w trakcie przetargu
— ofertowanie vs realizacja

dzisiejszych czasach duzej konkurencji rynkowej i czesto mocno
ograniczonego czasu na wycene, inzynierowie skupiaja sie gtéw-
nie na tabelkach kosztowych, dazac do znalezienia najtafiszego wa-
riantu. Wazne kwestie schodza na drugi plan. Po otwarciu przetargu
okazuje sie, Zze r6znice miedzy oferentami sg ogromne, a przyjete rozwigzanie wat-
pliwe lub niemozliwe do zrealizowania w oferowanej kwocie, co ostatecznie prze-
kiada sie na opdznienia i straty finansowe. Powstaje pytanie, jak wyceni¢ obiekty
szybko i w najlepszej cenie, aby je wybudowac i na tym zarobi¢, a nie dotozy¢.

Poszukiwanie optymalnej konstrukcji zaczyna sie od zapoznania sie i analizy
wytycznych oraz dokumentacji od Zamawiajacego. I tutaj pojawia sie pierwsze py-
tanie — na ile dokumentacja i wytyczne odzwierciedlaja rzeczywista sytuacje w te-
renie? Jak bardzo s3 wiarygodne? Czesto po doktadnej analizie okazuje sie, ze Za-
mawiajacy nie do korica zna realia wystepujace w danym terenie, a dokumentacja
przetargowa nie opisuje rzeczywistych warunkéw na miejscu. W kazdym przypadku
kluczowe jest samodzielne sprawdzenie poprzez wizyte w terenie i dokumentacje fo-
tograficzna, a coraz czesciej fotogrametryczng z wykorzystaniem dronéw. Dla niekté-
rych moze to brzmieé oczywiste, a przy wycenie pojedynczego obiektu nie stanowi
wiekszego wyzwania, jednak w przypadku obiektéw liniowych (drég, tras) wielu wy-
konawcéw ogranicza koszty wizji lokalnej lub catkowicie ja pomija. To biad, w efek-
cie, podczas optymalizacji kosztéw, Wykonawca przyjmuje rozwigzanie, o ktérym
nie ma pojecia jak wpisuje si¢ w rzeczywiste warunki. Oczywiscie, takie rozwigza-
nie bedzie na péZniejszym etapie musiato zosta¢ zmienione.

Warto podkresli¢ wage wizji lokalnej na poczatkowym etapie wyceny, poniewaz
moze ona od razu wyeliminowac niektdre rozwigzania konstrukcyjne. Przed wizyty
warto sie przygotowad, zwlaszcza w punktach szczegélnie istotnych, takich jak rzeki,
sktadowiska, miejsca zabytkowe i archeologiczne oraz punkty styku réznych branz.
Uzycie sprzetu do nagrywania i fotografowania znacznie ulatwia caty proces, szcze-
g6lnie przy wycenach obiektéw liniowych, gdzie odcinki projektéw moga siegac na-
wet 25 km. W przypadku obiektéw mostowych wizyta w terenie jest kluczowym eta-
pem weryfikacji pod wieloma wzgledami, w tym:

OCENA ZGODNOSCI RYSUNKOW PROJEKTOWYCH Z TERENEM

Rysunki projektowe przedstawiaja sytuacje w sposéb uproszczony i schematyczny,
podczas gdy rzeczywisto$¢ w terenie bywa znacznie bardziej skomplikowana. Te
ré6znice majg istotne znaczenie dla sposobu wykonania obiektu. Przyktadem moze
by¢ wycena obiektu tréjprzestowego, gdzie w przesle nurtowym zaprojektowano
przeprawe przez rzeke. Rysunek wskazywat na okreslone koryto rzeki, a teren miat
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Jezeli do wykonania wiekszosci obiektéw wybrano
jedng technologie (np. prefabrykaty okreslonego typu),
niezbedne jest zabezpieczenie sie poprzez uzyskanie

ofert od kilku réznych dostawcéw. Bazowanie wytacznie

na jednej ofercie niesie ryzyko zmiany cen w trakcie

realizacji lub braku dostepnosci produktu, co moze

catkowicie zdezaktualizowad przyjetg wycene.

niewielkie nachylenie. W teorii, przy odpowiednim przygoto-
waniu terenu, mozna bylo zamontowac podparcie i wykonac
obiekt z monolitycznego betonu sprezonego. Jednak po wizy-
cie w terenie okazalo sie, ze spadek terenu oraz brzegi koryta
wygladaly mniej korzystnie niz na rysunku. Po uwzglednieniu
kosztéw profilowania oraz wzmocnienia podtoza pod podpar-
cie, to rozwigzanie okazalo sie nieoplacalne.

ROZPLANOWANIE LOGISTYKI DOSTAW MATERIALOW
| SPRZETU

Wiekszo$¢ mostéw i wiaduktéw buduje sie na terenach otwar-
tych, bez istniejacej infrastruktury z dala od drég publicznych
(tzw. Green Field). Dojazd do placu budowy wymaga zaplano-
wania i wykonania drég tymczasowych. Czesto sam plac bu-
dowy oferuje wystarczajaco duzo miejsca na sprzet i sktado-
wanie materialéw, jednak droga dojazdowa moze stanowic
powazne ograniczenie. Dlatego warto wczesniej przeanalizo-
wac trase dostaw i zidentyfikowac miejsca, ktére moga powo-
dowac problemy logistyczne.

Kwestia ta jest szczeg6lnie istotna w przypadku obiektéw
wykonywanych z prefabrykatéw o duzych gabarytach. Zdarzyto
mi sie uczestniczy¢ w projekcie, gdzie zaprojektowano obiekt
z uzyciem okoto 30-metrowych belek sprezonych. Droga do-
jazdowa miala taki spadek i profil, Ze jej dostosowanie do wy-
maganych parametréw wigzatoby sie z dodatkowymi pracami
ziemnymi oraz konieczno$cig przywrécenia stanu pierwot-
nego po zakoriczeniu budowy, co znaczaco zwiekszalo koszty
inwestycji.

WERYFIKACJA OPLACALNOSCI PRZYJETYCH ZAtOZEN

Pomimo pewnych poczatkowych zalozen, kazdy przypadek
wymaga indywidualnej analizy. Nawet jesli wiele obiektéw wy-
glada podobnie na rysunkach, rozwigzanie sprawdzajace sie
w jednym miejscu nie zawsze sprawdzi sie w innym.
Przyktad: przy wycenie kilku obiektéw o przestach ok.
35 metréw, dla kazdego z nich wychodzi podobny koszt przy
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zastosowaniu prefabrykatéw zelbetowych oraz stalowych. Pre-
fabrykaty zelbetowe sg nieznacznie tafisze, ale ciezsze. Po wpi-
saniu do tabeli kosztéw materiatu, robocizny i sprzgtu, wariant
zelbetowy wychodzi korzystniej. Jednak podczas wizyty w tere-
nie okazalo sie, Ze trzy obiekty maja na tyle niekorzystne poto-
zenie w stosunku do przeszkdd, ze dzwig o zatozonej nosnosci
nie poradzi sobie z montazem prefabrykatéw w tych warun-
kach. Konieczne byloby uzycie dZwigu o znacznie wiekszej
nos$nosci, co — wliczajac koszty mobilizacji, demobilizacji oraz
najmu — czynilo to rozwigzanie nieoptacalnym. W tym przy-
padku, uwzgledniajac warunki terenowe, lepszym rozwigza-
niem byla zamiana konstrukcji na stalows.

Co wiecej, ze wzgledéw finansowych jedno rozwigzanie
moze wymusic¢ zmiane drugiego. Nieraz jadac droga ekspre-
sowg widzimy 10—20 podobnych do siebie obiektéw, potem
kolejne 10—20 podobnych, ale budowanych zupelnie inng me-
toda. Wynika to z prostych zasad ekonomii skali: oferta na 10
000 m3 betonu bedzie korzystniejsza niz na 1 ooo m3, oferta
na 500 belek mostowych bedzie lepsza niz na 50, robocizna
przy 1o podobnych obiektach bedzie bardziej efektywna niz
przy 10 réznych. Jesli kilka obiektéw i tak wymaga innego ro-
dzaju konstrukcji ustroju, mamy szersze pole do negocjacji
cenowych z dostawcami.

Jezeli do wykonania wiekszo$ci obiektéw wybrano jedng
technologie (np. prefabrykaty okreslonego typu), niezbedne
jest zabezpieczenie sie poprzez uzyskanie ofert od kilku r6z-
nych dostawcéw. Bazowanie wylacznie na jednej ofercie nie-
sie ryzyko zmiany cen w trakcie realizacji lub braku dostepno-
$ci produktu, co moze catkowicie zdezaktualizowaé przyjeta

wycene.
WSPOLPRACA Z PROJEKTANTEM

Wspélpraca z projektantem jest jednym z kluczowych czyn-
nikéw warunkujacych wlasciwg optymalizacje i p6Zniejsza
realizacje zaméwienia. Ma to szczegélne znaczenie przy du-
zych i nietypowych projektach, gdzie warto$¢ samych obiek-
téw inzynierskich stanowi powyzej 50% catkowitego budzetu.



KONSTRUKCJE TYPOWE

W przypadku konstrukeji typowych, poza znajomoscig warun-
kéw terenowych, kluczowe jest rozeznanie cen materialéw na
rynku lokalnym. Warto$¢ obiektéw wykonanych w réznych
technologiach — np. prefabrykowanych lub monolitycznych
— moze by¢ zblizona, ale ostateczny
koszt bedzie sie réznit w zalezno$ci
od lokalizacji budowy. Projektant dys-
ponuje wiedzg o ilo§ciach materialéw
dla kazdego wariantu konstrukcyj-
nego, ale niekoniecznie zna aktualne
ceny rynkowe.

Przykladem moze by¢ sytuacja,
gdy w okolicy placu budowy znajduje
sie tylko jedna lub kilka betoniarni.
Ich duza odleglo$¢ od budowy moze
oznaczad nie tylko niekonkurencyjne
ceny, ale takze problemy z termino-
woscig dostaw mieszanki betonowe;j.
W takim przypadku wybér technolo-
gii monolitycznej wigze sie z ryzykiem wzrostu cen materia-
16w jeszcze na etapie ofertowania. Podsumowujac: mimo ze
obiekt w przedmiarze moze wygladac korzystniej w jednej
technologii, to uwzgledniajac lokalne uwarunkowania, osta-
teczny wybér nalezy do Wykonawecy.

KONSTRUKCJE NIETYPOWE

Sytuacja jest znacznie bardziej ztozona niz w przypadku kon-
strukeji typowych. Podczas gdy dla standardowych rozwigzan
optymalne warianty s3 powszechnie znane, przy projektowa-
niu i budowie nietypowych konstrukeji pojawia sie wiele uni-
katowych czynnikéw, a kazdy detal moze miec istotny wplyw
na wynik konicowy.

Ogdlna zasada wyboru konstrukgji jest prosta — im pro-
$ciej, tym lepiej. Gdyby jednak wszystko byto takie oczywiste,
skomplikowane obiekty niewiele r6zniltyby sie od prostszych,
a rzeczywisto$¢ pokazuje co innego. Oczywiscie wiekszos¢
rozwigzan konstrukcyjnych jest znana od wielu lati w 99%
przypadkéw nie trzeba odkrywac kota na nowo. Warto jednak
odpowiedzie¢ na szereg kluczowych pytani dotyczacych wy-
boru konstrukgji:

JAKA TECHNOLOGIE WYBRAC?

To kluczowe, a czasami najtrudniejsze pytanie na poczatku
wyceny. Majac wytyczne dotyczace topologii obiektu, obcig-
zen, przeszkéd, dtugosci catkowitej, liczby i dtugosci prze-
set oraz terminu realizacji, doswiadczony projektant lub inzy-
nier zazwyczaj wie, w jakim kierunku podazaé. Na przyklad:
obiekty o dtugosci powyzej 500 metréw z przestami do 6o m
moga by¢ wykonane jako konstrukcja skrzynkowa metoda na-
suwania podtuznego, natomiast przy przeprawach przez rzeke
o dtugosci ok. 300 m z przestem nurtowym 150 m naturalnym

wyborem jest konstrukcja skrzynkowa wykonywana metoda
nawisows.

Co jednak w sytuacji, gdy parametry projektu sg “na po-
graniczu” dwéch technologii? Wéwczas konieczne jest prze-
analizowanie obu opcji z uwzglednieniem mozliwych ryzyk
zwigzanych z kazda z nich.

Kazdy btad na etapie wyceny moze wywotaé lawine
probleméw podczas realizacji. Dlatego warto
poswieci¢ maksimum czasu na wtasciwe dopracowanie
technologii wykonania i nie traktowac pierwszej
wyceny ofertowej jako ostatecznej i w petni poprawne;j,
a raczej jako punkt wyjscia do dalszych prac.

CZY TECHNOLOGIA BUDOWY JEST DOSTEPNA W POLSCE?

Istotne pytania to: ile firm ma do$§wiadczenie w realizacji po-
dobnych obiektéw? Czy jest dostepny sprzet do wykonania
prac technologicznych i czy bedzie dostepny w trakcie realiza-
¢ji? Wiekszos¢ firm technologicznych jest obecna w Polsce,
cho¢ ich liczba jest wprost proporcjonalna do ilosci skompli-
kowanych lub nietypowych obiektéw — czyli jest ich niewielu.
Wyjatkiem moga by¢ obiekty unikatowe, ktérych dotad w Pol-
sce nie budowano. Nawet w takich przypadkach istnieje moz-
liwo$¢ dopasowania sprzetu dostepnego lokalnie lub wynaje-
cia go z zagranicy.

Przy obiektach wymagajacych specjalistycznej technolo-
gii nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na trzy kwestie:

Po pierwsze — kompletnos¢ wyceny technologii. Nalezy
sporzadzi¢ szczegétowy wykaz urzadzen, maszyn i elemen-
téw technologicznych, a nastepnie zapoznad sie z zakresem
oferty firmy technologicznej. Czy obejmuje peten zakres, czy
tylko czes¢?

Po drugie — nalezy upewnic sie, ze oferowany sprzet be-
dzie wystarczajacy do wykonania zalozonej technologii. Moze
pojawi¢ sie pytanie: “skad mamy to wiedzie¢, skoro nie realizo-
waliémy wczesniej takiego obiektu?” lub “to przeciez dostawca
technologii powinien wiedzie¢, co oferuje”. Odpowiedz jest
zlozona. Dostawcy tez popelniaja bledy, a jesli nie przeprowa-
dzono szczegbétowych rozméw koordynacyjnych, nie ma pew-
nosci, na jakich zalozeniach przygotowana byla oferta. Kazdy
biad na etapie wyceny moze wywotaé lawine probleméw pod-
czas realizacji. Dlatego warto poswigci¢ maksimum czasu na
wlasciwe dopracowanie technologii wykonania i nie traktowac
pierwszej wyceny ofertowej jako ostatecznej i w pelni popraw-
nej, a raczej jako punkt wyjscia do dalszych prac.

Po trzecie — nalezy miec¢ §wiadomo$¢ dostepnosci sprzetu
na rynku. W przypadku sprzetu specjalistycznego liczba firm

listopad 2025 —— KONSULTANT 21



go oferujacych moze by¢ minimalna (czasami tylko dwie).
Dodatkowo, miedzy etapem ofertowania a rozpoczeciem prac
budowlanych czesto mija rok lub kilka lat (szczegélnie w sys-
temie “projektuj i buduj”). To, co zostanie przyjete do oferty,
nie zawsze bedzie mozliwe do wykonania w trakcie realizacji.
Nie da sie w stu procentach przewidzie¢ przyszlosci, ale warto
mied $wiadomo$¢ ryzyka braku dostepnosci danego elementu
oraz — w razie takiej sytuacji — oceni¢, jak kluczowy jest ten ele-
ment i czy mozna go zastapic alternatywa.

CZY PROJEKTANT MA DOSWIADCZENIE W PODOBNYCH
OBIEKTACH?

Zdarzajg sie sytuacje, gdy projektant méwi: “takiego obiektu
nie projektowalem, ale projektowatem podobny” lub “ja nie,
ale kolega z dzialu projektowal”. Praktycznie kazdy obiekt,
ktéry wydaje si¢ “podobny”, wymaga jednak indywidualnego
podejscia, a nawet drobne réznice musza zosta¢ uwzglednione
w projekcie. Kolega z dziatu niekoniecznie bedzie znat wszyst-
kie szczeg6ty konkretnego problemu. Jezeli projektant nie ma
do$wiadczenia w podobnych obiektach, istnieje ryzyko wy-
dluzenia czasu projektowania oraz istotnych zmian w doku-
mentacji i rozwigzaniach w trakcie budowy, co bezposrednio
wplywa na wynik finansowy realizacji.

Brak do$wiadczenia w projektowaniu podobnego obiektu
weale nie dyskwalifikuje danego wariantu, ale powinien by¢
sygnalem ostrzegawczym o potencjalnych ryzykach.

WERYFIKACJA ROZWIAZAI\II I PRZEDMIAROW

W procesie wspétpracy miedzy projektantem mostowym
a biurem wycen kluczowa jest rzetelna weryfikacja obliczen
przedmiarowych. Cho¢ projektanci korzystaja z nowoczesnych
narzedzi wspomagajacych obliczenia ilosciowe, nalezy pamie-
taé, ze dane te sg nadal przygotowywane i weryfikowane przez
cztowieka. Ponadto na etapie wyceny, kiedy wykonawca nie
ma pewnosci, ze pozyska zaméwienie, zespoly przygotowu-
jace wycene wprowadzaja dodatkowe “marginesy bledu”, ktére
obnizajg precyzje.

W efekcie zdarzaja sie sytuacje, w ktérych przedmiary sg
zanizone lub zawyZzone. Ma to bezposredni wplyw na jakos¢
oferty, ryzyko finansowe oraz wiarygodnos¢ zaréwno biura
projektowego, jak i wykonawcy. Celem nie jest tworzenie
“optymistycznych” wycen, lecz rzetelne okreslenie rzeczywi-
stych ilo$ci materialéw i zakresu prac. Tylko na tej podstawie
mozliwe jest przygotowanie oferty odpowiadajacej faktycznym
kosztom inwestycji, minimalizujacej ryzyko bledéw i stano-
wigcej solidny fundament dalszej wspétpracy.

Dlatego weryfikacja przedmiaréw powinna by¢ trakto-
wana jako niezbedny element wspétpracy miedzy projektan-
tem a biurem wycen — jako narzedzie zapewniajgce wiarygod-
nos$¢ calego przedsiewziecia.

SWIADOME ZARZADZANIE RYZYKIEM

Oprécz wyzej wymienionych czynnikéw istnieje wiele innych,
nie mniej istotnych. Wybér korzystniejszego rozwigzania za-
wsze wigze sie z oceng ryzyka — to kwestia strategiczna kaz-
dego przedsiebiorstwa i kierownika projektu. Zasada prawi-
dlowej wyceny jest prosta: podejmowac przemyslane ryzyka
ze $wiadomoscig mozliwych konsekwencji.

RYZYKO WYBORU ZNACZNIE TAI\IISZE] OFERTY

Szczegélnie wrazliwym punktem jest sytuacja, gdy z dwéch
otrzymanych ofert jedna jest znacznie tafisza. Problem dotyczy
zwlaszcza nietypowych zakreséw lub lokalizacji, gdzie liczba
potencjalnych dostawcéw jest ograniczona. Przyjecie najtan-
szej oferty wigze sie z ryzykiem péZniejszej zmiany ceny lub
probleméw w realizacji, mimo ze dostawca deklaruje utrzyma-
nie ceny do okre$lonej daty.

Przyklad: przy wyborze dostawcy betonu, gdzie ze
wzgledu na czas dojazdu i parametry mieszanki specyfikacje
spetniaty tylko dwie betoniarnie, ze wzgledéw finansowych
wybrano tanisza oferte. Po podpisaniu umowy gléwnej oka-
zalo sie jednak, ze cena betonu jest nieaktualna — z powodu
wzrostu cen surowcéw, duzego obcigzenia betoniarni innymi
zleceniami i innych przyczyn. Tymczasem druga betoniarnia
utrzymala swojg cene. Niezaleznie od argumentacji dostawcy,

Celem nie jest tworzenie ,,optymistycznych” wycen,

lecz rzetelne okreslenie rzeczywistych ilosci materiatéw

i zakresu prac. Tylko na tej podstawie mozliwe jest

przygotowanie oferty odpowiadajgcej faktycznym

kosztom inwestycji, minimalizujacej ryzyko btedéw
i stanowigcej solidny fundament dalszej wspétpracy.
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Kluczowe jest Swiadome podejscie: rozumienie przyjetych
rozwigzan, znajomosc ofert wykorzystanych w wycenie
oraz realistyczna ocena mozliwosci ich realizacji zgodnie
z planem. Zasada Murphy’ego gtosi: jesli cos moze

pojsc zle, to pdjdzie zle. Sktadajac przemyslang oferte,

minimalizujemy liczbe takich potencjalnych probleméw

i przygotowujemy odpowiednie zabezpieczenia finansowe.

kluczowy jest fakt rozbieznosci miedzy ceng z etapu ofertowa-
nia a rzeczywistoscig na etapie realizacji.

RYZYKO POZORNIE OPTYMALNEGO ROZWIAZANIA

W dazeniu do maksymalnej optymalizacji pojawiaja si¢ oferty
na rozwigzania spelniajace specyfikacje, ktére sg o 15-30%
(a czasem wiecej) tarisze od standardowych. Na papierze
wszystko wyglada przekonujaco: zgodno$¢ z projektem, po-
twierdzenie spelnienia warunkéw, atrakcyjna cena. W prak-
tyce czesto pomija sie kluczowe pytania: ile obiektéw ma juz
wdrozone podobne rozwigzanie? Jak sie sprawuje w eksplo-
atacji? Ile produktéw przeszto pelny okres gwarancyjny bez
probleméw?

Po krétkim czasie eksploatacji moga pojawic sie usterki.
Naprawa lub wymiana zoptymalizowanego elementu gene-
ruje nie tylko koszt nowego produktu, ale takze koszty samej
wymiany, ktére moga doréwnac lub przekroczy¢ cene pier-
wotnego elementu. Klasycznym przykladem sa wadliwe fozy-
ska mostowe i dylatacje, ktérych wymiana wymaga zlozonej
organizacji, specjalistycznego sprzetu i ustanowienia nowego

okresu gwarancji.

PODSUMOWANIE

Wycena obiektéw inzynierskich to odpowiedzialny proces, na
ktéry wplywa wiele czynnikéw — nie wszystkie pozostaja pod
nasza kontrola. Nie zawsze uda sie zlozy¢ najtaniszg oferte i nie
zawsze nalezy dazy¢ do catkowitego wyeliminowania ryzyka.
Kluczowe jest §wiadome podejscie: rozumienie przyjetych roz-
wigzan, znajomo$¢ ofert wykorzystanych w wycenie oraz re-
alistyczna ocena mozliwoéci ich realizacji zgodnie z planem.

Zasada Murphy’ego glosi: jesli co$§ moze p6jsc Zle, to péj-
dzie Zle. Skladajac przemyslang oferte, minimalizujemy liczbe
takich potencjalnych probleméw i przygotowujemy odpowied-
nie zabezpieczenia finansowe.

Podobnie jak w przypadku bélu zeba — nie idziemy do
dentysty z nastawieniem “niech burzy, a potem zobaczymy”.
Najpierw wykonujemy prze$wietlenie, konsultujemy sie z fa-
chowcem, analizujemy opcje i dopiero wtedy — posiadajac
wiedze i plan dzialania — podejmujemy decyzje. Tak samo
powinno wygladac profesjonalne podejscie do wyceny: §wia-
dome, oparte na wiedzy i rzetelnej analizie.
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KAMIL PIENIAZEK
Starszy specjalista ds. analiz terminowych
i roszczeriCAS Sp. z 0.0.

W swojej pracy
regularnie spotykam
sie z sytuacja, kiedy
braki w dokumentach
sg wynikiem
niedostatecznego sktadu
kadry biura budowy.
Problem ten dotyka
zaréwno inwestycji
wartych kilka milionéw,
jak i tych liczonych

w miliardach.
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Jak zrobi¢ harmonogram z Al,
ktéry pomoze zabezpieczy¢
przed roszczeniami

nwestycje budowlane w obecnych czasach staty sie czesto polem walki pomie-

dzy Wykonawca a Inwestorem, a o wygranej moze przesadzic szczescie, ale zde-

cydowanie lepszym gwarantem sukcesu jest umiejetne przygotowanie do walki.

Pracujac jako Starszy Specjalista od analiz terminowych i roszczen w fir-

mie CAS na co dziei mierze sie z kwestia jakosci dokumentéw dowodowych w kon-

tekscie skutecznosci roszczen i opinii dotyczacych sporéw pomiedzy stronami wy-

stepujacymi w procesach budowlanych. Zderzajac powyzsze z do§wiadczeniem

nabytym réwniez przy realizacjach inwestycji infrastrukturalnych dostrzegam, jak

istotng czescia tego procesu jest dbalos$¢ o odpowiednia jako$¢ dokumentacji na
budowie.

]AKO§CIOWE DOKUMENTY

Warto jednak podkresli¢, ze nie jest to jedyne kryterium oceny. Dokumentacja bu-
dowy jest bowiem narzedziem zarzadzania calym procesem inwestycyjnym — stuzy
zar6wno Wykonawcy do sprawnej realizacji robdt, jak i stanowi element strategii za-
rzadzania kontraktem ze strony Wykonawcy oraz Inwestora. Globalne i lokalne zja-
wiska rynkowe, jakie mialy miejsce w ostatnich latach, znaczaco wptynely na wyma-
gania dotyczace dokumentacji budowy, ktdre sa szczegétowo okreslane w umowach.
Od o$wiadczen o zaplacie, przez wymogi elektromobilnosci az po rozbudowane nie-
jednokrotnie klauzule waloryzacyjne — zakres wymaganych dokumentéw stale ro-
$nie. Nie kwestionujac zasadnosci wprowadzanych zapiséw warto zadad pytanie: czy
Wykonawca obarczony tak duzg iloscig obowigzkéw w zakresie dokumentdw, jakie
musi przygotowywac, jest w stanie skutecznie kontrolowac ich jako$c i utrzymywad
ja na wysokim poziomie? Wyczerpujaco opisala temat Agnieszka Rembowska w Biu-
letynie nr 77 w artykule: ,Ocena zlozonos$ci mechaniki uméw”

Odpowiedz na powyzsze moglaby wzbudzi¢ zywa dyskusije. Jako$¢ dokumenta-
qji, przy zalozeniu odpowiedniego doswiadczenia i kwalifikacji kadry, zawsze idzie
W parze z czasem potrzebnym na jej przygotowanie. Kiedy czas jest ograniczony, je-
dynym rozwigzaniem wydaje sie zwiekszenie zasobdéw, a wiec przydzielenie wiek-
szej liczby 0séb do realizacji projektu, co nieuchronnie wigze sie ze wzrostem kosz-
téw. W swojej pracy regularnie spotykam sie z sytuacja, kiedy braki w dokumentach
sa wynikiem niedostatecznego sktadu kadry biura budowy. Problem ten dotyka za-
réwno inwestycji wartych kilka milionéw, jak i tych liczonych w miliardach. Kon-
sekwencja powyzszego jest m.in. przedtuzony czas pisemnej reakcji w trakcie — na
etapie analizy terminowej pojawia sie pytanie, dlaczego przygotowanie odpowie-
dzi przez Wykonawce trwato kilka miesiecy. Wskazanie brakéw kadrowych jako
usprawiedliwienia nie jest akceptowane w analizach terminowych. W rezultacie ten



Udowodnienie spadku wydajnosci czy zaburzenia
tanicucha dostaw nie jest proste. Wymaga od Wykonawcy
rzetelnego podejscia do biezgcych raportéw postepu
robét na budowie, ewidencji zasobdéw czy egzekwowania
szczegdtowych harmonograméw jako zatacznika do

umoéw podwykonawczych (na przyktadzie harmonogramu
dostaw). Co istotne, tego rodzaju dokumenty czy informacje
nie muszg by¢ wcale wymagane przez Inwestora.

czas staje sie odpowiedzialnoscig po stronie Wykonawcy i nie
moze by¢ uznany za okoliczno$c usprawiedliwiajaca op6Znie-
nie w zakonczeniu kontraktu.

Powyzsze rozwazania dotycza gtéwnie dokumentéw,
ktére s3 wymagane w $wietle zapiséw umowy. Wracajac jed-
nak ponownie do kwestii wydarzen rynkowych, jakie w ostat-
nich latach miaty miejsce na $wiecie i w Polsce, a wiec przede
wszystkim pandemia COVID-19 i zbrojna agresja Rosji na
Ukraine, ktére istotnie wptynety na sektor budowlany, nalezy
zauwazy¢, ze skuteczna dokumentacja budowy to co$ wiecej,
niz tylko spelnienie wymagan formalnych. W artykule: , Akwi-
zycja danych stuzacych ocenie wplywu sity wyzszej” (Biule-
tyn Konsultant, nr 61, kwiecieni 2022 r.) Malwina Wawrzyn-
czak szeroko opisata jakie dane mogg stanowic podstawe do
skutecznego wykazania wplywu pandemii oraz wojny na ter-
min realizacji inwestycji. Udowodnienie spadku wydajnosci
czy zaburzenia fanicucha dostaw nie jest proste. Wymaga od
Wykonawcy rzetelnego podejscia do biezacych raportéw po-
stepu rob6t na budowie, ewidencji zasobéw czy egzekwowa-
nia szczeg6towych harmonograméw jako zatgcznika do uméw
podwykonawczych (na przykladzie harmonogramu dostaw).
Co istotne, tego rodzaju dokumenty czy informacje nie musza
by¢ wcale wymagane przez Inwestora. To Wykonawca, dziata-
jac we wlasnym interesie, powinien je opracowywac i prowa-
dzi¢ systematycznie, traktujac jako element strategii zarzadza-
nia ryzykiem i zabezpieczenia swoich roszczen.

Obecne czasy i rozw6j technologii przychodza z pomoca
— sektor budowlany nie pozostaje bowiem obojetny na roz-
wdj narzadzi opartych na sztucznej inteligencji, ktére moga
usprawnic wiele proceséw. Dynamiczny rozwdj Al daje wa-
chlarz mozliwosci, aby sporzadzanie dokumentéw budowy
znacznie przyspieszyc.

NARZEDZIA Al W PROCESIE PLANOWANIA BUDOWY
Pojecie planowania budowy obejmuje szereg dziatan podej-

mowanych przez zesp6t realizujacy inwestycje, zaréwno przed
rozpoczeciem robét jak i w trakcie. W niniejszym opracowaniu

skupie sie na kwestii harmonogramu budowy, ktéry stanowi
dokument kontraktowy i narzedzie stuzace do skutecznego
zarzadzania budowa, jak réwniez narzedzie kluczowe (nie-
jednokrotnie) do sprawnego i skutecznego rozstrzygania
roszczen. Nalezy bowiem pamietaé, ze metodyka analiz ter-
minowych opiera sie przede wszystkim na identyfikacji zakt6-
cent w odniesieniu do poszczegélnych zadan przewidzianych
w harmonogramie.

Na jednej z inwestycji ustyszalem pytanie: ,Dlaczego
harmonogram nie jest wykonany w Excelu? W Excelu fatwiej
bytoby czytac.” To pozornie prosta uwaga dobrze oddaje po-
wszechng tendencje do utozsamiania ,fatwosci” z ,uzytecz-
noécig”. I jestem przekonany, ze przywolany przypadek nie
jest odosobniony. Nalezy bowiem spojrze¢ na inwestycje bu-
dowlane szerzej niz tylko przez pryzmat wiadomosci przeka-
zywanych w popularnych serwisach informacyjnych, zawiera-
jacych rubryke dotyczaca nieruchomosci i rozwoju. Serwisy te
skupiaja sie na projektach o wielkiej skali, w ktérych organiza-
cje irealizacje zaangazowany jest sztab specjalistéw, a budzety
dajg mozliwo$¢ wspétpracy ze specjalistami m.in. w zakresie
sporzadzania harmonograméw. Tymczasem inwestycje bu-
dowlane to réwniez budowy, ktére napotykamy przejezdzajac
chociazby przez mate miejscowosci. To lokalna infrastruktura,
niewielkie budynki przemystowe czy mieszkalne. Te réwniez
wymagaja odpowiedniego zaplanowania, a niejednokrotnie
wystepuja spory czy roszczenia. W kontekscie powyzszego
wréémy wiec do przywolanej na wstepie niniejszego akapitu
parafrazy i zastanéwmy sie, co znaczy LATWIE].

Czy harmonogram moze by¢ fatwy? I czy pozornie la-
twy harmonogram to skuteczny i jako$ciowy harmonogram?

W praktyce harmonogram czesto bywa traktowany po
macoszemu — opracowywany w pospiechu, tuz po podpisa-
niu umowy, bez petnych danych. Tymczasem to powazny blad,
ktéry moze kosztowa¢ Wykonawce bardzo wiele. Harmono-
gram to nie tylko wykres Gantta — to baza wiedzy o projekcie,
odzwierciedlajaca plan dzialania, zalozenia ofertowe, logiczne
powiazania miedzy zadaniami, ryzyka i zapasy czasu. Analizu-
jac spory terminowe zwracam uwage na kluczowsa role dobrze
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przygotowanego harmonogramu. Z tej perspektywy ,tatwym”
moge nazwad ten harmonogram, ktéry zostal przygotowany
z nalezyta starannoscia i jest skuteczny. ,Latwo$¢” harmono-
gramu nie polega bowiem na prostocie jego struktury, lecz na
fatwosci interpretacji danych, wynikajacej z ich jakosci i spéj-
nosci. Dla przypadku, w ktérym harmonogram jest ogdlny
i sprowadza sie do kilku pozycji, w ramach ktérych Wyko-
nawca ma do zrealizowania szeroki zakres prac, weryfikacja
czy zaistniate zaklécenia realizacyjne usprawiedliwiaja kon-
cowe opdznienie terminu inwestycji jest skomplikowana. Jak
bowiem udowodni¢, ktéry zakres prac lezal na $ciezce krytycz-
nej? Analiza terminowa opiera si¢ na okresleniu efektywnego
czasu oddzialywania zdarzen zakl6cajacych. Efektywnego,
a wiec uwzgledniajacego calkowite zapasy czasu dla poszcze-
g6lnych zadan. Z kolei catkowity zapas czasu to informacja wy-
nikajgca wlasnie z zalozeri harmonogramu budowy.

W swojej pracy spotkatem sie z przypadkiem, gdy za-
twierdzony harmonogram bazowy — zlozony po podpisaniu
umowy — zawieral jedynie zagregowane pozycje: ,wykonanie
robét dla etapu 17, ,etapu 2” i ,etapu 3”. W ramach wielolet-
niej realizacji inwestycji Wykonawca napotkat szereg zakl6-
cent wplywajacych na termin zakorniczenia robét. Analiza wy-
konana metodg As Planned vs As Built, czyli retrospektywna
metodg poréwnujacg terminy planowane z rzeczywistymi, wy-
magala odniesienia poszczegélnych zdarzen zaktécajacych do
konkretnych zakreséw prac, ktérych dotyczyly. Nalezato wiec
okresli¢ zar6wno planowany pierwotnie czas realizacji danego
zakresu, jak i rzeczywisty — wynikajacy np. z harmonogramu
powykonawczego, wpiséw w Dzienniku budowy lub innych
dokumentdéw potwierdzajacych daty wykonania. W tym przy-
padku ogdlne pozycje harmonogramu bazowego nie stano-
wily jednak wiarygodnego punktu odniesienia. Nie dawaty
informagji, ile czasu Wykonawca przewidzial np. na prace sa-
nitarne, ktére — zgodnie z zasadami analizy terminowej — po-
winny zosta¢ poréwnane z rzeczywistym czasem ich wykona-
nia, aby oceni¢, czy zaklécenia usprawiedliwialy wydtuzenie

realizacji. W takich sytuacjach pozostaje jedynie siegnac po
wewnetrzne dokumenty lub o$wiadczenia Wykonawcy, ktére
precyzuja, jaki czas w ramach ,wykonanie robét dla etapu 17
byt zakladany na potrzeby wykonania np. prac sanitarnych.
Trzeba jednak podkresli¢, ze moc dowodowa takich materia-
16w jest znacznie mniejsza niz harmonogram zatwierdzony
przez Inwestora, zawierajacy odpowiedni poziom szczegélo-
wosci i podzialu prac. Ten przyktad doskonale pokazuje, jak
istotne jest rzetelne przygotowanie harmonogramu budowy.
Tylko taki dokument moze skutecznie stuzy¢ nie tylko bieza-
cej kontroli przebiegu projektu, lecz takze jako wiarygodny
punkt odniesienia w przypadku sporéw i analiz terminowych.

W codziennej praktyce analitycznej widac wyraZnie, ze
najczestsze problemy z harmonogramami wynikaja nie z ble-
déw technicznych, ale z braku rzetelnych danych wejsciowych
(do czego nalezy skategoryzowad réwniez podany w przykladzie
brak szczegdétowego rozbicia zakreséw robét i ich zagregowa-
nie do jednej pozycji). Planista budowy powinien zebra¢ pelny
zakres rzeczowy inwestycji, ustali¢ zasoby i ograniczenia orga-
nizacyjne, okre$li¢ ramy czasowe kontraktu i opracowac logike
realizacji uwzgledniajac ryzyka. Tylko wéwczas harmonogram
moze pelnié swoja podwdjna role — zarzadcza i dowodowa.

Pozostajac na gruncie interpretacji przywolanej na wste-
pie parafrazy i ,tatwosci” harmonogramu nie sposéb nie pod-
ja¢ sie w analizy tematu przygotowywania harmonogramu
budowy w dobie AI. Sztuczna inteligencja nie omija branzy
budowlanej, a jej odpowiednia implementacja moze by¢ w nie-
dalekiej przyszlosci wyznacznikiem rynku. Transformacja cy-
frowa, ktérej proces z sukcesem jest prowadzony réwniez
w firmie CAS, daje mozliwo$¢ realizacji zadan przy wykorzy-
staniu narzedzi opierajgcych sie na Al. Zastrzegajac brak lo-
kowania produktu, dokonatem weryfikacji mozliwosci jed-
nego z ogélnodostepnych narzedzi AI (ChatGPT) w kontekscie
przygotowania harmonogramu budowy.

Na wstepie — czy Al jest w stanie przygotowa¢ harmono-
gram budowy? « Rysunek 1

Rysunek 1 — wycinek zapiséw rozmowy z ogélnodostepnym narzedziem Al (ChatGPT)
ws mozliwosci wygenerowania harmonogramu

26 KONSULTANT — listopad 2025



Zgodnie z zalaczonym fragmentem rozmowy z ChatGPT
sporzadzanie harmonogramu budowy nie jest obce dla sztucz-
nej inteligencji. System potrafi wskaza¢ wymagane dane wej-
Sciowe, takie jak: rodzaj inwestycji, zakres prac, ramy czasowe
realizacji, dostepne zasoby oraz priorytety organizacyjne. Czy
s3 to te same informacje, ktére musi zebrac Planista przyste-
pujac do opracowania harmonogramu?

Rodzaj inwestycji — naturalna informacja wynikajaca
z podstawowych danych o przedmiocie inwestycji, dla kté-
rej harmonogram ma zosta¢ sporzadzony. Bez watpienia
kwestia niezbedna do rozpoczecia procesu przygotowywania
harmonogramu.

Zakres prac — jest to kwestia kluczowa, od ktérej zalezy
jakos$¢ przyszlego harmonogramu. Zaréwno w przypadku
jego sporzadzania przez Planiste jak tez wykorzystywania Al,
okreéleniu zakresu prac nalezy poswieci¢ szczegdlng uwage.
Czy moze to zostac zautomatyzowane przez sztuczng inteli-
gencje? Bez watpienia specjalistyczne narzedzia, ktére maja
mozliwo$¢ analizy dokumentacji projektowej i dokumentéw
kontraktowych, jakie zostang udostepnione, moga wyreczy¢
czlowieka w tej plaszczyZnie. Nie pozostawialbym tego jed-
nak wytacznie AL Okreslenie zakresu prac, z uwzglednieniem

zalozen organizacyjnych i technologicznych to kwestia strate-
gii przyjetej przez zespét realizujacy inwestycje budowlana.

Dostepny czas realizacji — czas trwania inwestycji okre-
$laja zapisy umowy. Stad ogélne ramy czasowe sa danymi,
ktére mozna zaimplementowad do Al w oparciu o kontrakt.

Dostepne zasoby — prawidlowe zaplanowanie budowy po-
winno uwzglednia¢ zasoby przewidziane do realizacji poszcze-
g6lnych zakres6éw prac.

Priorytety — pod tym pojeciem AI oczekuje okreslenia
kwestii, ktére stanowia zaréwno zalozenia organizacyjne jak
i strategiczne dla realizacji Inwestycji.

Podsumowujac powyzsze nalezy wskazaé, ze Al w swo-
ich dzialaniach opiera sie¢ na danych, ktérych zebranie i opra-
cowanie jest niezbedne réwniez na etapie przygotowywania
harmonogramu przez Planiste.

W ramach dalszego eksperymentu na potrzeby niniej-
szego artykulu wprowadzitem do ChatGPT przyktadowe dane
- Rysunek 2

Sztuczna inteligencja wygenerowata harmonogram
w wersji pliku CSV do zaimportowania w MS Project. Dodat-
kowo otrzymatem kilka stéw wyjasnienia: « Rysunek 3

Rysunek 2 — wycinek zapiséw rozmowy ChatGPT z podaniem danych do wygenerowania harmonogramu

Rysunek 3 — wycinek zapiséw rozmowy z ChatGPT po wygenerowaniu harmonogramu
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Rysunek 4 - fragment harmonogramu wygenerowanego przez sztucznj inteligencje

Analiza harmonogramu wykonanego przez sztuczna in-
teligencje szczegdlnie zaskakuje w zakresie doboru zakreséw
robét, ktére moga by¢ prowadzone réwnolegle. «- Rysunek 4

Zgodnie z powyzszym wycinkiem, Al przyjat realizacje
prac zwigzanych z przebudowsy sieci teletechnicznej po za-
koniczeniu przebudowy sieci wod.-kan. i réwnolegle z rozpo-
czeciem wymiany gruntu i wykonania podbudowy. Przy czym
wymiana gruntu stanowi zadanie, ktére nie wynikalo z prze-
kazanych zalozen, ale zostalo wprowadzone przez Al. Nalezy
wskazad, ze zalozenie przyjete przez sztuczng inteligencje
nie jest bledne, szczegblnie uwzgledniajac, ze przebudowa
sieci teletechnicznych trwa zdecydowanie krécej niz wymiana
gruntu i wykonanie podbudowy, ktére mogloby zostaé roz-
poczete réwnolegle na wolnym froncie. Zastrzezenia mozna
miec do przyjetej réwnolegtosci prac polegajacych na ustawia-
niu kraweznikéw i wykonywaniu warstwy wigzacej.

Zwiekszenie poziomu zlozonosci zalozen realizacyjnych

Idac krok dalej sprawdzitem, jak ChatGPT poradzi sobie
z uszczegblowieniem zalozen realizacyjnych do uwzglednie-
nia w harmonogramie. Poprositem go o modyfikacje wykona-
nego harmonogramu polecajac: ,zmien wykonany harmono-
gram uwzgledniajac, ze ekipy od przebudowy sieci nie moga
schodzi¢ na miesieczne przerwy tylko musza miec¢ zapew-
niony ciagle front lub maksymalnie w podziale na dwa okresy;
wskaz mi na kiedy zgodnie z harmonogramem musze zamoé-
wic pierwsze dostawy kruszywa i ptyt chodnikowych”. W od-
powiedzi ChatGPT wskazal nastepujace: «- Rysunek 5

Interpretacja otrzymanej odpowiedzi moze dawac na-
dzieje, ze podane uszczegbélowienie zalozen nie stanowi pro-
blemu dla sztucznej inteligencji. Co wiecej, réwniez w zakre-
sie zaméwien materialéw ChatGPT bez problemu przedstawit
podsumowanie z kluczowymi datami: «- Rysunek 6

Rysunek 5 — wycinek odpowiedzi przygotowanej przez ChatGPTpo poleceniu dokonania zmian w harmonogramie
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Rysunek 6 — wycinek odpowiedzi przygotowanej przez ChatGPT ze wskazaniem terminéw zaméwienia materiatéw

Zastrzezenia do pracy Al pojawiajg sie dopiero, kiedy wy-
generowany plik zaimportowalem do programu MS Project.
Okazalo sie bowiem, ze ChatGPT zmodyfikowal dane poprzez
znaczace ograniczenie szczegétowosci — pozycje w harmono-
gramie zostaly scalone do zadan dotyczacych poszczegélnych
zakreséw, a tym samym harmonogram zostal uproszczony
z pominieciem danych zaimplementowanych w pierwszym
kroku.

Odnotowujac powyzsze zwrécitem sie ponownie
o zmiane i poprawienie pliku.

KOLEJNE ITERACJE

ChatGPT podjat si¢ poprawienia przygotowanego harmono-
gramu w odpowiedzi na zgloszone mu uwagi. Niestety to wia-
zalo sie z kolejnym bledem — uszczegélowiony harmonogram
zostal pozbawiony zalozenia ciaglosci prac ekip od przebu-
dowy sieci.

Kolejne zgloszenie zastrzezenn doprowadzilo do intere-
sujacej odpowiedzi. ChatGPT nie przygotowal bowiem pliku,
ale wpierw zwrdcit sie z nastepujacym pytaniem: « Rysunek 7

ChatGPT sam rozwazyt dwie mozliwe wersje organizacji
budowy. To bez watpienia moment wart odnotowania — narze-
dzie nie tylko reaguje na polecenia, ale tez potrafi analizowad
rézne scenariusze dzialania. Czy w ten sposéb dostrzegto biad
we wprowadzonych zalozeniach? Niekoniecznie. Analiza su-
gerowanych wariantéw wskazuje raczej, ze problemem byta
zbyt mala precyzja danych wejsciowych.

ChatGPT oczekuje od uzytkownika informacji, ktére
w istocie stanowig strategie budowy i zestaw decyzji organiza-
cyjnych. To zadania, ktére w tradycyjnym procesie podejmuje
planista — we wspétpracy z zespotem realizujacym inwestycje.

W dalszej czesci rozmowy ChatGPT zauwazyl réwniez, ze
przy zadanym czasie realizacji nie da sie utrzymad wszystkich
wymagan organizacyjnych. Zaproponowato wiec wydluzenie
kontraktu, aby zapewni¢ ciggtos$¢ pracy ekip. To spostrzezenie
samo w sobie jest cenne — pokazuje, ze Al potrafi analizowaé
zaleznosci miedzy czasem, zasobami i zalozeniami organiza-
cyjnymi. Jednoczeénie jest to sygnat dla uzytkownika, ze warto
zweryfikowac realnos¢ wlasnych zatozen. By¢ moze konieczne
jest zwiekszenie liczby ekip lub zmiana organizacji robét, aby
harmonogram byt spéjny i wykonalny.

Po wprowadzeniu dodatkowych danych Al wygenerowata
kolejna wersje harmonogramu do zaimportowania w MS Pro-
ject. Mozna bylo oczekiwad, ze tak dluga interakcja doprowa-
dzi do uzyskania poprawnego pliku. Niestety, efekt byt roz-
czarowujacy — harmonogram ponownie zawierat bledy. Tym
razem dotyczyly one powigzan miedzy zadaniami, ktére nie
zgadzaly sie z datami rozpoczecia zadart w pliku CSV (data
rozpoczecia kilku zadan w pliku byla sprzeczna ze wskaza-
nymi w tym samym pliku powigzaniami — przy zastosowaniu
tych powigzan terminy zadan byly rozbiezne) i nie zapewnialy
ciaglosci pracy ekip.

Okazalo sie wiec, ze uszczegélowienie zalozen stanowi
dla Al istotng bariere. ChatGPT dobrze radzi sobie z pro-
stymi relacjami, ale im bardziej ztozony staje sie model orga-
nizacyjny budowy, tym trudniej mu zachowad poprawnosc lo-
giczng i techniczng harmonogramu.

WNIOSKI

Jak wida¢, ChatGPT moze by¢ niezwykle przydatnym narze-
dziem do przygotowywania prostych harmonogramaéw, ale wy-
maga od Planisty szczegélnej uwagi i precyzyjnego okreslenia
zalozen. Co wiecej, zlozone zalozenia stanowig trudno$¢ dla
Al i préba ich uzyskania wymaga dtugiej pracy z tym narze-
dziem. Szczegblnie wysokie ryzyko dostrzegam w powiaza-
niach stanowiacych serce kazdego harmonogramu, ktére to
powiazania miedzyzadaniowe sa przez ChatGPT okreslane
w najprostszy sposéb badZ — w trudniejszych przypadkach —
blednie. Domyslnie bowiem ChatGPT zastosowal wylacznie
powiazania typu ZR. Dostrzec réwniez mozna (Rysunek 4), ze
cze$¢ zadan pozostala z niepowigzanym terminem zakoricze-
nia. Tym samym zadania te cechuje duzy zapas czasu, ktéry
w rzeczywistosci moze nie mie¢ odzwierciedlenia. Taka sytu-
acja jest réwniez grozna w kontekscie omawianych wczesniej
sporéw i wyznaczania efektywnego czasu trwania zdarzen za-
ki6cajacych. W §wietle dowodowym trudno bedzie bowiem
wykazad, ze zdarzenia, ktére zakldcily takie zadania miaty
wplyw na termin realizacji catej inwestycji i usprawiedliwiaja
ewentualne opéZnienie.
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Rysunek 7 — pytania skierowane przez ChatGPT ws zatozeri do przygotowywanego harmonogramu

HARMONOGRAM W Al — CZY MOZNA?

Podsumowujac, przeprowadzony eksperyment zwigzany
z przygotowaniem harmonogramu budowy przy pomocy Al
pozwala z optymizmem patrze¢ na Al jako narzedzie wsparcia
i zautomatyzowania pewnych czynnosci w prostych procesach
planistycznych. Narzedzia oparte na Al mogg ulatwiaé wizu-
alizacje postepu i poprawia¢ komunikacje miedzy stronami
kontraktu. Niemniej daleki jestem od konkluzji, ze AI moze
zastapi¢ Planistéw i wyeliminowad czynnik ludzki z procesu
harmonogramowania budowy. Warto pamieta¢, ze zadne na-
rzedzie nie zastapi jakosci danych, rzetelnosci opracowania
i kompetencji Planisty. Sztuczna inteligencja moze wspierad

proces planowania, ale nie zwalnia z obowigzku strategicz-
nego myslenia i odpowiedzialnego podejscia do dokumento-
wania przebiegu budowy. Na tym jednak nie koniec, poniewaz
obserwujac bardzo dynamiczny rozwéj Al , a szczegdlnie mo-
deli jezykowych mozna liczy¢, ze kolejne ich generacje beda
w stanie w wiele precyzyjniej wykonywad nasze polecenia.
Wykonanie wigc nawet zlozonego harmonogramu z wyko-
rzystaniem Al nie powinno stanowi¢ problemu w najblizszej
przysztosci.

Narzedzia oparte na Al mogg utatwiaé wizualizacje
postepu i poprawiaé¢ komunikacje miedzy stronami
kontraktu. Niemniej daleki jestem od konkluz;ji, ze Al
moze zastgpic Planistéw i wyeliminowa¢ czynnik ludzki

z procesu harmonogramowania budowy. Warto pamietac,
ze zadne narzedzie nie zastapi jakosci danych, rzetelnosci
opracowania i kompetencji Planisty. Sztuczna inteligencja
moze wspierac proces planowania, ale nie zwalnia

z obowiazku strategicznego myslenia i odpowiedzialnego
podejscia do dokumentowania przebiegu budowy.
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MAGDALENA GORNIEWICZ

Kierownik dziatu prawnego

i uméw w KTI Poland S.A.
Dyplomantka MBA na Uczelni tazarskiego

Model racjonalny,
zaprojektowany po to, by
chronic organizacje przed
pochopnymi decyzjami

i zapewni¢ petng kontrole
nad wydatkami, staje

sie Zrédtem istotnych
strat finansowych

i opbznien realizacyjnych
— wtasnie tego, przed
czym miat chronic.

Od intuicji po procedury —
jak modele decyzyjne
wptywaja na czas reakgji

fektywno$¢ zarzadzania inwestycjami budowlanymi w duzej mierze za-

lezy od sprawnosci procesu decyzyjnego. W praktyce jednym z najwazniej-

szych wyzwan jest latencja decyzyjna, czyli opéZnienie pomiedzy identyfi-

kacja problemu a podjeciem decyzji. To wlasnie w tym ,,czasie pomiedzy”
ging dni i pienigdze, ktére pézniej trudno odzyskal. Zrozumienie mechanizméw
tej zwloki jest kluczowe, by skutecznie nig zarzadzaé. Wybdr modelu podejmowania
decyzji ma kluczowe znaczenie dla dtugosci tego procesu, a tym samym dla sukcesu
projektu, jego kosztéw, harmonogramu oraz jakosci.

Latencja decyzyjna wynika miedzy innymi z wyboru modelu decyzyjnego,
w ktérym szybkos$¢ podejmowania decyzji zalezy od wielu czynnikéw, w tym struk-
tury organizacyjnej, sposobu przeplywu informacji oraz poziomu doswiadczenia ka-
dry. I tak dla przykladu w projektach realizowanych w formule EPC (Engineering,
Procurement, Construction) proces decyzyjny jest ztozony i wielowarstwowy. Decy-
zje techniczne, kontraktowe i finansowe podejmowane sg réwnolegle, czesto przez
rézne podmioty tj. projektanta, wykonawce czy inwestora. Kazdy z nich ma wlasna
hierarchie i tempo dzialania. Ale oczywiscie zjawisko to dotyczy wszystkich formut
realizacji uméw.
W literaturze oraz praktyce zarzadzania wyrdznia sie kilka podstawowych mo-

deli podejmowania decyzji, z ktérych kazdy w odmienny spos6b wptywa na czas jej
podjecia, ktére w zarysie przyblize.

MODEL RACJONALNY — WOLNO ALE BEZPIECZNIE

Model racjonalny zaklada, ze decyzje podejmowane s3 w oparciu o pelng analize da-
nych, poréwnanie wariantéw i wybér rozwigzania optymalnego!. To podejscie do-
minuje w duzych podmiotach publicznych i spétkach Skarbu Paristwa, gdzie proces
decyzyjny musi by¢ udokumentowany i uzasadniony. W praktyce jednak prowadzi
to do wysokiej latencji decyzyjnej — kazda decyzja wymaga szeregu analiz, opinii,
konsultacji i zatwierdzen.

W strukturach hierarchicznych kazdy poziom zatwierdzania wydtuza proces.
Dostep do informagji jest pelny, lecz spowolniony, a do§wiadczenie menedzeréw
nie skraca czasu reakcji, bo nie majg uprawnien do samodzielnego dziatania. W re-
zultacie organizacja dziala ,bezpiecznie”, lecz z opéZznieniem. Doskonale znamy
to z praktyki interakcji np. pomiedzy inwestorem np. PKP PLK, a wykonawca czy

1 Por. A. Holska, Teorie podejmowania decyzji, w: Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd per-
spektyw teoretycznych, praca zbiorowa pod red. K.Klincewicz, Wydziat Zarzgdzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego, 2016, s.242
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Inzynierem, kiedy to decyzje dotyczaca wyrazenia zgody na
roboty dodatkowe lub inne roszczenia wykonawcy musi pod-
ja¢ zarzad organizacji.

Caly ten proces, nawet przy pelnym zaangazowaniu
wszystkich stron, moze trwac od kilku tygodni do kilku mie-
siecy. Tymczasem na budowie prace stojg, wykonawca nali-
cza koszty przestoju, a harmonogram projektu przesuwa sie
nieublaganie w prawo. Paradoksalnie, kierownik kontraktu
— osoba najlepiej znajaca specyfike projektu i realia budowy
— nie ma mandatu do podjecia decyzji, mimo ze czesto po-
siada wiedze i do§wiadczenie wystarczajgce do oceny zasad-
nosci wniosku.

Problem poteguje sie, gdy w miedzyczasie zmieniajg sie
warunki na placu budowy lub pojawiaja sie nowe okoliczno-
$ci wymagajace aktualizacji wniosku. Wtedy caly proces musi
rozpocza¢ sie od nowa. W efekcie model racjonalny, zaprojek-
towany po to, by chronic¢ organizacje przed pochopnymi decy-
zjami i zapewnic pelng kontrole nad wydatkami, staje sie Zré-
dlem istotnych strat finansowych i opéZnien realizacyjnych
— wlagnie tego, przed czym miat chroni¢.

MODEL OGRANICZONE]) RAC]ONALNOS,CI — SZYBCIE) ALE
Z RYZYKIEM

Wedlug H. A. Simona menedzerowie dziataja w warunkach
presji czasu i niepelnej informacji, dlatego daza do decyzji
,wystarczajaco dobrych”2. W budownictwie ten model przy-
spiesza dzialanie i redukuje latencje, ale wymaga zaufania
i dojrzatosci organizacyjne;j.

W budownictwie takie podej$cie oznacza, ze decyzje po-
dejmowane sa szybciej — czesto na podstawie do§wiadczenia,
intuicji i dostepnych danych, bez oczekiwania na pelne analizy.

W praktyce to wlasnie model ograniczonej racjonalno-
$ci pozwala skrécic latencje. Kierownik projektu lub dyrektor
kontraktu, majac bezposredni wplyw na zespét wykonawczy
i projektowy, moze podjac decyzje ,wystarczajaco dobrg”, nie
czekajac na pelna zgode wszystkich stron.

Przywotujac przypadek realizacji publicznego zamdwie-
nia dla PKP PLK, mogloby to by¢ np. upowaznienie kierow-
nika kontraktu do samodzielnego zatwierdzania rob6t zamien-
nych lub dodatkowych do okreslonej kwoty — powiedzmy 5
milionéw zlotych — bez koniecznosci kazdorazowego kiero-
wania sprawy do zarzadu. W takiej sytuacji, gdy podczas prze-
budowy peronu okaze sig, ze dokumentacja projektowa nie
uwzgledniala rzeczywistego stanu podioza i konieczna jest
wymiana dodatkowych metréw szesciennych gruntu, kierow-
nik kontraktu moze natychmiast podja¢ decyzje o realizacji
robé6t zamiennych.

Decyzja taka opiera sie na szybkiej ocenie: czy roboty sg
technicznie niezbedne (tak — bez wymiany gruntu niemoz-
liwe jest bezpieczne posadowienie konstrukcji), czy mieszcza

2 M. Meyer, “Herbert Simon | Jego |dea Ograniczonej Racjonalnosci”. De-

cyzje, no. 7 (2007) https://journals.kozminski.edu.pl/pl/system/files/syl-
wetka_12.pdf. str. 113
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sie w limicie upowaznienia (tak — kosztorys wynosi 3,8 mln
z1), oraz czy nie wptyng negatywnie na harmonogram catosci
projektu (nie — wykonanie ich teraz uniknie przestojéw). Kie-
rownik nie czeka na pelng analize geologiczna, opinie dziatu
prawnego czy finansowego — podejmuje decyzje w oparciu
o dostepne dane, doswiadczenie wilasne i konsultacje z pro-
jektantem oraz Inzynierem Kontraktu.

Takie dzialanie pozwala unikna¢ wielotygodniowego pro-
cesu decyzyjnego, zapobiega przestojom na budowie i nie ge-
neruje roszczen wykonawcy z tytutu wstrzymania prac. Ryzyko
jednak polega na tym, ze decyzja podejmowana jest przy nie-
pelnych informacjach — jesli np. faktyczny koszt robét okaze
sie wyzszy lub pojawia sie dodatkowe komplikacje, kierownik
kontraktu ponosi odpowiedzialnos$¢ za konsekwencje.

Model ten dziata skutecznie tylko wtedy, gdy organizacja
wypracowala kulture zaufania i jasno okreslita ramy kompe-
tencyjne. Kierownik musi wiedzie¢, do jakiej kwoty moze de-
cydowac samodzielnie, jakie ryzyka moze akceptowac i kiedy
obligatoryjnie powinien eskalowac sprawe wyzej. Z kolei za-
rzad musi zaufa¢ kompetencjom swoich menedzeréw i zaak-
ceptowad, ze nie kazda decyzja bedzie ,idealna” — wystarczy,
ze bedzie ,wystarczajaco dobra” i podjeta na czas.

MODEL INTUICYJNY — DECYZJA OPARTA NA
DOSWIADCZENIU

W budownictwie, gdzie wiele decyzji trzeba podejmowac
w ciagu godzin, a nie dni, model intuicyjny jest codzienno-
$cig. Kierownicy robét i menedzerowie projektéw bazuja na
doswiadczeniu i wiedzy nieformalnej.3 Intuicja pozwala re-
agowad natychmiast, czesto zanim problem urognie do skali
kryzysu.

W firmach o plaskiej strukturze, z krétkim tanicuchem
komunikacji, decyzje intuicyjne sprawdzaja sie doskonale.
Doswiadczony kierownik potrafi podjaé decyzje, ktérej nie
trzeba konsultowad, bo wynika z lat praktyki i znajomosci re-
aliéw budowy.

Wyobrazmy sobie sytuacje podczas betonowania funda-
mentéw obiektu mostowego. Kierownik budowy otrzymuje
o 6 rano informacje, ze prognoza pogody ulegla zmianie —
zamiast zapowiadanego stonecznego dnia, popotudniu spo-
dziewane s3 intensywne opady deszczu z burzami. Betono-
wanie mieszankga o parametrach C30/37 jest zaplanowane na
godzine 10:00, a proces powinien potrwac okoto 6 godzin.

Doswiadczony kierownik natychmiast ocenia sytuacje:
temperatura betonu, wilgotnos$¢ powietrza, mozliwosci za-
bezpieczenia konstrukeji przed opadami, koszty przestoju
i konsekwencje opéznienia dla harmonogramu. Nie ma czasu
na analizy, konsultacje z technologiem betonu czy czekanie
na zaktualizowana prognoze pogodowa. W ciggu kilkuna-
stu minut podejmuje decyzje: betonowanie rozpocznie sie

3 Por. Academy of Management Review Vol. 32, No. 1 Article E. Dane, M.G.
Pratt Exploring Intuition and its Role in Managerial Decision Making, ht-
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0 7:30 zamiast o0 10:00, co da zapas czasowy na zakoricze-
nie prac przed burza. Jednoczesnie zleca przygotowanie fo-
lii ochronnych i namiotéw na wypadek, gdyby pogoda zasko-
czyla wezeéniej.

Taka decyzja opiera sie wylgcznie na intuicji wynikajacej
z wieloletniego do$wiadczenia — kierownik ,czuje”, ze ryzyko
jest akceptowalne, ze ekipa zdazy, ze beton osiagnie wystarcza-
jaca wytrzymalos¢ przed opadami. Nie ma tu miejsca na ana-
lizy wariantowe ani formalne uzasadnienia. Gdyby kierownik
czekal na potwierdzenia i opinie, betonowanie ruszytoby zgod-
nie z planem o 10:00, a burza moglaby zrujnowac §wiezo ulo-
zong mieszanke, generujac straty siegajace setek tysiecy zto-
tych i wielotygodniowe opéZnienie.

W tym miejscu ujawnia sie jednak fundamentalne ogra-
niczenie modelu intuicyjnego — wymaga on nie tylko dogwiad-
czenia, ale takze odpowiedniego §rodowiska organizacyjnego.
W matych i §rednich firmach wykonawczych, gdzie kierow-
nik budowy ma bezposrednig linie do wlasciciela lub zarzadu,
taka decyzja jest akceptowalna i oczekiwana. Natomiast w du-
zych organizacjach o ztozonej strukturze hierarchicznej, gdzie
kazda istotna decyzja wymaga dokumentacji i uzasadnienia,
model intuicyjny przestaje dziataé.

W strukturach korporacyjnych czy w duzych spétkach
Skarbu Panistwa kierownik budowy, nawet najbardziej do-
$wiadczony, czesto nie ma mandatu do samodzielnego podje-
cia takiej decyzji. Przesuniecie terminu betonowania, zmiana
harmonogramu pracy ekip, dodatkowe koszty zabezpieczen —
wszystko to wymaga uzasadnienia, zatwierdzenia przez prze-
fozonych, a czasem nawet akceptacji innych departamentéw.
W efekcie, gdy kierownik zaczyna proces konsultacji i uzy-
skiwania zgéd, godziny uciekaja, a burza nadchodzi zgodnie
Z prognoza.

Co wiecej, w ztozonych strukturach organizacyjnych de-
cyzje intuicyjne s3 czesto postrzegane jako ryzykowne i nieod-
powiedzialne wlasnie dlatego, Ze nie maja formalnego uzasad-
nienia. Jesli decyzja okaze sie trafna, nikt nie doceni intuicji
kierownika. Jesli jednak co$ péjdzie nie tak — nawet z przy-
czyn niezaleznych — brak formalnej procedury decyzyjnej staje
sie podstawa do postawienia zarzutéw o dzialanie niezgodne
z procedurami wewnetrznymi.

Model intuicyjny ma wiec swoja ciemng strone. Dziala
skutecznie tylko w rekach prawdziwych ekspertéw, ktérzy
przez lata wypracowali , wyczucie” budowy, i tylko w organiza-
cjach, ktére dajg im przestrzen do dzialania. W przypadku nie-
doswiadczonych menedzeréw intuicja moze okazaé sie mylna,
prowadzac do kosztownych bledéw. W przypadku organizacji
o zbyt sformalizowanej strukturze — nawet najlepsza intuicja
nie ma szans zadziatac na czas. Dlatego organizacje powinny
$wiadomie budowac kompetencje kadry i dawad przestrzen do
podejmowania intuicyjnych decyzji tylko tym, kt6rzy udowod-
nili swoje mistrzostwo w praktyce, jednoczesnie dostosowujac
strukture organizacyjna tak, by nie blokowata ona szybkich re-
akcji w sytuacjach kryzysowych.

MODEL PROCEDURALNY — PORZADEK KONTRA
ELASTYCZNOSC

Model proceduralny jest najbardziej formalny ze wszyst-
kich. Opiera sie na $cistym przestrzeganiu procedur, wzo-
réw i zatwierdzen6. Zapewnia zgodnos¢ z prawem i minima-
lizuje ryzyko btedéw formalnych, lecz prowadzi do paralizu
decyzyjnego.

Model proceduralny opiera sie na formalnych zasadach,
ktére majg zapewnic kontrole, powtarzalno$¢ i przejrzystosc
procesu decyzyjnegob. W budownictwie publicznym jest to
model dominujacy, zwlaszcza przy projektach wspétfinanso-
wanych ze §rodkéw unijnych. Kazda decyzja musi by¢ udoku-
mentowana, a kazda zmiana — uzasadniona i zatwierdzona.

W praktyce oznacza to, ze nawet oczywiste technicznie
decyzje musza przej$¢ przez wieloetapowy proces weryfikacji.
Przykladowo, gdy podczas realizacji projektu drogowego okaze
sie, ze w dokumentacji projektowej przewidziano krawezniki
betonowe typu A, a w rzeczywistosci zgodnie z nowymi wy-
tycznymi branzowymi wlasciwsze sg krawezniki typu B o iden-
tycznych parametrach technicznych i zblizonej cenie, kierow-
nik kontraktu nie moze po prostu zaakceptowac tej zmiany.

Musi przygotowac formalny wniosek o zmiane, uzyskac
opinie projektanta, akceptacje Inzyniera Kontraktu, zgode in-
spektora nadzoru inwestorskiego, zatwierdzenie dziatu tech-
nicznego inwestora oraz — jesli projekt jest wspétfinansowany
— zgode instytucji zarzadzajacej funduszami. Caly proces
moze potrwac od kilku tygodni do kilku miesiecy, mimo ze
merytorycznie zmiana jest neutralna lub nawet korzystna.

Ten model zapewnia wysoka jako$¢ i zgodno$¢ z prze-
pisami, ale jednocze$nie generuje najwyzsza latencje decy-
zyjng. Procedury, ktére miaty chroni¢ przed btedami, czgsto
staja sie Zrédlem zatoréw decyzyjnych. W efekcie organiza-
cja traci zdolnosc¢ szybkiego reagowania na zmiany, a kierow-
nicy projektéw zderzaja si¢ z , paralizem decyzyjnym”. Co gor-
sza, w trakcie wielomiesiecznego oczekiwania na formalne
zatwierdzenia warunki na budowie moga sie zmienié¢ na tyle,
ze pierwotna decyzja staje sie nieaktualna —i proces musi roz-
poczad sie od nowa.

POROWNANIE MODELI W PRAKTYCE

Poréwnujac modele, wida¢ wyraZnie, ze nie istnieje rozwigza-
nie uniwersalne. Kazdy z nich niesie inne konsekwencje dla
latencji i jakoéci decyzji. Model racjonalny daje bezpieczeni-
stwo, ale spowalnia reakcje. Proceduralny gwarantuje kon-
trole, lecz prowadzi do stagnacji. Ograniczona racjonalnosc
pozwala dzialac szybciej, lecz wymaga doswiadczonej kadry
i zaufania. Intuicyjny jest blyskawiczny, ale ryzykowny przy
braku kompetencji.

Kluczowy wniosek, kt6ry wymyka sie wielu organizacjom,
jest nastepujacy: problem nie polega na tym, ze wybieramy
,zty” model decyzyjny — problem polega na tym, ze stosujemy
jeden model do wszystkich rodzajéw decyzji. W praktyce rézne
typy decyzji wymagaja réznych podejs¢, a organizacje, ktére
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Organizacja musi explicite komunikowaé swoim

pracownikom, jakiego modelu oczekuje w jakich

sytuacjach. Bez tej jasnosci kierownicy projektéw
Zyja w ciagtej niepewnosci: czy mogg podjac decyzje
samodzielnie, czy powinni eskalowac sprawe wyzej?
Jakie ryzyko moga zaakceptowac, a gdzie potrzebna
jest petna analiza? Ta niejednoznaczno$c sama

w sobie staje sie Zrédtem latencji — ludzie zwlekaja

z decyzjami nie dlatego, ze nie potrafig ich podja¢, ale
dlatego, ze nie sg pewni, czy maja do tego prawo.

tego nie rozumieja, albo paralizuja sie nadmierng formaliza-
cja, albo narazajg sie na chaotyczne dzialanie.

Decyzje strategiczne — takie jak wybér technologii wyko-
nania tunelu, okreslenie modelu kontraktowego czy zatwier-
dzenie budzetu inwestycji — wymagaja modelu racjonalnego
z pelng analiza wariantéw i udzialem wielu interesariuszy. Na-
tomiast decyzje operacyjne na budowie — jak reagowanie na
zmiane pogody, logistyka dostaw czy koordynacja pracy pod-
wykonawcédw — musza opierad sie na modelu intuicyjnym lub
ograniczonej racjonalnosci. Préba stosowania procedur racjo-
nalnego modelu do decyzji operacyjnych prowadzi do para-
lizu. Z kolei podejmowanie decyzji strategicznych w sposéb
intuicyjny to przepis na katastrofe.

Organizacje, ktére osiagaja najlepsze wyniki, §wiado-
mie buduja systemy decyzyjne wielomodelowe, w ktérych
jasno okreglone jest, jaki typ decyzji wymaga jakiego po-
dejs$cia. Model racjonalny sprawdzi sie w fazie planowania,
gdzie mozliwy jest dostep do pelnej dokumentacji i danych
analitycznych oraz gdzie konsekwencje btednych wyboréw
sa dlugoterminowe i kosztowne. Model intuicyjny jest nie-
zbedny podczas realizacji, w sytuacjach awaryjnych, gdy de-
cyzje musza by¢ podejmowane szybko przy niepetnych in-
formacjach — ale tylko przez do$wiadczonych specjalistéw
z wyraznie okreslonymi kompetencjami. Model procedu-
ralny sprawdza sie podczas formalnych zatwierdzen, odbio-
réw i proceséw kontrolnych, gdzie wymagana jest zgodnog¢
z przepisami i petna dokumentacja, oraz w obszarach obcia-
zonych wysokim ryzykiem prawnym lub reputacyjnym. Mo-
del ograniczonej racjonalnosci jest czesto wykorzystywany
w zarzadzaniu ryzykiem i podejmowaniu decyzji w warun-
kach niepewnosci oraz ograniczonego czasu — szczegdlnie
w obszarze zatwierdzania zmian projektowych i roszczen
kontraktowych.

Najwazniejsze jednak jest to, ze organizacja musi ex-
plicite komunikowa¢ swoim pracownikom, jakiego modelu
oczekuje w jakich sytuacjach. Bez tej jasnosci kierownicy pro-
jektéw zyja w ciaglej niepewnosci: czy moga podjac decyzje sa-
modzielnie, czy powinni eskalowac sprawe wyzej? Jakie ryzyko
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moga zaakceptowad, a gdzie potrzebna jest pelna analiza? Ta
niejednoznaczno$¢ sama w sobie staje sie Zrédlem latencji —
ludzie zwlekaja z decyzjami nie dlatego, ze nie potrafia ich
podjad, ale dlatego, Ze nie s3 pewni, czy maja do tego prawo.

STRUKTURA, INFORMACJA | DOSWIADCZENIE — TRZY
FILARY SZYBKOSCI DECYZ])I

Wplyw modelu na latencje jest zawsze zalezny od otoczenia
organizacyjnego. Trzy elementy odgrywaja kluczows role:

Struktura organizacyjna — im bardziej zhierarchizowana,
tym dtuzszy proces decyzyjny. Struktura scentralizowana i roz-
budowana hierarchicznie znaczaco wydtuza czas podejmowa-
nia decyzji, zwlaszcza w modelu racjonalnym i procedural-
nym, ze wzgledu na koniecznos¢ przechodzenia wielu etapéw
zatwierdzania i formalnogci. Niejednokrotnie brak jasnego
okreslenia kompetencji danego managera, staba komunika-
cja oraz kultura organizacyjna nie sprzyjajaca podejmowaniu
decyzji przyczyniajac sie do zwiekszenia latencji we wszyst-
kich modelach. Dla efektywnego zarzadzania procesem de-
cyzyjnym w inwestycjach budowlanych konieczne jest do-
stosowanie struktury organizacyjnej tak, aby byla elastyczna,
umozliwiala szybki przeptyw informacji i delegowata odpowie-
dzialno$¢ na odpowiednie poziomy hierarchii.

Dostep do informacji — Niezaleznie od modelu decyzyj-
nego, pelne, aktualne i jednoznaczne dane stanowia podstawe
do $wiadomego wyboru optymalnych rozwigzan.

W praktyce wiele op6znient wynika z rozproszenia da-
nych, braku ich aktualizacji oraz niejednoznacznej dokumen-
tacji projektowej. Niedostatek rzetelnych informacji prowadzi
do koniecznosci wielokrotnych wyjasnieni, dodatkowych analiz
i korekt, co wydtuza czas oczekiwania na decyzje.

Poza technologicznymi rozwigzaniami takimi jak BIM,
workflow czy Power BI, kluczowe jest stworzenie w organi-
zacji jasnych procedur komunikacyjnych i obiegu informacji,
a takze wyznaczenie odpowiedzialnosci za gromadzenie, we-
ryfikacje i przekazywanie danych. Réwnie istotna jest odpo-
wiednia kultura organizacyjna, promujaca transparentnosc



Latencja decyzyjna to cichy koszt kazdej inwestycji

budowlanej. Nie pojawia sie w budzecie ani

harmonogramie, ale jej skutki odczuwajg wszyscy

uczestnicy projektu. Wybér modelu podejmowania

decyzji przy Swiadomosci posiadanych zasobdw,

wiedzy czy kadry oraz struktury organizacyjnej

determinuje szybkos¢ podejmowania decyzji

oraz otwarto$¢ na szybka wymiane informacji i konstruktywna
wspéiprace miedzy czlonkami zespotu.

Doswiadczenie kadry — do§wiadczeni menedzerowie po-
trafig korzysta¢ z intuicji opartej na wczeéniejszych podob-
nych sytuacjach, co jest szczegélnie istotne w modelu intu-
icyjnym podejmowania decyzji, gdzie czesto brak jest pelnych
informacji lub czasu na analityczne podej$cie. W modelach
racjonalnym i ograniczonej racjonalnosci doswiadczenie po-
zwala lepiej selekcjonowac istotne informacje i unikac para-
lizu decyzyjnego spowodowanego nadmiarem danych lub
sprzecznymi sygnatami.

Kadra do$wiadczona umie takze efektywniej wykorzysty-
wad narzedzia zarzadzania oraz technologie wspomagajace de-
cyzje. Ponadto posiada kompetencje miekkie, takie jak zdolno-
$ci negocjacyjne, komunikacyjne i umiejetnos¢ rozwigzywania
konfliktéw, ktére sg niezbedne do efektywnej wspétpracy ze-
spotowej i eliminowania opéznien wynikajacych z nieporozu-
mien czy braku koordynacji.

Brak dos$wiadczenia w kadrze powoduje natomiast nie-
pewnos¢, dtuzsze analizy, czestsze konsultacje i wieksza
ostroznos¢ w podejmowaniu decyzji, co znacznie wydtuza
latencje decyzyjna. Dodatkowo, niedostatecznie wykwalifi-
kowani decydenci moga nieprawidltowo interpretowac dane
i ryzyko, co prowadzi do blednych decyzji i koniecznosci po-
wtérnych korekt.

CZAS DECYZ]JI ZALEZY OD WtASCIWEGO WYBORU MODELU

Tym samym czas latencji decyzyjnej zalezy od cech wybranego
modelu i jego adaptacji do warunkéw projektu:
« W modelu racjonalnym latencja wynika z dtugiego
procesu analizy, koniecznosci zbierania komplet-
nych danych oraz zaangazowania wielu decydentéw
w zatwierdzanie kazdej opcji. Szczegélnie w duzych
organizacjach i grupach kapitalowych formalizo-
wane procesy decyzyjne moga prowadzi¢ do paralizu
decyzyjnego

«  Model proceduralny, mimo ze eliminuje ryzyko btedéw
formalnych i poprawia transparentnos¢, czesto wydtuza
czas decyzji przez konieczno$¢ przestrzegania licznych
procedur i formalno$ci. Nadmierna sztywnosc¢ proce-
dur nie pozwala na szybkie adaptacje w kryzysowych
sytuacjach.

«  Model intuicyjny moze ograniczy¢ latencje, ale dla nie-
doswiadczonych decydentéw ryzyko btedéw wzrasta, co
skutkuje opdznieniami wynikajacymi z koniecznosci
korekt i ponownych decyzji.

«  Model ograniczonej racjonalnosci moze by¢ najbardziej
optymalny z punktu widzenia redukgji latencji, ale nie-
wiasciwy obieg informacji skutkujacy brakiem danych
moze powodowac podejmowanie ryzykownych decy-
zji lub opéZnienie w jej podejmowaniu w sytuacji, gdy
mamy do czynienia z niedo§wiadczonymi managerami.
Latencja decyzyjna to cichy koszt kazdej inwestycji bu-

dowlanej. Nie pojawia sie w budzecie ani harmonogramie, ale

jej skutki odczuwajg wszyscy uczestnicy projektu. Wybdr mo-
delu podejmowania decyzji przy $wiadomosci posiadanych za-
sobéw, wiedzy czy kadry oraz struktury organizacyjnej deter-
minuje szybko$¢ podejmowania decyz;ji

W zarzadzaniu, podobnie jak na budowie, lepiej podjaé
dobra decyzje dzi$, niz idealng za tydzien. Najlepszym roz-
wigzaniem zdaje sie faczenie roznych modeli podejmowania
decyzji w zaleznosci od sytuacji czy struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, tworzenie elastycznych struktur decyzyj-
nych opartych na technologii i doswiadczeniu, decentralizacje
decyzji i delegowanie uprawnien do nizszych szczebli zarza-
dzania oraz doskonalenie kompetencji managerskich. Organi-
zacje, ktére §wiadomie zaprojektujg swoje systemy decyzyjne

z uwzglednieniem tej wiedzy, zyskaja przewage konkuren-

cyjna nie tylko w terminowosci, ale i w jako$ci realizowanych

projektéw.
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Starszy specjalista ds kalkulacji w STRABAG

Rola inzyniera na

miejscu, to codzienna
walka o jakos¢, czasem

z czasem, czasem z presjg
inwestora, a czasem

z samym soba.
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Budowa elektrowni jadrowej
i konwencjonalnej —praktyczne
spojrzenie inZyniera — cze$¢ druga

ROLA INZYNIERA NA MIEJSCU — ODPOWIEDZIALNOSC ZAMIAST IMPROWIZAC])I

Na etapie projektowania wszystko wyglada czysto, geometrycznie i logicznie, ale bu-
dowa to inny $§wiat. Tu nic nie dzieje sie ,na papierze”. Kazdy dzier to nowe napie-
cia, nowe ryzyka i decyzje, ktére trzeba podjac tu i teraz, na zimno, ale z pelng swia-
domoscia ich konsekwencji.

W elektrowni jadrowej ta presja osiaga inny poziom. Bo kiedy stajesz pod po-
teznym stupem konstrukeji, czy betonujesz plyte fundamentows pod system za-
bezpieczen reaktora, nie pytasz: ,czy to sie trzyma?”, tylko: ,czy za 6o lat nadal be-
dzie bezpieczne?”

W takich momentach nie jestes juz tylko inzynierem. Jeste$ glosem odpowie-
dzialnodci. Ja bylam. Byly sytuacje, gdy przychodzili do mnie z pytaniem: ,Mo-
zemy to zatwierdzi¢, prawda? Papieru jeszcze nie ma, ale wszystko jest zrobione,
jak trzeba”. I wtedy zapadala cisza. Bo wszyscy wiedzieli, Ze to ode mnie zalezy, czy
to ,jak trzeba” znaczy ,zgodnie z procedurg”. Méwitam: , Nie podpisze bez pelnych
wynikéw badan”. I czulam ciezar tego ,nie” — nie tylko jako inzynier, ale jako kobieta,
ktérej odmowa byla czasem trudniej przyjmowana.

Nie miatam luksusu improwizacji. Czasem zespét patrzyt na mnie z niezado-
woleniem, bo opéznienie oznaczalo straty. Ale ja wiedzialam, ze jesli sie zgodze na
»prawie dobrze”, to nastepnym razem kto$ sprébuje ,na oko”.

Byty tez sytuacje osobiste. Mlodszy kolega z zespotlu powiedzial kiedys: , Pani
inzynier, Pani sie nie boi tak decydowad sama?” — Odpowiedzialam mu: ,Boje sie,
ale bardziej sie boje tego, Ze co$ przejdzie bez sprawdzenia”. Inzynier nie musi by¢
bezbledny. Musi by¢ odwazny. Musi potrafi¢ sie zatrzymad. I musi potrafi¢ wziaé
odpowiedzialnos¢, réwniez wtedy, gdy jest niewygodna.

Zdarzalo sie, ze przez jedno moje ,nie” trzeba bylo demontowac zbrojenie lub

zamawiac kolejng partie materialéw. Bylam wtedy t3 ,trudng”, ta ,zbyt do-
ktadng”. Ale wiedzialam, ze za mn3 stoi nie tylko norma, ale bezpieczetistwo przy-
sztych uzytkownikéw. Moze i dzisiaj nikt tego nie doceni, ale za 20 lat to moje
podpisy beda w dokumentacji, kiedy kto§ bedzie badal przyczyne nieszczelnosci,
pekniecia czy awarii. Rola inzyniera na miejscu, to codzienna walka o jako$¢, cza-
sem z czasem, czasem z presjg inwestora, a czasem z samym soba. Bo nie zawsze
fatwo by¢ jedyna osoba, ktéra méwi ,stop!”. Ale wlasnie ta samotno$¢, ten moment,
kiedy nikt poza toba nie chce bra¢ na siebie podejmowanie decyzji, to jest wlasnie
prawdziwa definicja inzynierskiej odpowiedzialnosci.

Dzi$, z perspektywy czasu, wiem, ze nie wszystkie moje decyzje byly popu-
larne. Ale wszystkie byly uzasadnione. A jesli miatabym podjaé je jeszcze raz, — zro-
bitabym to tak samo. Bo rola inzyniera — zwlaszcza na budowie elektrowni jadrowej



Z perspektywy inzyniera, ktéry przeszedt dziesigtki
odbiordw, setki protokotéw i tysigce godzin na placu
budowy — moge powiedziec jedno: bez konsekwentne;j

i bezkompromisowej kontroli jakosci, nie ma budownictwa

jadrowego. W konwencjonalnych inwestycjach

czasami pozwalano sobie na elastycznosé. Tu kazda

niescistos¢ byta potencjalnym zagrozeniem.

— nie jest bycie wygodnym. Jest bycie odwaznym, konsekwent-
nym i uczciwym wobec projektu, zespotu i przysztych poko-
lenr, ktére beda z tej infrastruktury korzystad.

KONTROLA JAKOSCI — CHLEB CODZIENNY BUDOWY
JADROWE

Budowa elektrowni jadrowej to przedsiewziecie, w ktérym
kontrola jakosci nie jest osobnym etapem, lecz strukturg to-
warzyszaca kazdemu dzialaniu na budowie. Réznice miedzy
elektrownia weglowa czy gazowsa (EWW), a jadrowa (AWW),
sa tak fundamentalne, ze wplywaja nie tylko na sposéb reali-
zacji robdt, ale tez na codzienng prace inzyniera. Na budowie
elektrowni jadrowej kontrola jakosci nie jest wyodrebnionym
dziatem, ale fundamentem kazdego dzialania. To system wie-
lowarstwowy, w ktérym kazda warstwa odpowiada za okre-
$lony aspekt bezpieczeristwa i jakosci.

Z perspektywy inzyniera, ktéry przeszedt dziesiatki od-
bioréw, setki protokotéw i tysigce godzin na placu budowy
— moge powiedzie¢ jedno: bez konsekwentnej i bezkompro-
misowej kontroli jakos$ci, nie ma budownictwa jadrowego.
W konwencjonalnych inwestycjach czasami pozwalano sobie
na elastyczno$é. Tu kazda niescistos$¢ byla potencjalnym za-
grozeniem. W EWW prefabrykacja jest gléwng osig organi-
zacji robét. Wiekszos¢ elementéw konstrukceyjnych powstaje
poza placem budowy, a kontrola jakosci skupia sie na odbio-
rach finalnych i weryfikacji zgodnosci z dokumentacja projek-
towa. Typowe cykle budowy trwaja 36—42 miesiace i pozwalajg
na efektywne prowadzenie robét przy minimalizacji kosztéw
i czasu. Tymczasem w AWW prefabrykacja ograniczona jest
do niekrytycznych elementéw, takich jak kanaty kablowe, stop-
nie schodéw, czy $cianki dzialowe. Caty kluczowy trzon infra-
struktury, w tym obiekty reaktora, zbiorniki bezpieczenistwa,
fundamenty i $§ciany ostonowe, powstaje na miejscu, z wyko-
rzystaniem najwyzszej klasy betonu i stali, oraz pod ciggtym
nadzorem.

Najwieksza réznice widac jednak w podejsciu do od-
bioréw. W EWW standardem s3 odbiory etapowe, czesto

wyrywkowe. W AWW odbiér obejmuje kazdg partie betonu,
kazda spoine, kazdy montowany element. Do kazdego etapu
przypisany jest szereg dokumentéw: karty materiatowe, pro-
tokoty zgodnosci, dokumentacja fotograficzna, dzienniki bu-
dowy, czasem nawet pelne rejestry cyklu dojrzewania betonu
i szczegblowe dane z monitoringu §rodowiskowego. Dla inzy-
niera budowy oznacza to funkcjonowanie w trybie ,ciggltego
audytu”. W AWW nie wystarczy zrobi¢ co$ dobrze, trzeba to
wykonaé zgodnie z procedura, udokumentowad, a nastep-
nie udowodnic¢ zgodnos¢ przy ewentualnej weryfikacji ze-
wnetrznej: przez inwestora, nadzér lub niezalezng jednostke
certyfikujaca.

T=en tryb pracy wptywa na rytm budowy. Zamiast pre-
sji na tempo, wystepuje presja na jako$¢, zamiast optymali-
zacji kosztéw — maksymalizacja zgodnosci., zamiast tradycyj-
nego ,odbioru na oko” — systemowe podejscie, w ktérym kazde
dzialanie musi by¢ ,sprawdzalne, mierzalne, wyliczone i po-
wtarzalne”. Jednocze$nie oznacza to duzg zmiane mentalng
dla zespotu budowlanego. Inzynierowie muszg stac sie jedno-
cze$nie technikami i dokumentalistami. Kazdy wpis do dzien-
nika budowy, kazdy protokét, kazdy formularz weryfikacyjny
to potencjalny punkt odniesienia w przyszlosci, np. podczas
uruchamiania reaktora czy przegladu eksploatacyjnego po kil-
kunastu latach.

Odbiory miedzyfazowe nauczyly mnie inzynierskiej po-
kory. Czasami, po dwunastogodzinnym dniu pracy, wracali-
$my do punktu wyjscia, bo brakowalo jednego pomiaru, jednej
aprobaty. Ale dzieki temu, nie musieliémy wraca¢ do wykona-
nych juz robét po miesigcach, kiedy byloby juz za pézno.

Zewnetrzny nadzor byl nie tylko formalnoscia, ale real-
nym wsparciem. Instytucje paristwowe byly partnerem, a nie
wrogiem. Ich obecno$¢ nadawala catemu procesowi glebie
odpowiedzialno$ci. Nie pracowali$émy dla inwestora. Praco-
wali$my dla bezpieczenistwa publicznego. Niektére eksper-
tyzy techniczne prowadzone przez niezalezne podmioty byty
nie w petni akceptowalne, ale z perspektywy lat — cenne. Cza-
sem to one wychwycily niuanse, ktérych nikt wczes$niej nie
zauwazyl. I dzieki temu nie bylo nauki na btedach. Dla mnie
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Budujac AWW, nie jestesmy tylko inzynierami — jesteSmy

managerami ryzyka. Wtasnie dlatego tak wazna staje sie

wspétpraca interdyscyplinarna — technikéw, prawnikéw,

finansistéw, specjalistéw ds. bezpieczenstwa. Bo

kazda decyzja — nawet o dtugosci kotwy — moze mieé

konsekwencje liczone nie w centymetrach, lecz w milionach.

osobiscie, praca w warunkach AWW byla szkolg ogromnej
precyzji i odpowiedzialnosci. Wyzwanie polegato nie tylko na
znajomosci norm i technologii, ale tez na umiejgtnosci prze-
widywania ryzyk, zarzadzania dokumentacjg i wspétpracy
z wieloma szczeblami nadzoru. Kontrola jakosci nie byta prze-
szkody”, lecz ramg, w ktdrej mogtam dochodzi¢ do profesjona-
lizmu z korzyscia dla calej inwestycji.

W kontekscie budowy elektrowni jadrowej, kontrola ja-
kosci przestaje by¢ etapem, a staje sie kulturg pracy. I to wia-
$nie ta kultura odréznia AWW od kazdej innej inwestycji
budowlane;.

Z calym swoim doswiadczeniem i wiedzg moge stwier-
dzié: system kontroli jakosci to nie dokumenty. To filozofia
pracy. To zbiér postaw. To odpowiedzialnos¢, ktérg ponosi
kazdy inzynier, ktéry przytozyt reke do tego typu inwestycji.

KOSZTY | RYZYKA: MILIONY ZtOTYCH ZNACZA DECYZJE
NA ETAPIE PROJEKTU

Przy budowie elektrowni konwencjonalnej decyzja projektowa
moze kosztowac setki tysiecy ztotych, w przypadku elektrowni
jadrowej (AWW) méwimy o milionach, a czasem dziesigtkach
milionéw zlotych. To nie jest przesada, to codziennosc inzy-
niera, ktéry podejmuje decyzje o umiejscowieniu zurawia,
zmianie dostawcy pretéw zbrojeniowych czy sposobie posa-
dowienia kluczowego elementu.

W AWW margines btedu nie istnieje. Nawet pozornie
drobna zmiana , np. przesuniecie kanatu technologicznego —
uruchamia lawine konsekwencji: nowe obliczenia, przelicze-
nia obcigzen, konieczno$¢ rewizji zgodnosci z normami ja-
drowymi, a wreszcie: zatwierdzenie przez zewnetrzny organ
nadzoru. Kazda decyzja to ryzyko i potencjalny koszt. Dla in-
zyniera budowy oznacza to zupelnie inng odpowiedzialnosc.
W konwencjonalnym projekcie wiele decyzji mozna podej-
mowac na budowie, w AWW — kazda zmiana musi zostaé
formalnie zarejestrowana, przeanalizowana pod katem bez-
pieczenstwa i zatwierdzona. Czasem oznacza to tygodnie ocze-
kiwania. Ale wla$nie taki rezim proceduralny ogranicza ryzyko
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powstania blednych decyzji, mogacych rodzi¢ katastrofalne
skutki. Ponizej uproszczone zestawienie gtéwnych kategorii
ryzyka (poréwnanie AWW i EWW):
«  Ryzyko techniczne
—  AWW: bardzo wysokie — obiekt klasy bezpieczen-
stwa ,1”, wymogi jadrowe, odporno$¢ na awarie
- EWW: umiarkowane — standardowe technologie
budowlane, dobrze znane ryzyka
+  Ryzyko spoteczne
—  AWW: bardzo wysokie — konieczno$¢ uzyskania ak-
ceptacji spolecznej, transparentno$é, komunikacja
z mediami
—  EWW: niskie — protesty lokalne, ale bez ogélnopan-
stwowego cigzaru
+  Ryzyko dostawcze
—  AWW: bardzo wysokie — dostawy spoza terytorium
kraju, np. z Japonii, Francji, Kanady, wymagajace
transportu specjalistycznego i dlugich terminéw
- EWW: érednie — wiekszo$¢ komponentéw lokalna
lub regionalna
«  Ryzyko finansowe
- AWW: ekstremalne — kazdy dziei op6Znienia to
milionowe straty

EWW: istotne, ale zarzadzalne i raczej pod kontrola Z mojej
perspektywy najbardziej odczuwalne bylo ryzyko komunika-
cyjne. Wystarczyta nieprecyzyjna interpretacja decyzji projek-
towej i caly etap budowy trzeba bylo powtdrzy¢. W takich sy-
tuacjach technika to jedno, a sztuka zarzadzania informacja
i decyzja, to drugie. Budujac AWW, nie jestesmy tylko inzy-
nierami — jeste$my managerami ryzyka. Wiasnie dlatego tak
wazna staje sie wspétpraca interdyscyplinarna — technikéw,
prawnikéw, finansistéw, specjalistéw ds. bezpieczenistwa. Bo
kazda decyzja — nawet o dtugosci kotwy — moze mie¢ konse-
kwencje liczone nie w centymetrach, lecz w milionach.



SRODOWISKO: MIEDZY ODPADEM A DZIEDZICTWEM

Ochrona §rodowiska w energetyce to temat réwnie techniczny,

co etyczny. W przypadku konwencjonalnych elektrowni weglo-
wych lub gazowych (EWW) kwestia jest dobrze znana: emisje
CO2 na poziomie od 400 do nawet 1000 g/kWh, wplyw na
lokalne powietrze, $lad weglowy, halas, popioty i ucigzliwosc
eksploatacyjna. Mozna to mierzy¢, redukowac, kompensowad
i wiekszo$¢ spoleczeristwa te ryzyka zna i akceptuje.

W AWW sprawa wyglada inaczej. Emisje CO2 zwigzane
z produkcja energii sa radykalnie nizsze, — na poziomie ok. 8o
g/kWh, — ale jednocze$nie pojawia sie temat odpadéw promie-
niotwérczych: HLW (wysokoaktywnych) i ILW ($rednio aktyw-
nych), ktérych cykl zycia nie zamyka sie w dekadzie czy nawet
dwéch, lecz w perspektywie pokolenia. Dla inzyniera to ozna-
cza zupelnie inny horyzont odpowiedzialnosci.

Bylam odpowiedzialna za zabezpieczenie strefy suchych
pojemnikéw — miejsca, w ktérym odpady paliwowe maja by¢
sktadowane przez kilkadziesigt lat. Kazde rozwigzanie mu-
sialo by¢ analizowane nie pod katem trwalosci 10 lat, ale mi-
nimum 6o, a najlepiej 100. Wybdr betonu, jego klasa, odpor-
no$¢ na karbonatyzacje, wpltyw warunkéw atmosferycznych
— to wszystko musiato by¢ weryfikowane z myslg o przysztych
pokoleniach. W praktyce oznaczalo to codzienny dialog z pro-
jektantami, ekspertami ds. ochrony §rodowiska, urzednikami
z organéw nadzoru, a czasem réwniez z lokalng spoteczno-
$cig, ktéra miala uzasadnione pytania i obawy: — Czy ten be-
ton przetrwa mrozy przez 8o lat?, Czy ta strefa pozostanie
szczelna podczas powodzi stulecia?, Czy kto$ za 50 lat bedzie
wiedzial, jak jg obstugiwa¢? Na takie pytania trzeba bylto szu-
ka¢ odpowiedzi, ale nie w domyslach, lecz w danych, normach
i doswiadczeniu. Niemniej istotna byla komunikacja miedzy
zespolowa — pomiedzy inzynierami od wykonawstwa a spe-
cjalistami ds. ochrony $rodowiska. Czasem pojawialo sie na-
piecie: z jednej strony harmonogram i presja terminowej re-
alizacji, z drugiej — potrzeba doktadnosci, archiwizacji, testéw
szczelnosci, opinii biegtych. Budowa elektrowni jadrowej uczy
cierpliwosci i kompromisu, ale takze odwagi, by w razie wat-
pliwosci wstrzymac prace i wréci¢ do analizy.

Jako kobieta-inzynier niejednokrotnie musialam wyka-
za¢ sie stanowczoscig w sytuacjach, gdy prébowano bagateli-
zowac kwestie §rodowiskowe jako zbyt formalne. Wiedziatam,
ze decyzje podejmowane tu i teraz mogg miec realny wptyw na
srodowisko przez dekady, a moze i stulecia. I chod presja czasu
bywatla ogromna, z satysfakcja wspominam momenty, gdy
udato sie wypracowad rozwigzania solidne i trwate, nawet jesli
wymagaty dodatkowego wysitku. Srodowisko w kontekscie in-
westycji jadrowej to nie jednorazowy raport czy procedura. To
trwaly §lad technologiczny, jaki pozostawiamy i jako inzynie-
rowie mamy obowiazek, by byl to §lad mozliwie najmniej in-
wazyjny, najlepiej zaplanowany i jak najdtuzej bezpieczny. Bo
to nie tylko projekt budowlany, ale to projekt odpowiedzialno-
$ci. Kiedy stoisz przed wyborem mieszanki betonowej, rodzaju
membrany, czy nawet materiatu uszczelniajacego to wiesz, ze
za kilkadziesiat lat kto§ moze Ciebie z tej decyzji rozliczy¢. I to

jest wlasnie sens tej pracy: $wiadomo$¢, ze to, co dzis wylejesz
na placu budowy, zostanie na dlugie dekady jako fundament
technologicznego dziedzictwa.

KOMPETENCJE | KULTURA PRACY

Budowa elektrowni jadrowej zmienia sposéb myslenia o pracy
inzyniera.

W konwencjonalnych projektach energetycznych do-
$wiadczenie, intuicja i zdrowy rozsadek czesto wystarczaja,
by podejmowacd skuteczne decyzje, jednak w AWW, to za mato.
Tu kazdy etap budowy wymaga nie tylko wiedzy, ale i zdolnosci
dokumentowania procesu budowlanego, w celu udowodnie-
nia jego prawidlowosci, nawet po wielu latach po wybudowa-
niu elektrowni jadrowej. Jednym z najwazniejszych wymagan
stawianych cztonkom zespotu AWW jest precyzja, ale nie tylko
w wymiarze technicznym, lecz takze proceduralnym. Praca
z dokumentacjg, rejestrami, raportami, normami i audytami,
to codziennos¢. Blad w oznaczeniu, brak podpisu, niekom-
pletny formularz, to nie drobnostka — lecz potencjalne zagro-
zenie, ktére moze wplynaé na caly fancuch technologiczny.

Kultura pracy w AWW opiera sie na rygorze, ktéry na
poczatku moze onie§mielaé. Nie ma tu miejsca na ,jako$ to
bedzie”. Zamiast improwizacji sg procedury, zamiast intuicji
— potwierdzenie, zamiast ,do§wiadczenia starszego kolegi” —
weryfikacja, test, wpis do dziennika budowy.

Ale to wladnie ta kultura ksztaltuje nowe kompetencje.
Czlonek zespotu AWW uczy sie:

«  zarzadzania ryzykiem nie tylko technicznym, ale proce-
duralnym i wizerunkowym,

«  przewidywania konsekwencji kazdego technicznego
wyboru,

«  komunikowania decyzji w sposéb jednoznaczny,

- rozumienia zlozonych relacji miedzy projektantem, wy-
konawcg a nadzorem,

«  dzialania w atmosferze ciaglej kontroli i raportowania,

«  mysélenia dtugofalowego z perspektywa oceny skutkéw
decyzji za kilkadziesiat lat.

Z mojej perspektywy najwiekszym przelomem w my-
$leniu bylo zrozumienie, Ze nie jestem tu tylko po to, by ,wy-
konac¢ dobrze”. Moim zadaniem bylo — wykonac zgodnie
z zatwierdzonym zakresem, z procedurs, z dokumentacjg —
i zostawi¢ po sobie $lad, ktéry da sie przesledzi¢ i zweryfiko-
wac nawet za 20 lat.

Budowa elektrowni jadrowej to réwniez szkota pokory.
Tu nie ma miejsca na gwiazdorstwo ani droge na skréty. Kazdy
czlonek zespotu, od operatora pompy po gléwnego inzyniera,
odpowiada za cze$¢ uktadanki, ktérej nie mozna wymienic po
uruchomieniu reaktora. Dlatego tak wazna jest kultura wspét-
pracy, wzajemnego sprawdzania si¢, komunikacji opartej na
faktach i gotowosci do uczenia sie, niezaleznie od stazu.

Jako kobieta-inzynier szczeg6lnie odczuwatam ciezar od-
powiedzialno$ci w srodowisku, gdzie kazdy blad mégl mie¢
realne konsekwencje proceduralne. Czasem potrzebna byla
podwdéjna czujnosc i gotowosd, by stanowczo broni¢ decyzji
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Pamietam sytuacje, kiedy musiatam ttumaczy¢, dlaczego
nie mozna przyjac robét bez petnej dokumentacji lub
dlaczego jeden brakujacy zapis w protokole oznacza

wstrzymanie prac? To nie byto popularne, ale konieczne.

| z czasem wtasnie ta konsekwencja budowata zaufanie

zespotu. Dlaczego? Bo projekty jadrowe to nie tylko

technologia. To kultura odpowiedzialnosci. Kazdy btad

zostaje w systemie kazda dobra decyzja réwniez. Dlatego

inzynieria w AWW to wiecej niz zawdd. To postawa.

zgodnej z procesem, nawet gdy otoczenie podsuwato péjscie
na skréty. Pamietam sytuacje, kiedy musiatam ttumaczy¢, dla-
czego nie mozna przyjaé robdt bez pelnej dokumentacji lub
dlaczego jeden brakujacy zapis w protokole oznacza wstrzyma-
nie prac? To nie bylo popularne, ale konieczne. I z czasem wia-
$nie ta konsekwencja budowala zaufanie zespotu. Dlaczego?
Bo projekty jadrowe to nie tylko technologia. To kultura od-
powiedzialno$ci. Kazdy blad zostaje w systemie kazda dobra
decyzja réwniez. Dlatego inzynieria w AWW to wiecej niz za-
wad. To postawa.

PODSUMOWANIE : CO WLACZAMY Z AWW DO EWW

Nie chodzi o to, ze elektrownie jadrowe s3 ,lepsze” od kon-
wencjonalnych, ale o to, ze sg radykalnie inne. Fundamentem
tej odmiennosci nie jest wylacznie technologia, lecz takze po-
dejscie do: dokumentacji, ryzyka, odpowiedzialnosci, czasu.
Praca przy reaktorze zmienia spojrzenie na inzynierie. Nie po-
strzega si¢ jej juz tylko jako zestawu zadan technicznych, lecz
jako ciagly proces zarzadzania ryzykiem.

Z AWW wynosi sie umiejetno$¢ dziatania w rygorystycz-
nym rezimie technicznym i proceduralnym, $wiadomosc, ze
kazda decyzja — nawet najmniejsza — moze mie¢ wpltyw na
bezpieczenistwo operacyjne w perspektywie dekad. To $rodo-
wisko uczy, ze dokumentacja nie jest przeszkods, lecz tarcza
— dowodem na to, ze dziataliémy §wiadomie, odpowiedzialnie
iw zgodzie z obowiazujacymi wymaganiami. Do$wiadczenie
w AWW ksztattuje inzyniera bardziej wymagajacego — wo-
bec siebie, zespotu, projektu. Uczy cierpliwosci, ale tez kon-
sekwencji. Ksztaltuje umiejetno$¢ pracy w zespole miedzy-
branzowym i pod presja, bez kompromiséw na jakosci. Daje
tez glebokie zrozumienie, ze zaufanie w projekcie buduje sie
poprzez spdjnosc dziatan i transparentnosd. Jako inzynierka,
ktéra doswiadczyla presji zaréwno przy odbiorze strategicz-
nych element6éw betonowych, jak i w trakcie audytéw prowa-
dzonych przez niezalezne jednostki zewnetrzne, wiem, ze klu-
czowe jest nie tylko ,zrobi¢ dobrze”, ale umie¢ to udowodni¢
— precyzyjnie, rzetelnie, zgodnie z procedura.
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Z punktu widzenia osoby zaangazowanej bezposrednio
w realizacje inwestycji moge powiedzie¢, ze AWW to szkola
myslenia w perspektywie dtugofalowej. Uczy widzie¢ nie tylko
problem tu i teraz, ale takze potencjalne ryzyka, ktére moga
ujawnic sie po latach — zaréwno w kontekscie technicznym,
jak i spolecznym czy §rodowiskowym. Polska potrzebuje dzi$
nie tylko infrastruktury, ale i kultury technicznej. Takiej, ktéra
wyrasta z codziennej praktyki, a nie tylko z procedur. Takiej,
ktéra faczy wiedze, odpowiedzialno$¢ i pokore wobec zto-
zono$ci inwestycji. Takiej, ktéra potrafi stawiaé pytania, za-
nim pojawig sie problemy. Mam nadzieje, ze ten artykut sta-
nie sie impulsem do rozmowy o tym, jaka inzynierie chcemy
uprawiaé, — nie tylko przy reaktorze, ale wszedzie tam, gdzie
stawkg jest bezpieczeristwo, $rodowisko i zaufanie publiczne.
Bo prawdziwa inzynieria to nie tylko technika — to takze su-
mienie zawodowe.



Realizacja inwestycji w zakresie
energetyki jadrowej na
podstawie specustawy

elem ustawy z 29 czerwca 2011 I. 0 przygotowaniu i realizacji inwestycji
w zakresie obiektéw energetyki jadrowej oraz inwestycji towarzyszacych
(dalej: specustawa) bylo stworzenie odrebnego, przyspieszonego rezimu

PIOTR JARZYKSKI administracyjnego dla przygotowania, realizacji i uzytkowania takich in-

wspdlnik w Kancelarii Prawnej Jarzyfski i Ustal tagci h hi - d lok
& Wspslnicy, ekspert Komitetu ds. westycji. Ustala ona organy wlasciwe w sprawach tych inwestycji, procedury loka-
Nieruchomosci Krajowej Izby Gospodarczej lizacyjne, budowlane, §rodowiskowe i zasady nabywania praw do nieruchomosci.

Przedsiewziecia te sa inwestycjami celu publicznego w rozumieniu przepiséw o go-
spodarce nieruchomosciami. Przepiséw specustawy nie stosuje sie w zakresie uregu-
lowanym w ustawie z 29 listopada 2000 1. — Prawo atomowe (dalej: Prawo atomowe).

DEFINICJE

W art. 2 specustawy okreslono definicje. O ile elektrownia jadrowa zostata zdefinio-
wana poprzez odestanie do art. 3 pkt 6f Prawa atomowego jako obiekt stuzacy do wy-
twarzania energii elektrycznej lub ciepta z paliwa jadrowego do celéw innych niz ba-
dawcze, o tyle obiekt energetyki jadrowej to nie tylko elektrownia jadrowa, lecz takze
dzialajgce na potrzeby energetyki jadrowej: zaklad wzbogacania izotopowego, zaktad
wytwarzania paliwa jadrowego, zaktad przerobu wypalonego paliwa jadrowego, prze-
chowalnik wypalonego paliwa jadrowego, obiekt do przechowywania odpadéw pro-
mieniotwérezych, zaklad do wydobywania rud uranu i toru ze z16z i do ich wstep-
nego przetwarzania, sktadowisko odpadéw promieniotwérczych (art. 2 pkt 1ci 2
specustawy). Inwestycja w zakresie budowy obiektu energetyki jadrowej (dalej takze:
inwestycja) polega na budowie, przebudowie, remoncie, utrzymaniu, uzytkowaniu,
zmianie sposobu uzytkowania, rozruchu, eksploatacji lub rozbiérce obiektu energe-
tyki jadrowej wraz z infrastruktura niezbedna do obstugi (art. 2 pkt 1a specustawy).
Inwestycja towarzyszaca moze obejmowaé: a) inwestycje w zakresie budowy, przebu-
dowy, remontu, utrzymania, uzytkowania, zmiany sposobu uzytkowania, eksploata-
¢ji lub rozbidrki: sieci przesytowych w rozumieniu art. 3 pkt 11a ustawy z 10 kwietnia
1997 r. — Prawo energetyczne (dalej: Prawo energetyczne) koniecznych do przytacze-
nia obiektu energetyki jadrowej do sieci elektroenergetycznej lub wyprowadzenia
mocy z elektrowni jadrowej, sieci dystrybucyjnych w rozumieniu art. 3 pkt 11b Prawa
energetycznego koniecznych do wyprowadzenia mocy z elektrowni jadrowej, sieci cie-
plowniczych lub sieci chtodniczych koniecznych do wyprowadzenia ciepta lub chtodu
z elektrowni jadrowej, b) inng inwestycje niezbedng do: budowy, przebudowy, re-
montu, utrzymania, uzytkowania, zmiany sposobu uzytkowania, rozruchu, eksploata-
¢ji lub rozbiérki obiektu energetyki jadrowej, w szczeg6lnosci w zakresie stacji elektro-
energetycznych, tymczasowych obiektéw budowlanych, obiektéw sieci gazowej, sieci
i przylaczy elektroenergetycznych, wodociggowych, kanalizacyjnych, cieptowniczych,
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telekomunikacyjnych, teleinformatycznych i chlodniczych, in-
frastruktury drogowej, hydrotechnicznej i kolejowej, placéw
sktadowych, obiektéw magazynowych, magazynéw energii, in-
stalacji do produkcji, dystrybucji lub magazynowania wodoru,
budynkéw produkceyjnych, montowni lub wytwérni, prowa-
dzenia pomiaréw, badan lub innych prac niezbednych do spo-
rzadzenia wstepnego raportu bezpieczeristwa dla sktadowiska
odpadéw promieniotwérczych, prowadzenia pomiaréw, badan
lub innych prac niezbednych do sporzadzenia dla obiektu ener-
getyki jadrowej raportu lokalizacyjnego, o ktérym mowa w art.
35b ust. 3 Prawa atomowego, prowadzenia badan lub innych
prac zmierzajacych do sporzadzenia dla obiektu energetyki ja-
drowej raportu o oddziatywaniu przedsiewziecia na srodowi-
sko, o ktérym mowa w art. 66 ust. 1 ustawy z 3 pazdziernika
2008 r. 0 udostepnianiu informacji

o $rodowisku i jego ochronie, udziale

spoleczeristwa w ochronie srodowiska

Termin podstawowy na rozstrzygniecie wniosku wynosi
90 dni i moze ulec odpowiedniemu wydtuzeniu, gdy wydtuze-
niu ulegnie termin na wydanie ww. opinii przez Szefa Agencji
Bezpieczeristwa Wewnetrznego (art. 3d ust. 1, ust. 2 pkt 11 ust.
3 oraz art. 35 ust. 1b specustawy).

Wydanie albo odmowa wydania decyzji zasadniczej na-
stepuje w formie decyzji administracyjnej, przy czym nie sto-
suje sie art. 127 § 3 ustawy z 14 czerwca 1960 r. Kodeks poste-
powania administracyjnego dotyczacego wniosku o ponowne
rozpatrzenie sprawy (art. 3d ust. 5 specustawy).

Decyzja zasadnicza musi okre$laé nastepujgce dozwolone
parametry inwestycji: wskazanie gmin, na ktérych obszarze
dozwala sie lokalizacje inwestycji, sposréd gmin wskazanych
we wniosku o wydanie decyzji zasadniczej; dozwolong mak-

oraz o ocenach oddziatywania na $ro-
dowisko (art. 2 pkt 1 specustawy).

DECYZJA ZASADNICZA
Wydawana przez ministra wilasci-

wego do spraw gospodarki surow-
cami energetycznymi na wniosek

Decyzje zasadnicza moze otrzymac inwestor, ktéry
posiada siedzibe w parstwie cztonkowskim Unii
Europejskiej lub paristwie cztonkowskim Europejskiego
Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) bedacym
strong umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym,
lub panistwie cztonkowskim Organizacji Wspétpracy

inwestora decyzja zasadnicza okre-
$la dozwolone parametry inwestycji
iuprawnia do ubiegania sie o uzyska-
nie decyzji o ustaleniu lokalizacji in-
westycji oraz innych decyzji niezbed-
nych do przygotowania, realizacji
iuzytkowania inwestycji. Decyzje za-
sadniczg moze otrzymad inwestor,
ktéry posiada siedzibe w panstwie
cztonkowskim Unii Europejskiej lub
panstwie czlonkowskim Europej-
skiego Porozumienia o Wolnym Han-
dlu (EFTA) bedacym strona umowy
o Europejskim Obszarze Gospodarczym, lub panstwie czton-
kowskim Organizacji Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD). Wydaje sie ja dla jednego albo wiecej niz jednego
obiektu energetyki jadrowej, jezeli te obiekty sg ze sobg funk-
cjonalnie powigzane (art. 3a ust. 1-4 specustawy). Rozpatrze-
nie wniosku o wydanie decyzji zasadniczej jest uzaleznione od
uiszczenia przez wnioskodawce oplaty w wysoko$ci 200 ooo
zl (art. 3c ust. 1 pkt 1 specustawy).

Decyzja zapada po zasiegnieciu opinii: Szefa Agencji Bez-
pieczeristwa Wewnetrznego w zakresie wpltywu inwestycji na
bezpieczenistwo wewnetrzne paristwa; ministra wlasciwego
do spraw $rodowiska w zakresie wptywu inwestycji na poli-
tyke surowcowa panistwa; ministra wlasciwego do spraw ak-
tywéw panistwowych w zakresie wplywu inwestycji na aktywa
panistwowe; ministra wlasciwego do spraw energii w zakresie
wplywu inwestycji na polityke energetyczna panstwa (art. 3d
ust. 2 specustawy).
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Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wydaje sie ja dla
jednego albo wiecej niz jednego obiektu energetyki
jadrowej, jezeli te obiekty sg ze sobg funkcjonalnie
powigzane (art. 3a ust. 1-4 specustawy). Rozpatrzenie
wniosku o wydanie decyzji zasadniczej jest uzaleznione
od uiszczenia przez wnioskodawce optaty w wysokosci
200 000 zt (art. 3¢ ust. 1 pkt 1 specustawy).

symalna moc zainstalowang oraz dozwolone rodzaje techno-
logii reaktorowych sposréd technologii wskazanych we wnio-
sku o wydanie decyzji zasadniczej — w przypadku elektrowni
jadrowej; dozwolone rodzaje technologii skltadowania odpa-
déw promieniotwérczych sposréd technologii wskazanych
we wniosku o wydanie decyzji zasadniczej oraz maksymalng
pojemno$¢ skladowiska odpadéw promieniotwérczych —
w przypadku sktadowiska odpadéw promieniotwérczych (art.

3e specustawy).

PRZYGOTOWANIE INWESTYCJI

Decyzje o ustaleniu lokalizacji inwestycji wydaje wlasciwy
miejscowo wojewoda na wniosek inwestora zlozony nie p6z-
niej niz w terminie 10 lat od dnia doreczenia decyzji zasad-
niczej. Niezlozenie wniosku w terminie powoduje wygasnie-
cie decyzji zasadniczej (art. 4 ust. 11 2 specustawy). Organem



wyzszego stopnia w stosunku do wojewody w sprawach lokali-
zacji inwestycji jest minister wlasciwy do spraw budownictwa,
planowania i zagospodarowania przestrzennego oraz miesz-
kalnictwa (art. 4 ust. 4 specustawy). Za rozpatrzenie wniosku
uiszcza sie oplate w wysokosci 100 000 zt na rzecz kazdej
gminy, na ktorej terenie sg zlokalizowane nieruchomosci ob-
jete wnioskiem. (art. 5a ust. 11 2 specustawy).

Wojewoda ma obowigzek poinformowac o wszczeciu po-
stepowania o ustalenie lokalizacji inwestycji wnioskodawce,
wiadcicieli i uzytkownikéw wieczystych nieruchomosci obje-
tych wnioskiem (na adresy z ewidencji gruntéw i budynkéw),
a takze pozostale strony — poprzez obwieszczenie w urzedzie
wojewédzkim, urzedach gmin wlasciwych ze wzgledu na lo-
kalizacje inwestycji, na stronach internetowych urzedu wo-
jewddzkiego oraz w prasie ogélno-
polskiej. W obwieszczeniu nalezy
wskazac oznaczenia nieruchomogci
objetych wnioskiem oraz miejsce,
w ktérym strony moga zapoznac sie
z aktami sprawy. Dodatkowo zawia-
damia sie inne organy wymienione
w specustawie, a wéjt, burmistrz lub
prezydent miasta niezwlocznie ogla-
sza o0 wszczeciu postepowania na
stronie internetowej gminy (art. 6 ust.
1 specustawy).

Z dniem doreczenia zawiado-
mienia, nieruchomosci stanowigce
wlasno$¢ Skarbu Panstwa lub jed-
nostki samorzadu terytorialnego ob-
jete wnioskiem nie mogg by¢ przed-
miotem czynnosci rozporzadzajacych
lub zobowiagzujacych (np. umowy
sprzedazy) — czynnos$ci prawne doko-
nane z naruszeniem tego zakazu sa niewazne. W odniesieniu
do nieruchomosci objetych wnioskiem, do czasu zakoricze-
nia postepowania nie wydaje sie decyzji o pozwoleniu na bu-
dowe, a toczace sie postepowania zostajg zawieszone z mocy
prawa. Podobnie zawiesza sie postepowania dotyczace wyda-
nia warunkéw zabudowy i zagospodarowania terenu oraz de-
cyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu publicznego. Wy-
jatki od tych zasad dotycza sytuacji, gdy wnioski o pozwolenie
na budowe lub o wydanie decyzji o warunkach zabudowy, lub
decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu publicznego zo-
staly zlozone przez inwestora w zakresie budowy obiektu ener-
getyki jadrowej (art. 6 ust. 4 i 5 specustawy).

W przypadku zbycia wlasno$ci nieruchomosci objetej
wnioskiem po doreczeniu zawiadomienia, nowy wilasciciel
i zbywca sg zobowigzani do zgloszenia danych nowego wia-
Sciciela wojewodzie. Brak takiego zgloszenia nie stanowi pod-
stawy do wznowienia postepowania lub stwierdzenia niewaz-
nosci decyzji (art. 6 ust. 6 specustawy).

Wojewoda niezwlocznie sktada wniosek do sadu o ujaw-
nienie w ksiedze wieczystej wszczecia postepowania w spra-
wie ustalenia lokalizacji inwestycji, a jesli nieruchomo$¢ nie

ma ksiegi wieczystej — o ztozenie zawiadomienia do istniejg-
cego zbioru dokumentéw (art. 6 ust. 7 specustawy).

Decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji okresla i za-
wiera m.in. okreslenie nieruchomosci objetych inwestycja,
w tym linii rozgraniczajacych obszar inwestycji; warunki tech-
niczne realizacji inwestycji; warunki wynikajace z potrzeb
ochrony $rodowiska i ochrony zabytkéw, w tym dotyczace prze-
ciwdzialania powaznym awariom przemystowym; warunki
ochrony przeciwpozarowej dla inwestycji; wymagania doty-
czace ochrony interes6w oséb trzecich; zatwierdzenie podziatu
nieruchomosci (art. 7 ust. 1 specustawy).

Ostateczna decyzja stanowi podstawe wpiséw w ksiedze
wieczystej i w ewidencji gruntéw i budynkéw oraz wigze wla-
$ciwe organy przy sporzadzaniu planu ogélnego gminy oraz

Z dniem doreczenia zawiadomienia, nieruchomosci
stanowigce wtasnos¢ Skarbu Paristwa lub jednostki
samorzadu terytorialnego objete wnioskiem nie moga
by¢ przedmiotem czynnosci rozporzadzajacych lub
zobowigzujgcych (np. umowy sprzedazy) — czynnosci
prawne dokonane z naruszeniem tego zakazu sg
niewazne. W odniesieniu do nieruchomosci objetych
wnioskiem, do czasu zakoriczenia postepowania nie
wydaje sie decyzji o pozwoleniu na budowe, a toczace
sie postepowania zostajg zawieszone z mocy prawa.

miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego (art.
9 ust. 112 specustawy).

Na potrzeby prowadzenia pomiaréw, badani lub innych
prac niezbednych do sporzadzenia wstepnego raportu bez-
pieczeristwa dla skladowiska odpadéw promieniotwérczych,
raportu lokalizacyjnego lub do przeprowadzenia badan lub
innych prac zmierzajacych do sporzadzenia raportu o oddzia-
tywaniu przedsiewziecia na srodowisko, inwestor moze uzy-
ska¢ od wojewody decyzje o wskazaniu lokalizacji inwestycji
oraz zezwolenie na wejécie na teren cudzych nieruchomosci
(art. 11 ust. 1 specustawy). Przed wydaniem decyzji o zezwo-
leniu na wejscie na teren cudzych nieruchomosci inwestor
jest obowiazany wystapi¢ o zgode wiasciciela nieruchomo-
$ci na wejscie oraz uzgodnic z nim przewidywany sposéb,
zakres i terminy korzystania z tych nieruchomosci. W razie
braku porozumienia o zezwoleniu na wejscie na teren nieru-
chomoéci rozstrzyga wojewoda (art. 11 ust. 2 i 3 specustawy).
Po zakoniczeniu prac inwestor przywraca nieruchomo$¢ do
stanu poprzedniego, a gdy to niemozliwe — wyptaca odszko-
dowanie odpowiadajace poniesionej szkodzie a jesli zmniej-
szy sie warto$¢ nieruchomosci, odszkodowanie powieksza

listopad 2025 —— KONSULTANT 43



sie o kwote odpowiadajaca temu zmniejszeniu (art. 14 ust. 1
i 2 specustawy). Decyzje o odszkodowaniu wydaje wojewoda
w terminie miesigca, na wniosek wlasciciela lub uzytkownika
wieczystego nieruchomosci, lub osoby, ktérej przystuguje
ograniczone prawo rzeczowe do nieruchomosci zlozony nie
pbZniej niz w terminie 2 miesiecy od dnia, w ktérym utracita
wazno$¢ decyzja o wskazaniu lokalizacji inwestycji lub zezwo-
lenie na wejécie na teren nieruchomosci. Decyzja nie podlega
zaskarzeniu. Strona, w tym inwestor, niezadowolona z przy-
znanego odszkodowania, w terminie 30 dni od dnia dorecze-
nia jej decyzji o odszkodowaniu, moze wnies¢ powédztwo
do sadu powszechnego. Wniesienie
powédztwa nie wstrzymuje wykona-
nia decyzji (art. 14 ust. 51 6 specu-
stawy). W takiej sytuacji trzeba bedzie
uisci¢ oplate od pozwu oraz poniesé
inne koszty postepowania, ktére w ca-
tosci lub w czedci zostang zwrécone
w przypadku wygrania sprawy.
Decyzja o wskazaniu lokaliza-
¢ji inwestycji wydawana jest na czas
okreslony, nie dtuzszy niz 5 lat. Do
czasu wygasniecia waznosci tej de-
cyzji, w odniesieniu do nierucho-
mosci lub ich czeddi, ktérych decy-
zja ta dotyczy, nie moze by¢ wydana
inna decyzja o wskazaniu lokaliza-
¢ji inwestycji. Zezwolenie na wej-

o ustaleniu lokalizacji inwestycji. Zmiana oznaczenia w ewi-
dencji gruntéw i budynkéw dotyczaca nieruchomosci objetej
decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji dokonana po dniu
wydania tej decyzji, wynikajaca w szczeg6lnosci z podziatu
nieruchomodci, scalenia i podzialu nieruchomogci, scalenia
i wymiany gruntéw lub aktualizacji operatu ewidencyjnego,
nie stanowi przeszkody do wydania pozwolenia na budowe
(art. 15 ust. 4b, 6 17 specustawy).

W pozwoleniu na budowe wojewoda zezwala na usunie-
cie drzew i krzew6w znajdujacych sie na nieruchomosciach
objetych decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji w zakresie

Dla obiektu bedgcego réwnoczesnie obiektem jagdrowym
konieczne jest wczesniejsze zezwolenie na budowe
Prezesa Panstwowej Agencji Atomistyki. Moze ono
zostaé dotaczone w trakcie trwania postepowania

o wydanie pozwolenia na budowe. (art. 15 ust. 4a
specustawy). Decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestyc;ji

i zezwolenie na budowe Prezesa Paristwowej Agencji
Atomistyki wigzg wojewode wydajacego pozwolenie na
budowe (art. 15 ust. 2 specustawy). Do postepowania

o wydanie pozwolenia na budowe obiektu jadrowego

$cie na teren nieruchomosci wydaje
sie na czas okreslony, nie dtuzszy niz
3 lata. Egzekucja obowigzkéw wyni-
kajacych z decyzji, o ktérych mowa
powyzej, odbywa sie zgodnie z prze-

bedacego réwnoczesnie elektrownig jadrowg nie stosuje
sie wymogu uzyskania przez inwestora, wymaganych
przepisami szczegdlnymi, pozwolen, uzgodnier lub
opinii innych organéw z art. 32 ust. 1 pkt 2 pr. bud

pisami o postepowaniu egzekucyj-

nym w administracji (art. 13 ust 1-4

specustawy). Pozwolenie na budowe

obiektu energetyki jadrowej wydaje wojewoda na zasadach
i w trybie ustawy z 7 lipca 1994 1. — Prawo budowlane (dalej:
pr. bud.), z modyfikacjami wynikajacymi ze specustawy (art.
15 ust. I specustawy).

Dla obiektu bedacego réwnoczesnie obiektem jadrowym
konieczne jest wczesniejsze zezwolenie na budowe Prezesa
Panistwowej Agencji Atomistyki. Moze ono zosta¢ dotaczone
w trakcie trwania postepowania o wydanie pozwolenia na bu-
dowe. (art. 15 ust. 4a specustawy). Decyzja o ustaleniu lokali-
zacji inwestycji i zezwolenie na budowe Prezesa Paristwowej
Agencji Atomistyki wigzg wojewode wydajacego pozwolenie
na budowe (art. 15 ust. 2 specustawy). Do postepowania o wy-
danie pozwolenia na budowe obiektu jadrowego bedacego
réwnocze$nie elektrownia jadrowsa nie stosuje sie wymogu
uzyskania przez inwestora, wymaganych przepisami szcze-
gblnymi, pozwolen, uzgodnierr lub opinii innych organéw
z art. 32 ust. 1 pkt 2 pr. bud. Ilekro¢ w przepisach Prawa bu-
dowlanego mowa jest o decyzji o warunkach zabudowy i za-
gospodarowania terenu, rozumie sie przez to takze decyzje
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niezbednym do realizacji inwestycji. Wojewoda moze natozy¢
obowiazek przesadzenia we wskazane miejsce drzew lub krze-
woéw objetych zezwoleniem na usuniecie lub wykonania na-
sadzen zastepczych, w liczbie nie mniejszej niz liczba usuwa-
nych drzew lub krzewéw (art. 16 ust. 11 3 specustawy).

Inwestor moze uzyskaé¢ w drodze decyzji wojewody po-
zwolenie na prace przygotowawcze obejmujace m.in. prace
geodezyjne, niwelacje terenu, zagospodarowanie terenu bu-
dowy wraz z budowa tymczasowych obiektéw budowlanych
zaplecza technicznego oraz socjalno-biurowego budowy, roz-
bidrke istniejacych obiektéw budowlanych naziemnych i pod-
ziemnych (art. 17 ust. 11 4 specustawy). Rozwigzanie to po-
zwala skrécid czas realizacji inwestycji i przygotowac teren pod
wlasciwe roboty budowlane.

Pozwolenie na uzytkowanie inwestycji wydaje woje-
wddzki inspektor nadzoru budowlanego na zasadach i w try-
bie okreslonych w Prawie budowlanym. Obowigzkowa kon-
trole budowy obiektu energetyki jadrowej w zakresie jej
zgodnosci z ustaleniami i warunkami okre§lonymi w decyzji



o0 pozwoleniu na budowe oraz z projektem budowlanym, o kt6-
rej mowa w art. 59a pr. bud., przeprowadza sie przed uptywem
14 dni od dnia otrzymania wniosku o wydanie pozwolenia na
uzytkowanie inwestycji. O terminie obowigzkowej kontroli
wlasciwy wojewddzki inspektor nadzoru budowlanego zawia-
damia inwestora w terminie 77 dni od dnia otrzymania wnio-
sku. Warunkiem wydania pozwolenia na uzytkowanie jest po-
siadanie przez inwestora waznej decyzji zasadniczej. Decyzjg
zasadnicza dolacza sie do wniosku o wydanie tego pozwolenia
(art. 18 ust. 1-3 specustawy).

W art. 20 specustawy okreslono zasady wydawania decy-
zji o §rodowiskowych uwarunkowaniach dla realizacji inwe-
stycji. Jest ona wydawana zgodnie z przepisami ustawy o udo-
stepnianiu informacji o $rodowisku i jego ochronie, udziale
spoleczeristwa w ochronie §rodowiska oraz o ocenach oddzia-
tywania na §rodowisko, z uwzglednie-
niem szczeg6lnych regulacji zawar-
tych w specustawie. W postepowaniu
o wydanie tej decyzji moga uczestni-
czy¢ organizacje ekologiczne, pod
warunkiem wpisu do wlasciwego
rejestru na co najmniej rok przed
wszczeciem postepowania. Termin
wydania decyzji o §rodowiskowych
uwarunkowaniach wynosi 45 dni od
dnia zlozenia wniosku. W przypadku
niewydania decyzji w tym terminie,
wlasdciwy organ zobowigzany jest po-
informowa¢ strony postepowania
oraz ministra wlasciwego do spraw
srodowiska o przyczynach zwloki
i wskaza¢ nowy termin zalatwienia
sprawy. Do wskazanego terminu nie
wlicza sie okreséw przewidzianych
w przepisach prawa na dokonanie
okreslonych czynnosci, w szczegdl-
nosci w ramach postepowania dotyczacego transgranicznego
oddzialywania na §rodowisko, okreséw zawieszenia postepo-
wania oraz opéznien spowodowanych z winy strony lub z przy-
czyn niezaleznych od organu.

NABYWANIE TYTULU PRAWNEGO DO NIERUCHOMOSCI
| REALIZACJA INWESTYCJI

Decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji zatwierdza podziat
nieruchomosci. Grunty w liniach rozgraniczajacych, w zakre-
sie wskazanym w decyzji, staja sie za odszkodowaniem wia-
snoscig Skarbu Panistwa z mocy prawa z dniem jej ostatecz-
nosci. Analogicznie za odszkodowaniem wygasaja réwniez
prawo uzytkowania wieczystego nieruchomosci gruntowych
stanowiacych wlasno$¢ Skarbu Panstwa albo jednostki samo-
rzadu terytorialnego, ograniczone prawa rzeczowe (np. stu-
zebnosci) oraz hipoteka w odpowiednim zakresie (art. 24 ust.

1-5 177 specustawy).

Za nieruchomosci, uzytkowanie wieczyste oraz ograni-
czone prawa rzeczowe do nieruchomosci przystuguje odszko-
dowanie. Odszkodowanie w drodze decyzji ustala wojewoda
w terminie 2 miesiecy od dnia, w ktérym decyzja o ustale-
niu lokalizacji inwestycji stala sie ostateczna. Decyzja jest nie-
zaskarzalna. Wysokos$¢ odszkodowania ustala sie na podsta-
wie operatu szacunkowego. Podlega ono waloryzacji na dzien
wyplaty, wedtug zasad obowiazujacych w przypadku zwrotu
wywlaszczonych nieruchomodci (art. 277 ust. 1-3 specustawy).
Suma odszkodowan dla wiasciciela i uprawnionych z praw
ograniczonych nie moze przekroczy¢ wartosci nieruchomosci
lub warto$ci prawa uzytkowania wieczystego (art. 277 ust. 517
specustawy). Jezeli na nieruchomogciach lub na prawie uzyt-
kowania wieczystego tych nieruchomosci jest ustanowiona
hipoteka, wysoko$¢ odszkodowania z tytutu wygasniecia hi-

Decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji zatwierdza
podziat nieruchomosci. Grunty w liniach
rozgraniczajacych, w zakresie wskazanym w decyzji,
stajg sie za odszkodowaniem wtasnoscig Skarbu
Paristwa z mocy prawa z dniem jej ostatecznosci.
Analogicznie za odszkodowaniem wygasaja réwniez
prawo uzytkowania wieczystego nieruchomosci
gruntowych stanowigcych wtasnosc Skarbu Panstwa
albo jednostki samorzadu terytorialnego, ograniczone
prawa rzeczowe (np. stuzebnosci) oraz hipoteka

w odpowiednim zakresie (art. 24 ust. 1-5 i 7 specustawy).

poteki ustala sie w wysoko$ci §wiadczenia gléwnego wierzy-
telnosci zabezpieczonej hipoteka, w zakresie, w jakim wierzy-
telno$¢ ta nie wygasta, wraz z odsetkami zabezpieczonymi tg
hipoteka obliczonymi na dzieni splaty wierzyciela hipotecz-
nego. Odszkodowanie to podlega zaliczeniu na splate $wiad-
czenia gléwnego wierzytelnosci zabezpieczonej hipoteka wraz
z odsetkami (art. 277 ust. 6 specustawy).

W odniesieniu do nieruchomosci objetych decyzja o usta-
leniu lokalizacji inwestycji, w celu zapewnienia prawa do
wejscia na teren nieruchomosci dla prowadzenia inwestycji
w zakresie budowy obiektu energetyki jadrowej albo na zakla-
daniu i przeprowadzaniu na nich ciagéw drenazowych prze-
wodéw i urzadzen stuzacych do przesylania ptynéw, pary, ga-
z6w i energii elektrycznej oraz urzadzen tacznoéci publicznej
i sygnalizacji, a takze innych podziemnych, naziemnych lub
nadziemnych obiektéw i urzadzen niezbednych do korzysta-
nia z tych przewodéw i urzadzen, a takze prac zwigzanych
z konserwacja lub usuwaniem awarii, wojewoda, w decyzji
o ustaleniu lokalizacji inwestycji ograniczy sposéb korzystania
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z nieruchomo$ci przez udzielenie zezwolenia na wejscie na te-
ren nieruchomosdci oraz zaktadanie i przeprowadzenie na nie-
ruchomodci tych ciggéw drenazowych, przewodéw i urzadzen,
a takze innych podziemnych, naziemnych lub nadziemnych
obiektéw i urzadzen. W tym zakresie stosuje sie odpowied-
nio przepisy art. 124 ust. 1a, 2 i 4-8 ustawy z 21 sierpnia 1997
r. o gospodarce nieruchomosciami dotyczace decyzji o ogra-
niczeniu sposobu korzystania z nieruchomosci, z odrebno-
$ciami wynikajacymi ze specustawy. Niezaskarzalne decyzje
co do odszkodowania za ww. ograniczenia wydaje wojewoda
(art. 28 ust. 11 2 specustawy).

Strona niezadowolona z przyznanego jej odszkodowania,
w terminie 30 dni od dnia doreczenia jej decyzji w tym zakre-
sie, moze wnie$¢ powédztwo do sadu powszechnego. Wnie-
sienie pow6dztwa nie wstrzymuje wykonania decyzji (art. 33
ust. 2 specustawy).

POSTEPOWANIE ADMINISTRACYJNE DLA REALIZAC])I
INWESTYCJI

Wprowadzono krétkie terminy na wydanie decyzji (np. o usta-
leniu lokalizacji inwestycji, pozwoleniu na budowe obiektu
energetyki jadrowej, pozwoleniu na prace przygotowawcze)
— co do zasady jest to 30 dni. Niewydanie decyzji w termi-
nie skutkuje nalozeniem przez or-
gan wyzszego stopnia kary 1000 zt
za kazdy dzien zwloki (art. 35 ust. 1
i 2 specustawy). Cze$¢ decyzji (np.
pozwolenie na budowe obiektu ener-
getyki jadrowej, pozwolenie na prace
przygotowawcze) podlega natych-
miastowemu wykonaniu (art. 36
specustawy).

Terminy odwolann od decy-
zji (z wyjatkiem decyzji o $§rodowi-
skowych uwarunkowaniach) wyno-
sz3 7 dni od jej doreczenia albo 14
dni od jej obwieszczenia. Odwota-
nie ma by¢ rozpatrzone w terminie
14 dni. Organ odwolawczy nie moze
wstrzymac natychmiastowego wyko-
nania decyzji z wyjatkiem odwolania od decyzji o pozwole-
niu na budowe obiektu energetyki jadrowej w przypadku gdy
odwolanie zawiera wskazanie niezgodnosci tej decyzji z de-
cyzja o $rodowiskowych uwarunkowaniach lub nieuwzgled-
nienia postanowieri decyzji o §rodowiskowych uwarunkowa-
niach. W postepowaniu przed organem wyzszego stopnia oraz
przed sadem administracyjnym nie mozna uchyli¢ decyzji
w calosci ani stwierdzic¢ jej niewaznos$ci, gdy wada dotknieta
jest tylko czes¢ decyzji dotyczaca czesci inwestycji w zakre-
sie budowy obiektu energetyki jadrowej, nieruchomosci lub
dziatki. Organ, rozpatrujac odwolanie, przeprowadza poste-
powanie wyja$niajace w catosci lub w znacznej czesci, jezeli
pomimo uprzedniego uchylenia decyzji i przekazania sprawy
do ponownego rozpatrzenia organowi pierwszej instancji
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postepowanie to nie zostalo przeprowadzone. W postepowa-
niu administracyjnym w sprawie stwierdzenia niewazno$ci
decyzji nie mozna wstrzymac jej wykonania (art. 37 ust. 1-6
specustawy).

Artykul 38 specustawy okresla zasady skfadania skarg do
sadu administracyjnego na decyzje wydawane na jej podsta-
wie. Skargi rozpatrywane sg wedlug przepiséw ustawy z 30
sierpnia 2002 1. — Prawo o postepowaniu przed sgdami admi-
nistracyjnymi, z wyjatkami uregulowanymi w specustawie.
Sad nie moze na wniosek skarzacego wyda¢ postanowienia
o wstrzymaniu wykonaniu w cato$ci lub w czesci decyzji. Nie
dotyczy to jednak skarg na decyzje o §rodowiskowych uwa-
runkowaniach oraz na pozwolenie na budowe, jesli wydano
postanowienie w sprawie uzgodnienia warunkéw realizacji
przedsiewziecia. Przekazanie akt i odpowiedzi na skarge musi
nastapi¢ w terminie 15 dni od jej otrzymania, a sama skarga
powinna by¢ rozpatrzona w ciggu 30 dni od przekazania akt
wraz z odpowiedzig na skarge. W przypadku skargi kasacyj-
nej dotyczacej inwestycji w zakresie obiektu energetyki jadro-
wej, termin jej rozpatrzenia wynosi 2 miesiace od wniesienia.

Wprowadzano istotne ograniczenia czasowe i procedu-
ralne w zakresie mozliwosci stwierdzenia niewaznosci osta-
tecznych decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji oraz pozwo-
lenia na budowe obiektéw energetyki jadrowej. Niewaznosc

Wprowadzono krétkie terminy na wydanie decyz;ji
(np. o ustaleniu lokalizacji inwestycji, pozwoleniu na
budowe obiektu energetyki jadrowej, pozwoleniu na
prace przygotowawcze) — co do zasady jest to 30 dni.
Niewydanie decyzji w terminie skutkuje natozeniem
przez organ wyzszego stopnia kary 1000 zt za

kazdy dzierh zwtoki (art. 35 ust. 11 2 specustawy).

ostatecznej decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji nie moze
zosta¢ stwierdzona, jesli wniosek o stwierdzenie niewazno-
$ci zostat ztozony po uplywie 14 dni od dnia, w ktérym decy-
zja stala sie ostateczna, a inwestor rozpoczal budowe. Niewaz-
no$¢ ostatecznej decyzji o pozwoleniu na budowe nie moze
by¢ stwierdzona, jesli wniosek o stwierdzenie niewaznosci
zostal ztozony po uptywie 6o dni od dnia, w ktérym decyzja
stala sie ostateczna, a inwestor rozpoczat budowe. Jezeli nie
mozna stwierdzi¢ niewaznosci decyzji, to organ administra-
¢ji publicznej ograniczy sie do stwierdzenia wydania zaskarzo-
nej decyzji z naruszeniem prawa oraz wskazania okolicznosci,
z powodu ktérych nie stwierdzit niewazno$ci decyzji. W przy-
padku uwzglednienia skargi na decyzje o ustaleniu lokalizacji
lub o pozwoleniu na budowe po uptywie odpowiednio 3011 60



dni od rozpoczecia budowy, sad administracyjny moze jedy-
nie stwierdzi¢, ze decyzja narusza prawo, bez mozliwosci jej
uchylenia. Wyjatkiem od ww. zasad niestwierdzania niewazno-
$ci decyzji i stwierdzania naruszenia prawa przez sad admini-
stracyjny sg sytuacje, gdy decyzja o pozwoleniu na budowe jest
niezgodna z decyzjg o srodowiskowych uwarunkowaniach lub
postanowieniem w sprawie uzgodnienia warunkéw realizacji
przedsiewziecia. W razie stwierdzenia niewaznosci ww. decy-
zjilub jej wydania z naruszeniem prawa, naprawienie szkody
powstatej w wyniku wykonania tej decyzji nastepuje wylacz-
nie przez zaplate odpowiedniej sumy pienieznej na rzecz po-
szkodowanego (art. 39 ust. 1-4 specustawy).

INWESTYCJE TOWARZYSZACE

Status inwestycji towarzyszacej nadaje minister wlasciwy do
spraw gospodarki surowcami energetycznymi na wniosek in-
westora. Wniosek zawiera szczegélowy opis planowanej in-
westycji wraz z uzasadnieniem koniecznosci jej realizacji.
Stronami tego postepowania sg wylacznie inwestor inwesty-
Cji towarzyszacej oraz inwestor inwestycji w zakresie budowy
obiektu energetyki jadrowej (art. 52 ust. 1-3 specustawy).

Do realizacji inwestycji towarzyszacych stosuje sie od-
powiednio przepisy rozdzialéw 2, 4 i 5 specustawy — czyli
m.in. dotyczace decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji, wy-
wlaszczeniu nieruchomogci na rzecz Skarbu Panstwa za od-
szkodowaniem, szczegdlnego trybu prowadzenia postepo-
wan administracyjnych dla realizacji inwestycji. Nie stosuje
sie jednak m.in. przepiséw o wejsciu na cudzy grunt w celu
badan, szczegdlnych wymogéw dla uzyskania pozwolenia na
budowe oraz o pozwoleniu na prace przygotowawcze (art. 53
ust. 1 specustawy).

UDZIELANIE ZAMOWIEN NA REALIZACJE INWESTYCJI

Do zaméwien udzielanych w zwigzku z przygotowaniem,
realizacja i finansowaniem inwestycji w zakresie budowy
obiektéw energetyki jadrowej, stosuje sie przepisy ustawy z 11
wrzesnia 2019 r. — Prawo zaméwien publicznych, z uwzgled-
nieniem szczeg6lnych regulacji wynikajacych ze specustawy
(art. 41 specustawy).

Wykonawcéw, ktérzy nie wniesli wadium do uplywu ter-
minu zlozenia ofert, zamawiajacy wzywa do wniesienia wa-
dium w dodatkowym terminie. Po bezskutecznym uptywie
tego terminu zamawiajacy wyklucza wykonawcéw z postepo-
wania o udzielenie zaméwienia. W przypadku nieprzedstawie-
nia wymaganych srodkéw dowodowych lub pelnomocnictw
albo zlozenia §rodkéw dowodowych zawierajacych bledy lub
wadliwego pelnomocnictwa, zamawiajacy moze wzywac do
ich uzupemienia, jednak nie wigcej niz trzykrotnie. Zamawia-
jacy zatrzymuje wadium wraz z odsetkami, jesli wykonawca
nie ztozy wymaganych $rodkéw dowodowych lub pelnomoc-
nictwa po trzecim wezwaniu, chyba ze udowodni, ze wynika to
z przyczyn niezaleznych od niego (art. 42 ust.1-3 specustawy).
Mozliwe jest przedtuzenie terminu zwigzania ofertg (art. 42

ust. 4 specustawy), a zamawiajacy moze okresli¢ dodatkowe
przestanki uniewaznienia postepowania, np. w przypadku zto-
zenia tylko jednej oferty lub istotnej zmiany okolicznosci (art.
42 ust. 6 specustawy). Umowy na $wiadczenia okresowe lub
ciagle moga by¢ zawierane na okres dluzszy niz 4 lata (art. 42
ust. 8 specustawy).

Postepowanie o udzielenie zaméwienia moze by¢ prowa-
dzone w trybie negocjacji z ogloszeniem, gdzie zamawiajacy
moze okresli¢ kryteria oceny ofert, zaprosi¢ do sktadania ofert
wstepnych, wymagad¢ podania wstepnych cen, odstapi¢ od za-
praszania do skladania ofert wstepnych lub prowadzi¢ negocja-
cje dotyczace wszystkich warunkéw zaméwienia (art. 43 ust. 1
specustawy). Oferty wstepne majg charakter poufny i nie pod-
legaja udostepnieniu (art. 43 ust. 4 specustawy). Zamawiajacy
moze przeprowadzic¢ aukcje elektroniczng, jesli ztozono co
najmniej dwie oferty niepodlegajace odrzuceniu, przy czym
aukcja moze by¢ jednoetapowa lub wieloetapowa (art. 44 spe-
custawy). Jak wynika z art. 44a specustawy, do uméw o roboty
budowlane dotyczacych inwestycji w zakresie budowy obiektu
energetyki jadrowej zawartych miedzy inwestorem a wyko-
nawcg (generalnym wykonawca) nie maja zastosowania prze-
pisy art. 6491-6494 ustawy z 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cy-
wilny o gwarancji zaplaty za roboty budowlane.
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RAFAt BALDYS REMBOWSKI
redaktor naczelny, wyktadowca studiéw
podyplomowych na tazarskim

W ciggu siedmiu lat,
jeszcze przed wbiciem
pierwszej fopaty, cena
wzrosta szesciokrotnie.
Oczywiscie to w duze;j
mierze cecha naszego
systemu publicznych
inwestycji: najpierw jakis
wysoki urzednik wycigga
takie szacunki z kapelusza,
a potem dorosli
przymierzajg plany do
realiéw i szacunkowa cena
ros$nie o rzad wielkosci.
Dlaczego? Poniewaz nie
mamy w Polsce przyjetych
standardéw szacowania
skali wartosci inwestycji.
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Ustawka oligopolu

WPROWADZENIE

Pierwsza elektrownia jadrowa powstanie w Choczewie, technologia Westinghouse
AP1000, wykonawca Bechtel. Koszt? Oficjalnie 150 miliardéw ztotych, chod notyfi-
kacja do KE wymienia kwote 192 miliardéw PLN. Dla poréwnania: w 2017 roku ten
sam blok o mocy 1200 MW wyceniano na... 24 miliardy ztotych. W ciggu siedmiu
lat, jeszcze przed wbiciem pierwszej fopaty, cena wzrosta sze$ciokrotnie. Oczywi-
$cie to w duzej mierze cecha naszego systemu publicznych inwestycji: najpierw jakis
wysoki urzednik wyciaga takie szacunki z kapelusza, a potem doroéli przymierzaja
plany do realiéw i szacunkowa cena ro$nie o rzad wielko$ci. Dlaczego? Poniewaz nie
mamy w Polsce przyjetych standardéw szacowania skali wartosci inwestycji. Polityk
moze wyj$¢ z planem inwestycyjnym i rzuci¢ dowolna kwote, tak byto w przypadku
budowy przekopu mierzei, gazoportu czy CPK i nie musi sie obawia¢ o jakgkolwiek
wiarygodnosc tych szacunkéw. Jezeli jeszcze do tej metody bez metody dodamy kwe-
stie bezpieczenstwa energetycznego to mozemy mie¢ pewnosc, ze koszt realizacji
przestaje dla inwestora — Panistwa odgrywac znaczaca role. Ile wiec to bedzie kosz-
towalo? Mozemy ostroznie zalozy¢, ze co najmniej 192 miliardy PLN, ale czy final-
nie bedzie to 240, albo 350 — tego dzisiaj nie wie nikt. I NIKT nie moze tego oszaco-
wad, to jest zwyczajnie niemozliwe.

PYTANIE NIE BRZMI WIEC, CZY ZAPLACIMY DU20, TYLKO ZA CO PLACIMY
DUZO?

Powszechna narracja jest prosta: wysokie koszty to cena bezkompromisowego bez-
pieczeristwa. Atom to nie zabawka, potrzebujemy najlepszych technologii, najsu-
rowszych standardéw, najdrozszych zabezpieczen. To oczywiscie jest prawda, ale
czy na pewno rozumiemy, co si¢ na nia sktada?

Stawiam teze — ktéra popre dowodami, Ze astronomiczne koszty polskiego
atomu to nie tylko cena bezpieczeristwa. To takze efekt systemu, ktéry od dekad
chroni interesy waskiej grupy dostawcéw technologii — globalnego oligopolu, ktéry
nauczy! sie wykorzystywac zlozono$¢ regulacji jako fose chroniacg ich zyski. To za-
pora przed wejsciem krajowych firm (nie tylko w Polsce) do klubu uprzywilejowa-
nych firm, ktére de-facto stanowig oligopol w §wiecie zachodnim. Dyskusja o local
content nabiera w tej optyce zupelnie innego wymiaru, bo oznacza, ze w praktyce
firmy te bedg dazyc nie do dzielenia sie wiedzg i rozwoju lokalnych firm (polskich),
tylko wrecz przeciwnie — beda dazy¢ do jak najszczelniejszego podziatu zakresu,
zeby know-how zachowac dla siebie.



Tabela 1: Koszt budowy reaktora jadrowego w przeliczeniu na 1 MW mocy

Chiny Hualong One, AP1000 2 5003 500 Ciggtos¢ budowy, standaryzacja, pafistwowe wsparcie
Rosja (eksport) VVER-1200 4 000-5500 Zintegrowana oferta: budowa + paliwo + finansowanie
Korea Ptd. APR-1400 5000—6 000 Projekt Barakah (ZEA) — terminowo, w budzecie

Polska (szacunek 2024) AP1000 11 500-13 800 Projekt First-of-a-Kind (FOAK), finansowanie EXIM Bank
USA (Vogtle) AP1000 15 000 Przekroczenie budzetu 0 134%

UK (Hinkley Point C) EPR 14 500 Przekroczenie budzetu o 84%

Francja (Flamanville) EPR 8200 Przekroczenie budzetu o 272%, 15 lat op6Znieni

opracowanie wiasne autora

KTO BUDUJE TANIO, KTO DROGO | DLACZEGO

Spéjrzmy na globalne dane. Nie s3 to plotki ani spekulacje —
to twarde liczby z projektéw zrealizowanych lub w budowie.
«- Tabela 1

Wniosek brutalny w swojej prostocie: Zachdéd placi 3-5
razy wiecej za ten sam megawat mocy atomowej niz Chiny
czy Rosja. Polska, jako nowy gracz, placi najdrozej ze wszyst-
kich. Czy to oznacza, ze Chinczycy i Rosjanie stawiaja na ,ta-
nia, niebezpieczny” technologie? Nie. Wszystkie nowoczesne
reaktory (Gen III/III+) spelniaja miedzynarodowe standardy
IAEA. Réznica nie lezy w samej fizyce reaktora, ale w calym
systemie, ktéry go otacza.

KTO KONTROLUJE RYNEK? PORTRET ,,KASTY JADROWE)”

Rynek technologii dla duzych reaktoréw jadrowych to podrecz-
nikowy oligopol. Globalnie funkcjonuje zaledwie 5-6 graczy
zdolnych do dostarczenia kompleksowej technologii:
+  Westinghouse (USA) - AP1ooo
»  EDF/Framatome (Francja) - EPR
«  Rosatom (Rosja) - VVER-1200
«  CNNC/CGN (Chiny) — Hualong One
«  KEPCO (Korea Pid.) — APR-1400
«  GE-Hitachi (USA/Japonia) - ABWR

Ale to nie koniec. Rynek jest dodatkowo podzielony
geopolitycznie. Dla Polski wybér technologii rosyjskiej czy
chinskiej byt wykluczony z przyczyn strategicznych. To au-
tomatycznie zawezito pole do trzech graczy zachodnich: We-
stinghouse, EDF, KEPCO. Gdy liczba realnych opcji spada
do trzech, dynamika negocjacji fundamentalnie sie zmienia.
Sprzedawcy wiedza, ze kupujacy ma mocno ograniczone pole
manewru. Nie konkuruja oni ceng — konkuruja lobbingiem po-
litycznym i obietnicami strategicznego partnerstwa. Doktad-
nie to stalo naszym udzialem.

Zwréémy takze uwage na interesujacg dynamike: od 2017
roku na $wiecie rozpoczeto budowe 52 nowych reaktoréw.
Z tego az 48 to projekty chiniskie lub rosyjskie. Zachdéd, mimo

posiadania zaawansowanych technologii, w duzej mierze utra-
cit inicjatywe w budowie nowych mocy jadrowych.

REGULACJE: MIECZ OBOSIECZNY

Kazda powazna awaria jadrowa — Three Mile Island
(1979), Czarnobyl (1986), Fukushima (2011) — zawata impuls
do rewizji istniejacych zabezpieczeni. Po kazdej katastrofie na-
stepowalo globalne zaostrzenie wymogéw bezpieczenstwa.
Dodawano kolejne warstwy zabezpieczen, procedur i analiz.
Filozofia ,obrony w glab” (defense-in-depth) wymaga dzi$ pie-
ciu niezaleznych pozioméw zabezpieczen. To wszystko jest
absolutnie uzasadnione. Potencjal zagrozenia jest ogromny,
standardy musza by¢ najwyzsze. Ale tutaj nalezy zwrdcié
uwage na to kto te standardy ksztattuje?

TEORIA ,,PRZEJECIA REGULACYJNEGO”

W branzach o ekstremalnej zlozonosci technologicznej do-
chodzi do zjawiska zwanego regulatory capture — ,przejecia
regulacyjnego”. Agencja regulacyjna, powotana do ochrony in-
teresu publicznego, z czasem zaczyna de-facto realizowad inte-
resy branzy, ktérag ma nadzorowad. Mechanizmy sg subtelne:

1. Asymetria informacji: Dozér jadrowy musi zatrudniac
najlepszych ekspertéw. Pula takich specjalistéw jest
mata i w duzej mierze ograniczona do oséb z doswiad-
czeniem... w firmach budujacych reaktory. Regulatorzy
zaczynaja myslec jak branza.

2. ,Drzwi obrotowe”: Plynne przechodzenie ekspertéw
miedzy przemystem a agencjami regulacyjnymi tworzy
nieformalne sieci powigzan.

3. Dominacja precedensu: Nowa, innowacyjna technologia
wymaga od dozoru stworzenia nowych metodyk oceny.
To proces dtugi, ryzykowny, kosztowny. O wiele fatwiej
zatwierdzic¢ co$, co juz bylo zatwierdzone wczeéniej.
Przyktad? Raport japoriskiego parlamentu po Fuku-

shimie wprost wskazat na przejecie regulacyjne jako gtéwna

przyczyne katastrofy. Japoriski dozér byt czescig ministerstwa
promujacego atom, systematycznie ignorowat ostrzezenia
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Budowa elektrowni jadrowej, przy zachowaniu wysokich
standardéw technicznych ale uproszczeniu proceséw
certyfikacyjnych i regulacyjnych, mogtaby by¢ tarnsza o so-
65%. Z szacowanych 150 mld PLN, , premia za nadmierng
certyfikacje i ztozonos¢ regulacyjng” (wraz z wbudowanym
narzutem oligopolowym) wynosi: 75-97 miliardéw ztotych.

i tuszowat problemy.! Nie méwimy wiec o tezach spiskowych
teorii, a o potwierdzonych praktykach i intuicyjnie oczywistych
mechanizmach, jakie wlasciwe s dla monopoli i oligopoli.

NIEUDANA REWOLUCJA PO FUKUSHIMIE

W 2011 roku, po katastrofie w Fukushimie, grupa panistw (na
czele ze Szwajcariag) zaproponowala wprowadzenie do Kon-
wencji Bezpieczeristwa Jadrowego prawnie wigzacych, kon-
kretnych wymogéw technicznych opartych na najnowszych
standardach.

Propozycja zostata odrzucona przez USA, Chiny, Indie
i Rosje. Oficjalnie: ze wzgledu na suwerenno$¢ panstw. Real-
nie: modernizacja setek starszych reaktoréw do nowych norm
kosztowataby setki miliardéw dolaréw. Wiele blokéw musia-
toby zosta¢ przedwczesnie zamknietych. To oznacza, ze glo-
balny rezim bezpieczenstwa jadrowego jest przestrzenia ne-
gocjacji, w ktérej glos panstw z duza flotg reaktoréw i silnym
przemystem jest decydujacy. Utrzymanie status quo jest ko-
rzystne dla obecnych graczy. Pozwala im lobbowac za przepi-
sami, ktére chronig ich aktywa i modele biznesowe.

Ile kosztowalaby E]J bez hiper-wymogéw-bezpieczeristwa

1 The National Diet of Japan, The official report of The Fukushima Nuclear
Accident Independent Investigation Commission

PrzeprowadZmy prowokacyjny eksperyment myslowy
i sprawdZmy na grubych liczbach , ile mogtaby kosztowaé bu-
dowa elektrowni jadrowej z zachowaniem standardéw bezpie-
czenstwa klasycznych elektrowni. Nazwijmy go ,, Przemystowy
Reaktor Jadrowy” (PR]). Przyjmijmy nastepujace zatozenia:

Sam rdzen reaktora i fizyka procesu pozostaja identyczne

Eliminujemy nadmiarowe warstwy zabezpieczen, zosta-
wiajac standard ,wysokiej niezawodnos$ci przemystowej” (jak
w rafineriach, zakladach chemicznych)

Rezygnujemy z certyfikacji ,nuclear-grade” dla kompo-
nentéw, stosujgc najlepsze dostepne standardy przemystowe

Zastepujemy monolityczny proces licencyjny jadrowy
standardowym pozwoleniem na budowe obiektu przemysto-
wego - Tabela 2

WNIOSEK Z ¢WICZENIA:

Budowa elektrowni jadrowej, przy zachowaniu wysokich stan-
dardéw technicznych ale uproszczeniu proceséw certyfika-
cyjnych i regulacyjnych, moglaby by¢ tatisza 0 50-65%. Z sza-
cowanych 150 mld PLN, ,premia za nadmierng certyfikacje
i zlozono$¢ regulacyjng” (wraz z wbudowanym narzutem oli-
gopolowym) wynosi: 75-97 miliardéw ztotych.

Tabela 2: Tabela 2: Dekonstrukcja koszt6w w modelu PR)

Zachowanie obecnych wymogéw konstrukcyjnych, ale

Prace budowlane (wyspa jadrowa) 30—40% uproszczenie procesu certyfikacji materiatéw, eliminacja
wielokrotnych inspekcji i wielowarstwowej dokumentacji
Komponenty mechaniczne elektryczne 50-70% Rezy.gnacje,l z certyfikacji “nuclear-grade”, uproszczenie systeméw
bezpieczeristwa
Zastapienie wieloletni jad tandard
Ingynieria, projektowanie, licencje 10-90% astapienie wieloletniego procesu jadrowego standardowym
pozwoleniem przemystowym
Koszty finansowania 40-60% Krétszy czas budowy, nizsze postrzegane ryzyko

opracowanie wiasne autora
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CO Z TEGO WYNIKA DLA NAS.

Polska jest krajem, ktéry historycznie nie miat szans wilaczy¢
sie w rozwdj technologii jadrowych. Po wojnie Rosja radziecka
dbata o to, zeby utrzymywac potencjal mysli technologicznej
w Polsce na niskim poziomie i dopiero niedawno nasze am-
bicje i sytuacja geo-energo-polityczna zmusita nas do rozwa-
zania techniki jadrowej jako strategicznej. De-facto nie mamy
innego wyjscia jako gospodarka europejska, ale odnosze wra-
zenie, ze w tym oczywistym réwnaniu kompletnie nie zwraca
sie uwage na gigantyczny koszt. By¢ moze to wynika z faktu,
ze wielkie liczby trudno sobie wyobrazic, ale pomiedzy 192 mi-
liardami a 150 miliardami jest 42 miliardy réznicy. Ta réznica
to ponad potowa kosztu zbudowania calej gléwnej magistrali
kolei duzych predkosci w Polsce, faczacej Warszawe z Wro-
clawiem i Poznaniem. Nie mozemy gubic logiki biznesowej
uzasadnienia takich wydatkéw kiedy kazdorazowo trzeba be-
dzie ,dorzuci¢” 5 lub 10 miliardéw PLN do tego projektu, na
co trzeba by¢ gotowym. Ten eksperyment wymusza nastepu-
jace refleksje:

Energetyka jadrowa nie jest droga ,sama w sobie”. Roz-
szczepienie atomu to proces fizyczny. Jest tani, efektywny,
przewidywalny. Drogi jest system zabezpieczen i regulacji,
ktéry go otacza. I to wlasnie ten system stal sie narzedziem
kontroli rynku.

Oligopol to nie spisek, ale wlasciwos¢ systemu. Uwazam,
ze nie ma globalnej zmowy wielkich firm. Raczej mozemy moé-
wi¢, ze uksztaltowal sie niewydolny system o ekstremalnej zlo-
zonosci, gigantycznych wymaganiach kapitalowych i bardzo
malej liczbie graczy. To w naturalny sposéb faworyzuje obec-
nych lideréw i dtawi konkurencje.

Uwazam, ze Polska wcigz ma wybér. Nie chodzi o rezy-
gnacje z atomu. Chodzi o odmowe akceptowania ma §lepo za-
stanego status quo i zaplanowanie rozwoju catkowicie krajo-
wej technologii jadrowej. Jak? Chociazby tak:

Dla istniejacych kontraktéw jadrowych wymaganie pel-
nej transparentnosci transakgji:

+  Pelnajawnos¢ wszystkich kontraktéw, kosztoryséw,
analiz kosztéw

«  Publiczny audyt kazdej pozycji budzetowej powyzej 100
mln PLN

«  Mechanizm spotecznej kontroli nad procesem licencyj-
nym z udziatem krajowych organizacji branzowych
Maksymalizacja konkurencji i wymogéw kontraktowa-
nia krajowych firm
«  Rozbicie kontraktu EPC na mniejsze pakiety, otwarte
dla wiekszej liczby wykonawcéw
«  Zbudowanie polskiego faricucha dostaw (local content)
nie jako deklaracja, ale jako wymég kontraktowy

«  Wykorzystanie dzwigni finansowej: ,,Chcecie pol-
skiego pienigdza? Otwdrzcie technologie dla polskich
podwykonawcéw”

Stworzenie instytucji, ktérej celem bedzie stworzenie pol-
skiej technologii jadrowej, w tym:

«  Powolanie niezaleznego, dobrze finansowanego dozoru
jadrowego

«  Przyjecie nowoczesnego, opartego na ryzyku sys-
temu regulacji (nie preskryptywnego, opartego na
precedensach)

«  Uczenie sie od Koreaiczykéw: jak budowac szybko, ta-
nio i bezpiecznie jednoczesnie
Fantazjuje sobie, ze do jadrowej suwerennosci potrzebna

by laby dlugoterminowa strategia.

Faza I: (2025-2040)

Budowa pierwszych blokéw APiooo. Ale cel jest gleb-
szy niz sama elektrownia. To agresywny program absorpcji
kompetencji:

«  Transfer technologii nie na papierze, ale w praktyce:
Kazdy kontrakt z Westinghouse i Bechtel musi zawiera¢
twarde, egzekwowalne klauzule transferu know-how.
Polscy inzynierowie nie jako obserwatorzy, ale jako
wspo6ttwércy dokumentacji projektowe;.

«  Local content jako strategia pafistwa: Nie 30% udziatu
polskich firm (jak w obecnych deklaracjach), ale 6o-
70% jako wymog kontraktowy. Budujemy polska kuznie
dla zbiornikéw reaktoréw, polskie fabryki pomp, polskie
zaklady aparatury kontrolno-pomiarowe;j.

«  Akademicka rewolucja: Utworzenie 3-4 o§rodkéw do-
skonatosci w energetyce jadrowej przy politechnikach
(Warszawa, Gdansk, Wroclaw). Wyszkolenie 10 ooo in-
zynieréw i technikéw w ciggu 15 lat. To nie fanaberia —
to Korea, to Francja lat 7o., to Chiny dzis.

«  Operatorska ekscelencja: PE]J (Polskie Elektrownie Ja-
drowe) nie jako biurokratyczna spétka panstwowa, ale
jako organizacja o kulturze operacyjnej na poziomie
najlepszych §wiatowych operatoréw (EDF, KEPCO, Kan-
sai Electric).

Po 2040 roku Polska nie jest juz ,krajem, ktéry ku-
pil elektrownie”. Jest krajem, kt6ry umie budowac i eksplo-
atowad elektrownie jadrowe. Mamy kompletny ekosystem
kompetencji.

Faza ll: (2040-2060) Planowanie stworzenia wtasnej
Technologii Jadrowej

Dopiero teraz, uzbrojeni w 15-20 lat do§wiadczen operacyj-
nych, z dojrzalym taficuchem dostaw i wyspecjalizowanymi
kadrami, mozemy realnie mysle¢ o wlasnym projekcie. Nie
kopiujemy zachodniego bledu: Nie prébujemy konkurowad
w segmencie wielkich reaktoréw PWR — to przegrany wyscig
z 50-letnia przewaga Westinghouse i EDF, szukamy niszy
technologicznej:

«  Reaktory wysokotemperaturowe (HTGR): Wykorzystu-
jemy polskie do§wiadczenia z osrodka w Swierku. To
technologia IV generacji, idealna do produkcji wodoru
i ciepla przemystowego (200-300°C). Rynek globalnie
otwarty, brak dominujacego gracza.
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Lekcje z modelu korearniskiego powinny byc¢ jednak
dla nas inspiracjg do dziatania. Czas od ,,zera”
do , petnej suwerennosci” — 30-35 lat.

«  Specjalizacja regionalna: Polski reaktor nie jako ,uni-
wersalne rozwigzanie”, ale jako dedykowana techno-
logia dla Europy Srodkowej — do wspétpracy z prze-
mystem chemicznym, metalurgicznym, do produkgji
zielonego wodoru.

Wynik Fazy II: Do 2060 roku Polska osigga pelng suwe-
rennos¢ technologiczng w wybranej niszy. Stajemy sie regio-
nalnym liderem w technologii reaktoréw wysokotemperaturo-
wych. Eksportujemy know-how do Czech, Rumunii, pafistw

battyckich.
PULAPKA SMR

Celowo pomijam mate reaktory modutowe (SMR), mimo calej
otaczajacej je medialnej goraczki. Pierwsze projekty na Zacho-
dzie pokazuja, ze SMR replikujg wszystkie problemy duzych
reaktoréw: rosnace koszty, opdznienia, regulacyjny labirynt.
Koszt za 1 kW w projektach SMR czesto przekracza duze reak-
tory. ,Dolina $émierci” finansowa eliminuje start-upy, zostaja
tylko... ci sami starzy gracze. SMR to nowe pole bitwy dla oli-
gopolu, nie rozwigzanie problemu. Wchodzac tam dzis, ryzy-
kujemy powtérzenie bledu z lat 2020. — kupujac obietnice za-
miast sprawdzonej technologii.

MODEL KOREANSKI POWINIEN BYC DLA NAS WZOREM.

Pytanie brzmi: czy kraj bez tradycji jadrowej moze osiagnac
pelna suwerennos¢ technologiczna i ile to trwa? Historia data
nam jednoznaczng odpowiedz: Korea Potudniowa. Warto
przesledzi¢ kalendarium tego niezwyktego sukcesu:

1971: Korea podpisuje kontrakt z amerykanskim Westing-
house na budowe pierwszego reaktora. Kraj nie ma zadnego
doswiadczenia jadrowego. Zero kompetencji, zero przemystu,
zero infrastruktury. Jak Polska dzi$.

1978: Uruchomienie pierwszego reaktora Kori-1 (licencja
Westinghouse). Koreariczycy sa uczniami, Amerykanie projek-
tuja, Koreanczycy patrza i ucza sie.

Lata 80.: Budowa kolejnych blokéw, stopniowo zwieksza-
jacy sie udziat koreaniskich firm. Transfer technologii nie na
papierze, ale w praktyce. Kazdy kolejny reaktor to wiecej kore-
anskich komponentéw, wigcej koreaniskich inzynieréw w klu-
czowych rolach.

1995: Korea uruchamia pierwszy reaktor w 100% zapro-
jektowany przez koreariskie firmy — OPR-1000. To juz nie ko-
pia Westinghouse. To wlasny projekt, dostosowany do lokal-
nych warunkéw, tariszy w budowie.
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2002: Start programu rozwoju catkowicie autorskiego re-
aktora nowej generacji — APR-1400.

2009: Uruchomienie pierwszego bloku APR-1400. Ko-
rea ma wiasna, suwerenng technologie Gen III+. Nie gorszy
od zachodnich konkurentéw. Lepszy — tanszy, szybszy w bu-
dowie, bardziej niezawodny.

2009 (grudzien): Korea wygrywa przetarg na budowe
czterech reaktor6w w Zjednoczonych Emiratach Arab-
skich (projekt Barakah), pokonujac technologie Francuska
i Amerykarnska.

2024: Reaktory APR-1400 dzialaja w ZEA. Korea oferuje
swoja technologie Polsce, Czech, krajom battyckim. Z impor-
tera technologii stala sie jej eksporterem (i dofaczyta do oligo-
polu niestety réwniez).

Lekcje z modelu koreariskiego powinny byc¢ jednak dla
nas inspiracja do dziatania. Czas od ,zera” do ,pelnej suwe-
renno$ci” — 30-35 lat. To jedno pokolenie, to nie jest niewy-
obrazalna skala czasowa. To mniej wiecej tyle ile minelo od
przemian ustrojowych w Polsce w 1989 roku. To mozliwe do
zrobienia. Oczywiscie Polska to nie Korea, a lata 20 XXI wieku
to nie lata 8o XX wieku, to wszystko prawda, ale podobnie jak
dla Korei suwerennos¢ energetyczna i technologiczna byta
kwestig bezpieczenstwa strategicznego, tak samo jest to wazne
dla nas. Warto jednak koreariska lekcje odrobi¢ dobrze, bo oni
nie robili przerw. Budowali reaktor za reaktorem. Kazdy pro-
jekt byt szkolg dla nastepnego. Oczywiscie transfer technolo-
gii nie przyszedt sam! Korea wyegzekwowata go jako warunek
uméw, uzyla sity swojego rynku jako dZwigni negocjacyjne;.
Warto pamietad, ze to nie wolny rynek zdecydowat o sukcesie.
To byto strategiczne dzialanie patistwa — dlugoterminowa wi-
zja, masywne inwestycje w edukacje, wsparcie dla lokalnego
przemystu. Korea nie jest wyjatkiem. To jest powtarzalny mo-
del. Francja zrobita to w latach 7o. Chiny robig to teraz na jesz-
cze wigksza skale. Pytanie nie brzmi ,czy Polska moze”. Pyta-
nie brzmi ,czy Polska chce”.
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